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A IMPORTANCIA DO
GERENCIANENTO
PARTICIPATIVO

Em uma empresa, participagdo significa que as
pessoas afetadas ou envolvidas em uma decisao
tém voz ativanesse processo. As decisdes queadotam |
podem abranger solugao de problemas, fixagao de ,
periodo de trabalho, treinamento ou qualquer tipode
questoes relacionadas com a eficicia de sua operagao.
As pessoas participam no estabelecimento de metas
e na avaliacao do desempenho umas das oultras. Po-
dem até mesmo decidir de que forma as recompensas
sao distribuidas. Qualquer que seja a decisao, a reali-
dade subjacente é de que os funcionarios comparti-
lham lideranga com seus chefes.

* Isso nao quer dizer necessariamente que todas as
organizagbes que praticam gerenciamento participati-
vo sejam democraticas. Nem todos tém igual peso de
voto. B possivel que nem todas as decisbes sejam ado-
tadas por votagao. A tendéncia é de que todos tenham
o privilégio de tentar influenciar o processo de tomada
de decisao quando esta os afeta. Na pior das hipdteses,
os funcionarios que trabalham em um ambiente parti-
cipativo tém a confianga de que a admiriistragao, deli-
beradamente e de forma arbitriria, nao tomara decisoes
que sejam contrdrias ao bem-estar dos funcionarios.
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Em uma situagao de lideranga.compartilhada, o
relacionamento entre administragao e funcionarios é
baseado em confianga, respeito e transparéncia.

Alguns gerentes acreditam que esse compartilha-
mento implica uma reniincia aos direitos e responsa-
bilidades gerenciais. Afirma-se que é uma saida co-
moda para gerentes que querem livrar-se de suas
obrigagoes. Porém nao é facil obter a participagao dos
funcionarios. As vezes as pessoas levam muito tempo
para desenvolver a confianga e a credibilidade neces-
sarias para que o gerenciamento participativo funcio-
ne. E um processo de criagio e desenvolvimento,
mas, como se mencionou anteriormente, os resulta-
dos, que algumas vezes demoram para aparecer, po-
dem ser percebidos no aprofundamento do compro-
misso do funcionario, no aumento da motivagao e na
maior produtividade.

Um dos mais conhecidos proponentes do geren-
ciamento participativo foi o cientista social Rensis
Likert, que dirigiu o Instituto de Pesquisa Social da
Universidade de Michigan. Likert tinha a convicgao,
baseado em anos de pesquisa em organizagdes, de
que melhores decisdes originam-se na participagao e
que as pessoas que tomam essas decisdes assumem
um compromisso muito mais solido com sua execu-
¢an do que ns que nao estao envolvidos no processo.
Ele publicou sua pesquisa em dois livros — Novos
Padroes de Administragio (1961) e The Human Organi-
zation (1967) — onde definiu quatro sistemas geren-
ciais: (1) Autoritario Explorador, (2) Autoritario Be-
nevolente, (3) Consultivo e {4) Grupo Participativo.
A seguir é apresentada uma descrigao dos trés pri-
meiros:

1. Autloritirio Explorador. A geréncia nao confia
nos subordinados, e suas opinides nao sao ouvidas
na fixagao de diretrizes e na tomada de decistes. A
motivagiao emana do medo, de ameagas e, ocasional-
mente, de recompensas. A comunicagao flui predo-
minantemente de cima para baixo e, quando ocorre




TR B

—————— I

AIMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO 33

Um por
todos, todos
por um.

— Alexandre
Dumas,
leatrélogo e
romancista
francés

de forma ascendente, tende a ser imprecisa, repre-
sentando principalmente o que os funcionarios ima-
ginam que a geréncia quer ouvir. As metas sio esta-
belecidas a partir do topo.

2. Autoritdrio Benevolente. A geréncia e os funciond-
1ios convivem em um relacionamento patrac-emprega-
do. Ossistemainclui algum envolvimento dos funciona-
rios, concede mais recompensas que no Sistema 1 e
mantém uma comunicagio ascendente um pouco me-
lhor. Trata-se de uma organizacio paternalista — nao
inamistosa como no Sistema 1, porém sem muita preo-
cupagao coin a satisfagio dos funciondrios.

3. Consultivo. A gerénciamantém o controle, mas
pode consultar os funciondrios antes de tomar deci-
soes ou encaminhar solugdes de problemas. A comu-
nicagao ascendente é melhor, mas os funcionarios
ainda sdo cautelosos quanto ao que enviam para o
topo. Informagdes desagradaveis ou desfavoriveis
nao sio oferecidas livremente. Os funcionarios com-
preendem que seu input sobre decisdes pode nao
merecer a devida consideragio.

“Likert demonstrou que nao estava de forma algu-
ma isolado em sua crenga de que a participagao gera
organizagdes mais eficazes. A ampla maioria das
pessoas que entrevistou, tanto gerentes quanto su-
bordinados, também acreditava que suas organiza-
¢oes atuavam melhor quando a lideranca era com-
partilhada, quando a comunicagao flufa livremente,
quando os funcionarios podiam participar juntos no
processo de fixagdo de metas, e quando os subordi-
nados ajudavam a tomar decisoes que os afetavam.
Likert defendia que, quanto mais préxima estivesse
a organizagao do que chamava de Sistema 4 (Grupo
Participativo), mais eficiente seria. Segue-se uma des-
crigao do Sistema 4.
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4. Grupo Participativo. A geréncia confia nos fun-
cionarios e considera que estao trabalhando de forma
interessada no sentido de alcangar os objetivos orga-
nizacionais. As pessoas sac motivadas por recom-
pensas. Em todos os niveis, os funcionarios sao en-
volvidos na discussdo e na decisao quanto as ques-
tdes que sao importantes para eles. A comunicagao é
bastante precisa, e flui para cima, para baixo e para
os lados. As metas nao siao impostas a partir do topo;
em vez disso, sao fixadas com a participagdo das
pessoas que vao trabalhar para alcanga-las. Como a
informagao flui livremente em todas as diregoes, a
administragao sabe do que precisa para atuar. Além
disso, as pessoas situadas em nivel inferior com-
preendem o quanto € importante para a geréncia
tomar conhecimento de tudo que ocorre. A geréncia
nao considera que a liberdade de circulagao de dados
seja equivalente a abrir mao de poder e status.
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CAPiTULO D

OS ESTAGIOS NA
ESTRUTURACAO DE
UMA EQUIPE

ircula entre os gerentes uma falsa idéia de que,
Cpara montar uma equipe, junta-se um certo ni-
mero de pessoas (preferivelmente compativeis entre
si), permite-se que trabalhem e se reinam e, assim,
estd constituida a equipe. Porém, na verdade, uma
equipe se estrutura em estigios, ao longo de um
periodo de tempo.

ESTAGIO 1: ZXPLORACAO
PRELIVIINAR

A fase inicial da formagao de um novo grupo ¢
freqitentemente caracterizada por confuséo em rela-
Gao aos papéis que cada um desempenhars, a tarefa
a ser cumprida, o tipo de lideranga e de onde ela vira.
(Pode existir um lider formalmente nomeado, porém
a maijoria dos membros esta ciente de que outros no
grupo exercerao também papéis de lideranca.) As
pessoas foram designadas para o grupo, mas véem-se
fundamentalmente como individuos. O grupo ainda
consiste em uma reuniao de pessoas.

O Estégio 1 é o periodo de exploragao inicial:
“Para que estamos aqui?” “Que papel deverei desem-
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penhar?” “O que deverei fazer?” Nesse estado de con-
fusao, as expectativas sdo de que se possa encontrar
também ansiedade, inclusive raiva, e quase certamente
dependéncia de um lider. Quando os papéis e as tarefas
nao estao claros, as pessoas experimentam sentimentos
de ansiedade. Podem sentir raiva por terem sido langa-
das em um ambiente com o qual nao estao familiariza-

das e sem orientagbes nitidas sobre como lidar comisso.

A interagio entre as pessoas nesse estdgio reflete rela-
. cionamentos, inclinagdes, percepgoes e antagonismos

trazidos de fora. Os papéis com que as pessoas inicial-
mente se defrontam na nova situagao de grupo geral-
mente assemelham-se aos que desempenharam fora do
grupo. Elas estiao apenas no limiar da busca de uma
nova identidade: seu papel no grupo.

ESTAGIO 2: DEFINICAO

O segundo estagio envolve uma definicao da ta-
refa a ser executada ou do objetivo a ser atingido pelo
grupo. As pessoas comegam a perceber que tipos de
papéis desejam desempenhar para alcangar o objeti-
vo. Tendem a formar uma idéia de si mesmas como
individuos trabalhando com outros individuos para
executar uma tarefa. Nao constituem ainda um ver-
dadeiro grupo, mas sim um conjunto de pessoas que
foram reunidas para um fim comum.

Certas interagdes previsiveis emergem. Podem
ocorrer conflitos entre aqueles que querem o trabalho
realizado rapidamente e os que desejam avangar com
cautela. Podem surgir também choques entre aqueles
que ja decidiram como o trabalho deve ser realizado
e 0s que possuem uma tendéncia a serem mais expe-
rimentais. Algumas pessoas insistem em aplicar so-
lugdes que lrouxeram para o projeto, enquanto outras
se preocupam com o fato de o problema ou questao
ter sido definido corretamente. Em geral, existem
membros que desejam uma diregao forte e autocrati-
ca a partir de fora, e outros que preferem trabathar
em uma atmosfera mais democrética e aberta.

o,
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O caminho
da grandeza
se percorre
juntamente
com outros,
— Baltasar
Gracian,

sacerdote
espanhol

Ha em com freqiiéncia muitas agendas pessoais.
Alguns membros querem obter influéncia no grupo,
porque se consideram lideres naturais — como especia-
listas no assunto a ser discutido — ou porque desejam
ver ogrupo adotar suas proprias prioridades e metodo-
logia. Outros querem usar o grupo para aumentar sua
préprianotoriedade e seu poder. Membros muito orien-
tados para tarefas podem ficar impacientes com os que
desejam dedicar atengao a diniamica do gru po—aoque
se desenvolve entre as pessoas.

ESTAGIO 3: IDENTIFICACAO

Os membros percebem que nio mais constituem
um aglomerado de individuos, cada um com seus
proprios objetivos e agendas, mas efetivamente
membros de um grupo, trabalhando juntos no senti-
do de uma meta comum. Enquanto anteriormente se
viam em papéis voltados para si, agora os definem
como a servigo do grupo. Seus antigos papéis ficaram
subordinados aos novos, que sio destinados a ajudar

- 0 grupo a alcangar seu objetivo. Pessoas que eram
orientadas para tarefas compreendem agora que é

necessario dedicar atencao ao processo de grupo —
interagoes entre os membros — porque isso exige um
equilibrio de interesses entre a tarefa e as pessoas que
a executam para ser inteiramente eficaz.

Até esse ponto de aglutinagao, os membros con- -
servaram sua individualidade ou formaram subgru-
pos para exercerem mais influéncia. A fragmentagao
se dilui a medida que as pessoas se identificam com
o grupo. Este assume uma personalidade tnica, pré-
pria, da mesma forma que seus membros sdo perso-
nalidades tinicas.

ESTAGIO 4: PROCESSANENTO

Nao somente os membros trabalham juntos na
tarefa ou no objetivo, mas também avaliam sua eficé-
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cia em fazé-lo. Eles se defrontam com novos papéis
que ajudario o grupo a ser bem-sucedido, tais como
lideranga. A lideranga formal pode tornar-se menos
pronunciada quando os membros adotam um siste-
ma rotativo. Os membros da equipe observam a ma-
neira como operam na expectativa de desenvolver
formas cada vez mais eficazes para atingir as metas
do grupo.

ESTAGIO 5: ASSIMILACAO/
REFORMACAO

Grupos constituidos para executar uma tarefa ou
um projeto em geral se dissolvem quando o trabalho
é concluido. Havera provavelmente um periodo de
tristeza quando os membros lamentam o desapareci-
mento do que fora um envolvimento gratificante e
significativo.

Grupos que possuem uma missao permanente
mudam. Algumas pessoas saem e outras entram. Nao
ha dissolugio. Para eles, o quinto estagio é descrito
de forma mais precisa como assimilagio/reforma-
¢do. Eles absorvem os novos membros e intensificam
seus vinculos quando outros saem. Uma nova dina-
mica emerge. De vez em quando o grupo muda sua
personalidade a medida que seus quadros e tarefas
se modificam.
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CAPiTULO 7

PAPEIS NA
ESTRUTURACAO DE
UMA EQUIPE

{0 i

i

Em uma equipe eficaz, os membros sistematica-
mente desempenham certos papéis que contri-

buem nao somente para alcangar os objetivos
atuais estabelecidos pelo grupo, mas também para a
melhoria continua do trabalho da equipe a longo
prazo. Alguns dos papéis mais comuns e iteis na
constituicao de uma equipe incluem apoio, confron-
tagao, moderagao, mediagao, harmonizagao, sinteti-
zagao e observagao do processo. Fste capitulo aborda
em detalhes cada um desses papéis.

APOIO

Concederapoioa um outromembro da equipe vai
além do reforgo ao ponto de vista do outro, quando
vocé estd de acordo com ele. Isso é imensamente
desejavel, porém mais importante ainda ¢ oferecer
apoio e encorajamento a um membro da equipe
quando vocé pode ndo concordar com ele. Nesta
ltima situagdo, 0 membro que concede apoio faz a
seguinte observagao: “Sei que sua idéja ou opiniao é
algo que leva muito a sério, e eu aceito essa seriedade
embora possa nao ter o mesmo ponto de vista,” Po-
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rém, no decorrer da existéncia do grupo, vocé com-
preende que seu apoio e seu encorajamento a um
outro membro resultam em melhores contribuigoes
por parte dele, mesmo que seja apenas porque esse
membro percebe que seus comentarios serdo aceitos
e levados em consideragio, e nao rejeitados ou me-
nosprezados.

CONFRONTACAO

Ha momentos em que o comportamento de uma
pessoa é prejudicial ao sucesso da equipe quando esta
se desloca em direcio a suas metas (ver Capitulo 8).
O “infrator” pode tentar impedir que ouiros mem-
bros apresentem suas idéias, pode publicamente ri-
dicularizar as contribuigdes, ou fazer comentarios
desagradéaveis sobre uma outra pessoa que nao tem
qualquer relagdo com o valor inerente a sua contri-
buicao. Em uma situagdo como essa, um outro mem-
bro do grupo pode confrontar o comportamento in-
desejavel: “Eduardo, aborrece-me o fato de vocé in-
terferir com seus préprios comentarios sem deixar-a
Sheila terminar. Realmente gostaria de ouvi-la antes
de vocé falar”. Ou: “Roberto, nao acho que seja justo
sugerir que a oposi¢ao de Geraldo a sua idéia se

. baseia na ‘teimosia’ dele, como vocé descreve.”

A confrontagdo torna-se um papel construtivo
quando fica restrita a0 comportamento das pessoas.
' Quando um membro confronta a personalidade, ou
5 “atitudes e mokivos presum]dos de outro, o resultado é

gera]mente a ruptura do trabalho do grupo e ressenti-

i mento por parte da pessoa que esta sendo confrontada.

MODERACAO

Alguns membros da equipe sao menos assertivos
e outros muito mais. Conseqiientemente, algumas
opinides de pessoas até ‘certo ponto retraidas ficam
ignoradas; podem até mesmo ndo ser expressadas.
Quando o espago parece fechado a alguns colabora-
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dores, um membro da equipe atua como moderador:
“Ei, Patricia vem tentando fazer uma observagio nos
Gltimos dez minutos mas nao conseguiu dizer mais
do que duas ou trés palavras. Gostaria que o resto do
grupo parasse de falar por tempo suficiente para
ouvir o que ela tem a dizer.” Ou: “Fico angustiado
por continuarmos falando da ‘idéia de Filipe’, quan-
do me lembro claramente que Rute apresentou a
mesma sugestdo dois dias atrds.”

Ha ocasibes em que certos membros da equipe
monopolizam uma discusséo de tal forma que outros
nao podem participar ou sentem-se intimidados o
suficiente para se manterem em siléncio, Nessas si-
tuagdes, um membro da equipe pode dizer aos mo-
nopolizadores: “Vocés ai ja se manifestaram de modo
bastante claro. Gostaria de ouvir como alguns dos
outros se sentem. Por exemplo, parece que Alberto
quer falar alguma coisa.”

MEDIACAO

Algumas vezes as disputas podem se tornar tio
intensas e prolongadas que as pessoas envolvidas
nao mais escutam ou reagem favoravelmente entre
si; podem ter ficado tao polarizadas que nao conse-
guem se deslocar em diregao ao ponto de vista umas
das outras. Um membro ndo envolvido no debate
intervém, ndo para arbitrar, mas para deixar os pon-
tos claros. Primeiro, ele pede permissdo para inter-
pretar cada posigao e, em seguida, a apresenta para
cada lado na disputa. Apds cada interpretagio, o
mediador indaga se aquela versao corresponde a de
seu defensor. O questionador tem uma chance de
revisar ou corrigir. A intervengao pode esclarecer as
diferengas reais e as dreas de concordancia que ne-
nhum dos lados escutou. Isso também oferece uma
oportunidade para outros membros do grupo discu-
tirem os pontos em disputa. Os grupos podem ficar
bastante paralisados durante um debate; a mediagio
pode romper o impasse e fazer avangar a discussao.
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Nao fico
ressentido
com criticas,
mesmo
quando, por
questao de
énfase,
extrapolam
momentanea-
mente a
realidade.

— Winston
Churchill,
primelro-minisiro
briténlco,

1940-1945 ¢
1951-1955
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HARNIONIZACAO

Durante um intenso desacordo transcorrendo em
estilo de debate, os contendores ficam tao envolvidos
em ganhar pontos parasi que deixam de perceber sua
concordincia sobre certos aspectos. Talvez apenas
utilizem termos diferentes. Um interventor resume
entao os diferentes pontos de vista para mostrar co-
mo estao realmente préximos. Em seguida, convida
outros membros da equipe para auxiliar os debate-
dores a organizarem as areas de concordancia que
deixaram de escutar durante a intensa discussao.

SINTETIZACAO

O grupo pode ficar perdido em detalhes ou em
pontos de vista variados, gerando como conseqiién-
cia confusao. Os membros comegam a indagar: “On-
de estamos?” “De que estamos falando?” As vezes os
integrantes do grupo ficam paralisados, sentindo que
simplesmente existe um niimero excessivo de pegas
de um quebra-cabegas diante deles. Um dos mem-
bros intervém para resumir a discussao até aquele
ponto. Essa sintese dé ao grupo tempo para respirat,
e um bom resumo esclarece parte da confusao. Além
disso, a sintetizagao pode recuperar a confianga do
grupo em si mesmo mostrando que houve mais pro-
gresso do que se imaginava. A sintetizagao também
proporciona ao grupo pontos concretos sobre os
quais podem ser baseados trabalhos futuros.

OBSERVACAO DO PROCESSO

. Em qualquer esforgo de grupo, ameta é essencial.
E o contetido de qualquer discusséo e a base para
quaisquer designagdes de recursos de grupo. A me-
todologia é igualmente vital: por exemplo, saber se o
grupo vai trabalhar como uma entidade inteira ou
repartido em segmentos menores conforme a neces-
sidade. Técnicas de organizagao e de elaboragao de
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relatdrios sao outros exemplos de metodologia. H3,
porém, um terceiro aspecto de um trabalho em equi-
pe que algumas vezes ¢ negligenciado: seu processo
— isto €, a dindmica do grupo, o que se desenvolve
entre os membros da equipe. Existem questdes de
poder ou de controle entre seus membros? O grupo
freqitentemente evita enfrentar questdes importan-
tes? Um observador do processo pode afirmar: “Du-
rante a dltima meia hora, tivemos duas propostas
postas sobre a mesa e nenhuma delas foi realmente
encaminhada. Por que nio podemos lidar com elas?”
Ou: “Estou me sentindo frustrado porque todos estio
interrompendo os outros. Ninguém consegue concluir
uma frase, e fico imaginando por qué.” Ou, ainda: “E
estranho que continuemos falando sobre o programa de
publicidade da novalinha de produtos quandoissonio
tem nada a ver com o nosso trabatho.”

O observador do processo forga o grupo a perce-
ber como esta atuando — algo que 0 grupo de outra
forma néo poderia ter feito, mesmo que tenha sido
apenas porque estava tao envolvido nos detalhes que
ndo podia ver o contexto inteiro.

A observagio do processo nao é uma fungao com-
pletamente negativa. Quando o grupo trabalha eficaz-
mente, verifica que o feedback € wtil em relagio ao que
esta realizando corretamente, de modo que seus mem-
bros podem repetir o comportamento construtivo.

O VALOR DE OUVIR

Um outro papel essencial para o sucesso de qual-
quer grupo ¢é ouvir. Durante todo o tempo, cada
membro precisa estar ciente do quanto é importante
ouvir o que as pessoas estao dizendo. Infelizmente,
ouvir exige concentragaoc e compromisso, Trata-se de
uma atividade dificil. A maioria das pessoas nao
consegue ouvir bem e precisa se reeducar para corri-
gir esse comportamento. Elas ficam tdo absorvidas
com suas proprias agendas e pontos de vista que nao
se mantém abertas para ouvir os dos outros. Tornam-
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se defensivas quando seus comentarios e opinioes sao
questionados e atitudes de defesa nao levam a uma
abertura da mente e a objetividade. E se as pessoas
ouvem o que prefeririam ignorar, podem entrar em um
estado tdo emocional que a audigao fica obstruida.
Paulo faz uma observagao critica sobre o encami-
nhamento de uma discussio, ¢ imediatamente Virgi-
nia refuta com um comentario que guarda pouca
semelhanga com o que ele disse. Jodo intervém: “Nao
foi isso que ouvi Paulo dizer. Tenho razao, Pauio?”
Joao pode querer descrever o que ouviu Paulo dizer,
de modo a tornar mais facil para que Virginia escute.
Muito tempo de grupo é desperdigado quando as
pessoas reagem ao que imaginaram ter ouvido, sem
verificar que aquilo que julgam ter escutado é real-
mente o que a pessoa que fala quis dizer. Em vez de
partir para a refutagao ou uma critica, tente dizer: "O

que ouvi vocé falar é que... Estou certo?” Confirmar

é muito fcil, e poupa bastante tempo e energia.

IDENTIFICANDO
COMPORTAMENTOS NA
ESTRUTURAGAO DE GRUPOS

*_sia as seguintes afirmagdes feitas por participantes em uma discussao
em grupo, e idenlifique cada uma delas como um dos seguintes
comportamentos de esftuluragao de grupos:

a: Apoio . i»

b: Conlfrontagdo -1 .@(.(,(;’t‘(’ i ex_. ‘ -

¢: Moderagao . e

d; Mediagia (ot o2 20000 T
e: Harmonizagao pe e

{: Sintetizagao
g: Observagao do processo

1. “Rafael, vocé nos ofereceu muitas de suas idéias
durante os Olimos dez minutos, e fico imaginando
se pademos inlerrompar UM poucoe Sua apresentagio
_ para owvir as opinides & reagdes de alguns outros.”

(continua}
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10,

11.

12.

. "Por duas vez owyi alguém sugerir que consullemos

Nossos supervisores sobre os procedimentos propostos,
mas a sugestao nio foj acatada por algurna razdo. Acho
que & uma idéia importante que pode ser discutida e
nao ignorada " :

-"Ndo estou seguro de que entendi completamente

todos es portos que vocés, Joao e Caralina, vém
apresentando. Talvez me ajudasse, e aos oulros
também, e eu reproduzisse para vocés o que venho
esculando, e entao me diriam se estou comrelo.”

"De forma baslante imparcial, Jaime, nao havia
pensado Risso como um problema até vocé o
mencionar. Que bom que vocé o levantou para que
possamos examina-lo,”

“Falamos sobre tantas coisas que esle talvez seja um
bom momento para examinarmos todas as idéias que
foram apresentadas. Isso ajudaria a orgahizar as coisas
na minha cabega,”

“Joana, vocé e Eliana parecem divergir sobre o periodo
de lempo, mas ambas parecem concordar que deveria
ser a curto prazo. Eslou certo?”

“Sei que parece estarmos falando de caisas
inteiramente diferentes, mas o que me surpreende &
que parece haver certos pontoes comuns percorrendo
a discussao alé agora. Posso retrabalhar o que escrevi
@ depois vocés podermn me dizer se caplei com
exalidao os dilerentes comentarios?”

"Nao ouvi ninguém concluir uma frase nos tiimos dez
minutos. Todos parecem estar interrompendo a todos.”

“Daniela, sempre que alguém faz uma sugestio, vocé
diz qua isso j4 foi experimentado antes. Acho gque deve
nas dar uma oporiunidade para julgar se a idéia que
esta sendo proposia hoje é realments a mesma de
antes, ou talvez diferente. Ou se as circunstancias sio
diferentes.”

“Contei quatro vezes que Marcelo tentou falar mas
ninguém deixou. Goslaria de ouvir o que ele pensa, e
acho que temos de lhe dar uma oportunidade.”

“Essa é uma abordagem interassante, Gustavo. Nio
estou certo de que funcione, mas acho que devemos
examina-la.”

“Agora que estou mals seguro de que compreendi o
que cada um de vocés esla falando, deixem-me relatar
o que ouvi vocés dizerem, e entio confirmem se estou
correto, Ok?°
(contimua)
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nos parece Util.”

13."Aparentemente, 0 ponla essencial de que ambos
ostao falando & que temos da reduzir aguela divisao.
Mas vocés parecem nao concordar sobre como @
quando. Vamaos lazer uma relrospectiva para ver
exatamente onde vocés podem estar divergindo.”

14."0 que eu nao compieando é parque Maria @ Eduardo
estao discutindo tanto sobre isso. £ porque ndo
estamos interessados? Deveriamos estar falando de
uma oulra coisa? O que esta acontecendo agora nao

RESPOSTAS

c¢: Moderagao . 8.
b/g: Confrontagdo/
Observagao do processo 9.

M=

3. d: Mediagao 10.
4, a: Apoio 11.
5. f: Sintetizagao 12.
6. e; Harmonizagao 13.
7. f: Sintetizagao 14.

g: Observagao do
processo

b: Confrontagao

¢: Moderagao

a: Apoio

d: Mediacao

e: Harmonizagao
g: Observagio do
processo
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— —
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CAPiTULO 8

PAPE!S QUE
SUBVERTEM A EQUIPE

m um grupo que nao opera da maneira mais
eficaz possivel, vocé muitas vezes observa pes-
soas desempenhando papéis que aparentemente
; a]ustam se asuas finalidades, porém atuam contra os
. interesses do grupo. Os papéis sao até mesmo destru-
tivos, minando as chances de que o grupo possa se
transformar em uma equipe. As principais fungdes
‘obstrutivas que vocé detectara sao: bloqueadora, ana-
lisadora ou_rotuladora, dominadora, aquiescente
condicional e negativista. Examinemos cada uma de-
las e detalhes para que vocé possa reconhecé-las e
lidar com elas quando encontra-las entre os membros
da equipe.

:
i
'
|

BLOQUEADORA

Joao esté falando. De repente, Marcio diz: " Ei, isso
me lembra alguma coisa. Vocé se recorda quando...?”
Jodo esté provavelmente sentado, com a boca aberta
e um ar esquisito em seu rosto. Marcio o bloqueou —
o silenciou. Nesse caso, Marcio desviou a conversa
para uma diregao diferente, mas poderia também ter
comegado arefutar o ponto de vista de Joao antes que
este concluisse; ou ter usado humor em tom de zom-
baria: “Meu velho e previsivel Jodo. Nenhuma dis-
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cussao estd concluida até que Joao fale sobre a ma
experiéncia de avaliagio que sofreu ha dois anos
atras.” Todos riem, ou pelo menos sorriem, e a utili-
dade do que Joao esta tentando dizer lica neutraliza-
da naquele momento.

Umn método estranho de bloquear é o de outros
:membros na discussio ignorarem a pessoa que esta
‘falando. Por exemplo, um membro diz, “Acho que

“temos que definir a melhor maneira de utilizar a
proxima meia hora falando sobre o projeto. Como
procederemos? Como vamos nos organizar?” A pes-
soa é ignorada. E como se ninguém a tivesse escuta-
do. Ela fica ali sentada sentindo-se um pouco tola. Em
alguns grupos, ignorar um ao outro é uma pratica
habitual: alguém faz uma pergunta ou apresentauma
sugestio, e a discussao prossegue como se nada hou-
vesse sido dito por esse membro.

Quando algumas pessoas sdo silenciadas, elas fi-
cam zangadas e partem para a queixa, muitas vezes
comecando com um argumento. Outros se retraem,
dizendo a si mesmos, “Qual o sentido de tentar trazer
uma contribuicao?” Outros, ainda, resolvem criar
barreiras “dente por dente” quando seu bloqueador
apresenta uma idéia ou faz um comentario: “Vocé me
pega, eu pegarei vocé.”

ANALISADORA OU ROTULADORA

Quando vocé aplicarétulos ao comportamento de
uma pessoa, ou tenta descrever suas atitudes e moti-
; VoS, esti abrindo campo para uma discussao. Marta
¢ vem defendendo um ponto de vista em particular e
enfrentou algum desacordo. Ela comega a falar com
agressividade, dominando a conversagdo. Por fim,
Claudia diz: “ Acho, Marta, que se vocé nao fosse tao
defensiva, poderjamos provavelmente abordar isso
de forma mais construtiva.” No mesmo instante,
Marta nega que estivesse agindo defensivamente.
Em um outro caso, Paulo volta a um assunto que
tinha sido mencionado varias vezes: redugao de pes-
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soal em uma outra segdao. Marcos reage agressiva-
mente e de modo negativo, ao que Paulo replica:
“Nao sei, Marcos, porque se sente tio ameacado
quando se fala nesta redugao. Isto nio vai afeta-lo”.
Marcos responde com uma negagao de que sua resis-
téncia se baseia no fato de se sentir ameacado.

Em mais um exemplo, Roberto protesta quando
uma colega, Paula, critica Carlos, um outrc membro
do grupo. Paula dirige-se a Roberto com uma acusa-
Gao: “Vocé sempre procura proteger Carlos, e estou
ficando cansada disso. E como se nao quisesse que as
pessoas falassem sobre ele, como se estivesse tentan-
do esconder alguma coisa a respeito dele.”

Nesses trés casos, alguém esta colocando um ré-
tulo no comportamento ou sugerindo que um outro
membro do grupo tem uma atitude particular ou
motivo de pouco valor. Um rétulo ou uma anilise
pode facilmente desviar uma discussio enquanto as
pessoas argumentam se o rétulo ou andlise ¢ justifi-
cado. As concessbes mituas degeneram em “Eu
nao”, “Vocé fez”, “Eu nao estava”, “Vocé estava”,
"Estou certo”, “Vocé estd enganado”. Est4 criado um
impasse.

DOMINADORA

O dominador gosta de assumir o controle da dis-
cussdo. Ele pode racionalizar, dizendo: “Sou uma
pessoa que gosta que as coisas sejam realizadas, entdo
vamos acabar com todo esse absurdo e comegar a agir
juntos”; ou, “Estamos realmente perdendo tempo.
Acho que devemos votar sobre isso e passar adiante.”

O dominador quer influéncia e pode agir de for-
ma muito opressiva nos esforgos para conseguir seu
intento. O problema para o grupo é que o dominador
estd geralmente menos interessado nas metas do gru-
po e muito mais enfocado em suas agendas pessoais.
Quando ele assume o controle, a participagao de
outras pessoas declina. O grupo nio conta com o
valor integral de seus recursos,
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AQUIESCENTE CONDICIONAL

Provavelmente um dos comportamentos mais co-

! muns em uma discussio em grupo é dar uma respos-

. ta do tipo “sim, mas...”; por exemplo: “Sim, com-

- preendo o que esta dizendo, mas acho que vocé nao
esti sendo objetivo.” Isso na realidade quer dizer:
“Eu ougo vocé, mas vocé estd errado.” Algumas vezes
as pessoas utilizam a técnica do sim, mas... para
tentar suavizar o impacto de um desacordo: “Concor-
do que essa é uma excelente idéia, mas nao acho que
funcionara aqui.” Consideremos que se a idéia nao
funcionar, dificilmente sera excelente. A_técnica do
sim, mas.., revela hipocrisia, na pior das l_\ip_cf)te_sgge
desconsideragio pessoal para com o outro, na me-
Thor. Com muita freqiiéncia, o que o colaborador
ouve é “Reconhego que vocé descobriu uma boa
idéia, mas na realidade nao tem muito valor.”

A abordagem do sim, mas... pode ser usada com
tal habilidade que é dificil detecté-la--Um exemplo
ilustrativo pode ser o seguinte: “Creio que Miguel
demonstrou sua abordagem imaginativa usual ao
descobrir essa sugestao, e acho que merece 0s cum-
primentos de todos os membros do grupo pela qua-
lidade de seu raciocinio, 0 que nao nos surpreende.
Entretanto, quando se observa o plano com mais
atengao, pode-se perceber uma ligeira falha que mui-
to facilmente passaria despercebida, mas que pode
tornar a idéia inteira invidvel.”

-~ Discussbes entre membros do grupo sao mais
eficazes quando eles se comunicam através de men-
sagens claras e sem ambigiiidades. A resposta aquies-

. cente condicional parece afirmar uma coisa quando

/{ narealidade denota oulra.

NEGATIVISTA

Em muitos grupos, existe a pessoa que se declara
“advogado do diabo”, cuja fungéo é certificar-se de
que tudo de ruim contido na id¢ia de uma outra
pessoa seja expressado. Esses negativistas podemn ser
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tao implacaveis em enfatizar o que esta errado que
aquilo que é bom pode desaparecer. A discussio
torna-se desequilibrada.

Infelizmente, o nio tem um poder desproporcional
em muitas deliberagdes. Se os membros do grupo estao
explorando uma opgao que pode ser arriscada, que é
desagradavel, ou que pelo menos contém conseqjiiéndas
incertas, eles podem ficar extraordinariamente susceti-
veis ao negativista, que lhes apresenta uma razio para
naoiradiante: “Realmente ndo acho que tenhamos infor-
magoes suficientes a respeito dessa questio. Vamos adiar
a discussao sobre isso”; ou, “Tentamos algo semelhante
alguns anos atras, e nao funcionou”; ou, ainda: “Precisa-
mos ir devagar com isso, porque se cometermos um
tropego, vamos quebraracara.” Comum suspiro cqletivo
de alivio, o grupo abandona a discussao. Nesse instante,
0 negativista abriu a saida de emergéncia.

Ha maneiras de neutralizar ou reverter o dano de
comportamentos obstrutivos. A mais simples é inter-
vir imediatamente, utilizando uma ou virias das se-
guintes frases:

Neutralizando Comportamentos que Subvertem

uma Equipe

“Ouvi 0 que vocé tem a dizer sobre o projeto, Hele-
na, mas gostaria também de escutar o que os outros
aqui presentes acham. Vocé pode por favor inter-
romper seus comentarios poralguns instantes para
ouvirmos o que os outros tém a dizer?”

“Na realidade nao estou interessado nos motivos
por que Samuel possa ter sido impelido psicolo-
gicamente a assumir essa posigao. Estou certode
que ele tem boas razdes, e estas sao as que gos-
taria de ouvir.”

“Sim, concordo que pode haver razdes para isso nao
funcionar, mas fico intrigado com a possibilidade
de que venhaa dar certo. No momento, gostariade
ouvir apenas por que poderia funcionar.”

“Ok, agora que vocés dois ja falaram bastante,
estou perfeitamente ciente de sua posigao. Vou
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dizer o que acho, e depois espero que outros
entrem na discussao.”

“Bem, talvez ndo tenha funcionado naquela épo-
ca, mas quem sabe os tempos tenham mudado.
Fico imaginando se essa idéia nao esta agora
enfrentando um mundo diferente. Alguém mais
poderia fazer um comentério?”

“Nao sei se Rita estd ou nao projetando, e acho
que Nao me preocupo com isso. Rita, por favor,
desenvolva seu raciocinio.”

“Um momento. Vocés podem pensar que esses
assuntos nao sao importantes, mas gostaria de
dar a Fernando uma oportunidade de nos mos-
trar que sdo. Prossiga, Fernando.”

" océ nao deixou Nelson concluir, Quero ouvir o
resto de suas idéias. Continue, Nelson.”

IDENTIFICANDO
COMPORTAMENTOS QUE
SUBVERTEM UMA EQUIPE

Laia as seguintes afirmagdes leitas por participantes de uma discussao
em grupo e idenlifique-as com cada um dos seguintes campoitamentos
que subvertem uma equipe:

: Blogueador R

: Analisador ou rotulador i

: Dominador R
: Aquiescente condicional

: Negativista

oo oo

1. *Estamos convarsando em circulos. O que realmente
temos que fazer & o seguinte: conformarmo-nos e
dizemos a essas pessoas que & assim que sera feilo.
E a iinica coisa a fazer. De outra forma ficaremos
aqui elernamente. Vamaos votar sobre Isso agora
para que possamos passar a coisas'mais produtivas.”

2. "Silvio, acho que vocé levantou um ponto extraordindrio
e, se as crcunsiincias fassem um pouquinho diterentes,
seria a solugao que estamos buscande. Infelizments
nao acho que o que estd sugerindo levou em
consideragao o fato de nao lermos @552 pessoa
especializada em nossos quadros.”

3. "Vamos, Rita, agora vocé esta prajetando.”

<.
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4. "Sevoces examinarem os arquivos, verilicardo que
tizemos isso, e nao funcionou naquela época. Como
podemos imaginar que funcionara agora? Acho que
devemos procurar em oulro lugar. Estamos
desperdigando nosso tempo nessa diregio.”

5. "Ei, eslou apanas relalando alguns falos. Nao precisa
licar irritado.”

6. “Acho que essas questdes de que estao falando sio
marginais. Uma consideragao mais importante é se
podemos cumprir o prazo.”

7. "Sera que podemos deixar de fora toda a carga
emocional nessa conversa? Vamos esliiar a cabega.”

8. "Minha sugestao é de que essa discussao é premaltura.
Por que nao esperamos até contarmos com mais fatos?”

9. “Isso simplesmente nao funcionard”

10."Esta discussao esta muito desviada do ponto, Vamos
voltar para o projeto da Protax; faz mais sentido.”

11."Quero retomar o ponto que Tomas levanlou, porque
acho que & importante, embora eu realments acredite
que seria mais relevante se colocado em termos
ligeiramente dilerenles. O que vocé falou, Tomas, é
oportuno, mas acho que precisa ser reformulado e
repensadoe.”

12,"Sabe, Mariana, toda vez que trazemos alguma coisa
que, mesmo remotamente, tenha a ver com a decisao
de acrescentar bdnus ao sistema de compensagao de
campo, vocé parece licar tensa. Por que vocé senle
necessidade de proteger o antigo sistema? Vocé
realmente esta fazendo tudo para sabolar qualquer
mudanga possivel.”

65

RESPOSTAS

1. ¢ Dominador 7. b: Analisador
2. d: Aquiescente ou rotulador

condicional 8. e: Negativista
3. b: Analisador 9. e: Negativista

ou rotulador 10. ¢: Dominador
4. e: Negativista 11. d: Aquiescente
5. b: Analisador condicional

ou rotulador 12. b: Analisador
6. a: Bloqueador ou rotulador
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O Perfil de
Comunicado-
res Asserivos

Comunicadies
asserlivos [ém em
comum as seguintes
caracteristicas:
®Acreditam que
tém o direito de
expiessar suas
necessidades,
desejos e
aspiragoes a
seus colegas.

9 Quando entram
em confito ou
desacordo com
oulros, presiimem
que esses oulros,
em geral, estao
interessados em
se unirem na
busca por um
acordo ou uma
solugao,

®Expressam
quando eslao
jrritados ou
frustrados.

CAPITULO 9

COMUNICACAO EM
UNMA EQUIPE

ao pode haver colaboragao ou apoio sem comu-
Nnicagéo entre as pessoas em um grupo. A manei-
ra como as pessoas se comunicam entre si—tanto em
palavras como em linguagem néo-verbal — nao so-
mente reflete como se sentem em relagdo ao trabalho
mas também constréi (ou abate) a eficacia do grupo.
A boa comunicagao transmite mensagens claras, que
concorrem para que as pessoas trabalhem produtiva-
mente e de forma harmoniosa, sem incompreensoes e
interpretagdes equivocadas. Como as pessoas em uma
equipe aprendem a aceitar outros membros como eles
realmente sao, aria-se um clima de confianga e credibili-
dade. As duplas mensagens sio (1) o que vocé vé € o que
esta ali e (2) o que vocé escula é o que se quis dizer. O
quadro do “Especiro da Comunicagao” mostra toda a
gama de estilos de se comunicar: os extremos — agressi-
vidade e nao-assertividade — estdo em cada ponta.
Uma das formas mais fteis de capacitagdo em
comunicagio desenvolvida em anos recentes é o que
se denomina de treinamento em assertividade. Mui-
tas pessoas passaram por essa forma de aprendiza-
gem, que as ajudou a identificarem suas necessidades
e seus desejos e a comunicd-los de uma maneira que
0s outros julgam aceitdvel. A comunicagio assertiva

(miig  geralmente esclarece o significado das afirmagoes da
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®Adotam medidas
para modihicar
condigoes de que
nao gostam ou
persuadir outros
a muda-las,

@Em uma situagio
de conflito, lidam
com as questoes
e nao com a
perscnakdade dos
contendores.

eConsideram-se
expernenles em
relacao a seus
sentimentos e
percepgoes @
consideram os
outros experientes
nas deles.

®Estao habitluados a
receber a
conbangae o
respeito dos outros.

8 Concedem tempo
prolongado a uma
pessoa com quem
tém um problema
paraque ela
BXpresse seus
sentimentos, e
encorajam-na a
fazé-lo, mesmo
quando a pessoa
é hostil a eles.

9 Acreditam que um
comportamento
assertivo coerenle
comprova que sio
pessoas de
credibilidade
confiaveis.

e Compreendem
que lransmitem
sua asserntividade
nao somente com
palavras, mas
também com
gestos e
expressoes
faciais
compativeis com
as palavras.

COMUNICAGAO EM UMA EQUIPE

pessoa e evita as ciladas comuns de comunicagao que
geram ressentimento, magoa e atitude de defesa.
Quando combinada 4 comunicagao receptiva, a
assertividade pode tornar-se um instrumento de ne-
gociagao, de solugdo de problemas e de resolugao de
conflitos. A abordagem assertividade-receptividade
(A-R) é o método ideal de comunicagao. Ela reconhe-
ce os direitos e sentimentos de todas as pessoas em
uma negociagio, cria um dialogo no qual cada uma
se sente a vontade expressando sentimentos sobre o
que estd acontecendo e reconhece que cada uma tem

necessidades, vontades e recursos. A abordagem A-R .

pode ser utilizada para encontrar um resultado que
seja aceitdvel por todos. Examinemos lado a lado as
caracteristicas da assertividade—receptividade:__./

Caracteristicas da Comunicagio Assertiva e Receptiva

Assertividade Receptividade

A pessoa assertiva: A pessoa recepliva:

Dii informagio ~
descreve a situagao
como ela a vé.

Busca informuagéo - pede
cortesmente que a outra
pessoa descreva a
situagao como ela a vé.

Procttra conhecer os
sentimentos do outro -
pede ao outro que
descreva como se sente
em relagao a situacgao e
o aceita sem
necessariamente
concordar com ele,

Expressa sentimentos -
relata como se sente
em relacao ao que esta
acontecendo.

Procura mudanca em si
propria - concorda em
modificar seu proprio
comportamento quando
este nao foi ttil ou
eficaz,

Busca mudanga no outro
- descreve o
comportamento que
preferiria ver no outro.
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Define os beneficios da Definie os beneficios da
mudanga - delineia os mudanga para alguém -
beneficios que descreve a recompensa
resultardao para aoutra  (possivelmente para
pessoa como ambas as partes) se a

conseqliéncia da mudanga desejada se
mudanga. concretizar.

IDENTIFICANDO MODOS DE
COMUNICAGAO

Procure identificar os dilerentes modos de comportamento e de
comunicagaa, assinalando cada afiimagdo a seguir;

ag: Agressivo

as: Assertivo

r: Raceptivo

ar: Asserlivo-receplivo
na: Nao-asserlivo

1. ~Fred, durante toda esta reunido vocé me
inlerrompeu seguidamente, e estou ficando muito
frusirado e iritado. Por favor pare com isso. Deixe-me
concluir, & entdo poderei relaxar o suficiente para
escula-lo.”

2. "Fi, Ana, acorde o fique atenta, Abordei esse assunio
uns poucos minutos atras. Vocé estd dormindo?”

3. “Estou realmente ficando aborrecido e cansado de
suas indiretas. Nao sei o que faz vocé pensar que
pode chegar aqui agindo como se fosse melhor do
que os outros. Francamente, acha que vocé liraria
mais proveito se licasse de boca calada e ouvidos
abertos. Assim, lalvez pudesse saber de alguma caisa,
e isso poderia ser assustador.” o

4. "Vocé insiste em fazer a mesma pergunia, Joao.
Respondi quando perguntou a primeira vez, depois
de novo, e agora pela terceira vez. £ muite initante
para mim imaginar que nao eslou me expressando
claramenle, e se é isso que aconlece, estou
desperdigando o tempo de todo mundo. Entae fale-me
o que vocé ouviu. Acho que deve eslar frustrado, porque
conlinua teplando decifrar a mesma informagao.”

5. “Sim, sel que nda falei, mas estou suspeitande que
voacés todos conhecem muito melhor o assunto do que
eu, e entdo nao vou tomar o lempo de vocés
dizendo-lhes o que provavelmente ja sabem.”

y
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6. "Hugo, desculpe inlerromper sua conversa com Pedro,
mas nao posso deixar de notar que freqiientemente
59 envolve em conversas paralelas quando alguém
na reunido estd falando. O que esla fazendo me distrai
e nao consigo me concenlray, kseo me impressiona
a ponlo de considerar muilo rude. Nao sei como se
senle em relagao a isso. Talver vocé nio queira
perurbar, mas goslaria qua demonstrasse mais
consideragio quando outros estdo lalando ao grupo.
Seria muito mals correto.”

7. "Eu estou muito mais interessado no que Paulo pensa
sabre o comerddrio de Erneslo, especialmente
porque Paulo examinou essa questao alguns meses
atras. Paulo, vocd tem estado calado. Isso significa
que vocé concorda ou discorda? QOu vocé estd
apenas sendo delicado?”

8. “Francamente, Jorge, nio consigo descobrir sobre o
que esta falando, Parece-me que esta apenas falando
por falar, lazendo rodelos. Gostaiia que fosse direto
ao ponlo. Nao sel porque parece tdo dificil para vocé
resolver dizer o que quer em menos de mil palavras.”

9. "Essa discussao esta completamente dispersa. No
comego eslava fruslrado, mas agora eslou apenas
enlediado. Os oulros aqui estao sentindo a mesma
coisa sobre o que estd acontecendo? Se é verdade,
o que podemos fazer para enfocar melhor esta
discussao? Odeio ficar aqui sentade imaginando que
preferitia estar aprovellando esse tempa na minha sala ™

10."Voca esld certo. Estou estranhamente quieto, A
verdade & que fiquel muito irritado com o que Luis
disse a meu respeilo alguns minutos atrds. Luis, nio
acho que vocé estivesse sendo Justo comigo quando
sugeriu que eu eslava tentando assumir o crédito por
algum lrabatho que meu predecessor realizou. € nao
posso suportar o que esla aconlecando aqui
enquanlo continuar ouvindo suas palavras.”

RESPOSTAS
1. as: Asserlivo

2. ag: Agressivo. A afirmagao é potencialmente em-
baragosa.

3. ag: Agressivo. O revide é uma humilhagao. Afir-
magoes agressivas muitas vezes atribuem respon-
sabilidades por atitudes e motivos desagradaveis,
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como no caso dessa sugestao de que a outra pes-
soa se julga superior as outras.

_ar: Assertivo-receplivo. A pessoa que fala esta

fornecendo e buscando informagao.

_na: Nao-assertivo. A pessoa que fala estd abdicando

e sugerindo que ndo tem nada de valiosoa oferecer.

_ar: Assertivo-receptivo. A pessoa que fala esta

dando informagio e abrindo a porta para Hugo
responder. Talvez Hugo nao imagine que esteja
pertutbando. A pessoa que fala utiliza a palavra
rude, mas diz que é sua impressao. Em outras
palavras, “ Vocé esta sendo rude comigo, mas tal-
vez nio tenha essa intengao.”

. r: Receptivo. A pessoa que fala busca informagao

sobre 0s pensamentos e sentimentos de Paulo.

. ag: Agressivo. A referéncia a Jorge é de que ele

esta tendo um pouco de dificuldade em relagao a
sua capacidade mental.

. ar: Assertivo-receplivo. A pessoa que fala quer

saber como os outros nareuniao se sentem quanto
a descrigdo que faz da situagao.

as: Assertivo. Talvez se Luis pedir desculpas ou
modificar suas palavras, a pessoa que fala deixe
de ficar zangada e se torne novamente uma cola-
boradora.

PRATICAS EFICAZES DE
CONUNICACAO

Para estruturar e manter uma equipe, seus mem-

bros devem querer e ser capazes de se comunicar uns
com os outros de maneiras que reflitam abertura,

— .

y .

.
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confianga e respeito. Equipes bem-sucedidas insis-
tem que seus membros compartilhem de boa vontade
informagoes oportunas sobre o que ocorre por toda a
organizagao, excetd o que ¢ classificado como confi-
dencial. )

E considerada uma forma nocjva reter ou racionar
informagao que poderia ser iitil ads membros da
equipe. A informagdo é percebida como poder outor-
gado ao grupo e nao a alguns de seus membros
individualmente.

Feedback é um assunto sério. Os membros da equi-
pe devem oferecé-lo um ao outro quanto ao fato de
seu desempenho reforgar ou obstruir o desempenho
do grupo. Deve ser fornecido imediatamente e ficar
restrito a comportamento.

Quando as pessoas fornecem feedback a oulros
sobre suas emogdes ou opinides, ele deve ser anteci-
pado de uma observagao do tipo: “Minha percepgao
indica que ...”; ou, “Vocé me impressiona pela forma
como se sente... “Os membros de uma equipe nunca
devem presumir ou rotular sem fazer uma verifica-
Gao para se certificar de que suas percep¢des e anali-
ses estao corretas. Ninguém em uma equipe estd
imune ao feedback. Na realidade, a maioria das pes-
soas é receptivaa ele, mesmo quando é critico, porque
sabem que ele ajuda a desenvolver um comporta-
mento mais eficaz.

O feedback nao deve ser transmitido como uma
brincadeira, pois pode conter mensagens ocultas que
ridicularizem alguém.

Os membros de uma equipe devem ser encoraja-
dos a expressar suas emogdes quando é saudavel e
normal fazé-lo, especialmente se isso vai ampliar sua
percepgao ou perspectiva em torno de uma questao.
Agressividade e nao-assertividade ndo constituem
comportamentos aceitaveis em equipes. Pessoas dis-
sidenles ou insatisfeitas com a maneira como o grupo
estd trabalhando devem receber apoio ao que dizem,
mesmo que outros membros do grupo naoc concor-
dem. Ninguém recebe “punicao” por protestar.
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Quando os conflitos entre membros sao prolongados
ou intensos, um outro deve intervir para ajudar a
soluciona-los.

Resolugao de problemas significa busca de alter-
nativas. E orientada para o futuro, a menos que exis-
tam conhecimentos valiosos que exijam andlise do
passado. Pessoas que discordam de uma decisao ou
curso de agdo devem receber cuidadosa atengao. Elas
podem estar dizendo aos membros do grupo algo
que devem saber — podem estar destacando alguma
coisa que ainda nao foi considerada por ninguém.

De maneira geral, compartilhar informacgao, for-
necer feedback, e encorajar participagao entre todos os
membros da equipe sdo as trés préticas-chave de
comunicacao utilizadas por equipes bem-sucedidas.

AVALIANDO AS PRATICAS DE
COMUNICAGAO DE SUA EQUIPE

As afirmagées a seguir descrevem algumas das praticas de comunicagéo
adotadas em grupos de trabatho. Responda "sim” ou “nac” a cada um
dos itens, casa a afirmagdo aplique-se ou ndo a praticas de seu grupo.

Sim Nao

1. Opinides desagradaveis em relagao a
membros do grupo sao expressas de forma
indireta por meio de intrigas em vez de serem
encaminhadas diretamente face a face. (] R

2. Feedback descontés entre membros & muitas
vezes camuflado em linguagem delicada e
diplomatica. O a

3. Quando os membros expressam desacordo
com outros, recaem no modo “sim, mas...”. | a

4. Verdades desagradaveis sobre o giupo e seus
memivos sao revestidas de humor. O a

5. Quando as pessoas estao visivelmente
irritadas, negam estar zangadas ou sentindo
torles emogdes. U O

6. As pessoas parecem néo se senlir a vontade
conversando comigo sobre meu gerenciamento
@ o mado como lidero o grupo de trabalho, ] O

{continua)
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Sim Nao

7. Em suas comunicagbes enlre si e nas reunidas,
membros do grupo falam da imporiédncia de
serem racionals. O [

8. Quando as pessoas fazem observagdes
mordazes revestidas de humor, a maioria ri. &l il

9. Existem muttos relacionamentos de brincadsira
enlre membros do grupo, & aceila-los é
considerado um sinal de alitude saudavel. | O

10. Quando membras da squipe entram em confiilo,
cada contendor reforga sua posicio lembrando
aos companheiros erros anteriores dos

envolvidos. 1 O

11.0s membros parecem ficar embaragados e
desorientados por qualquer demonslragao

de emogdes. Ol (]

12, Muito tempo & ulilizado inutilmente porque as
pessoas compreandem mal o que as outras
estao dizendo e respondem a afirmagaes que
nie loram leilas. ' | (]

13.Em discussdes para resolugdo de problemas,
primeiro atribuimos culpas e depois falamos
sobre como corrigi-tos, d {1

14.Quando critico um funciondrio, percebo que
ele fica mal-humorado. Ol !

15.Em uma reunido, quando um membro expressa
tristeza ou insalisfagdo ou.n a maneira como as
discussoes eslao se desenvolando, oulros membros
apressam-se em explicar como ele esté
compreendendo mal o que esta aconlecendo, @
dizem ao dissidanle que ele deveria ser mais

positivo. O [

16. A reagdo usual ao desacordo é atitude de
defesa e ressentimento. 1 1

17.Algumas vezes os conflitos entre membros do
grupo sao prolongados, e os oulros simplesmente
ignoram o que esta acantecendo. Eles se desligam. [ (]

18. Quando existemn evolugdas ou aconlecimenlos

fora do departamenlo, ha sempte alguém no
grupo que afirma: “Sabia disso o tempo todo.” [ il

(coniinua)
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Sim Nio
19, Certos membros do grupo sao previsivais em
suas opinides, e quando as expoem, a
maionia parece enlediada. | O
20.Algumas vezes problemas a erros ocorrem, e
ha geralmente uma pessoa que insiste: “Disse a
vocas que isso ia acantacer.” O ll

ANALISANDO SUA AVALIAGAO

~

Qualquer “sim” as afirmagdes precedentes indica
um possivel obstaculo ao livre fluxo da informacao.

Quando membros do grupo revestem seus co-
mentarios uns aos outros em linguagem diplomatica,
em tom de humor, ou com um sim, mas..., eles evitam
franqueza e honestidade; ocultam suas mensagens
para torna-las mais aceitaveis. O emprego do humor
entre pessoas no trabalhonem sempre ¢ indicativode
relacionamentos ficeis, abertos e amistosos; em vez
disso, ele pode surgir de uma necessidade percebida
de nao ser direto, ou talvez por sentir medo.

Uma forte insisténcia na racionalidade também
indica um constrangimento com a abertura, e até
mesmo medo. Pessoas que negam emogdes, sentem,
em si e nos outros, vulnerabilidade; nac desejam se
comunicar como pessoas em sua totalidade. Na reali-
dade, boa parte da comunicagao é nao-racional —isto
é, intuitiva e emocional.

- Quando as pesscas nao préstam atengao, ouvem
o que desejam ouvir e nada mais; assim, perde-se um
tempo valioso. Uma pessoa pode falar alguma coisa
e ouvir uma resposta que soa como se ela houvesse
dito algo completamente diferente.

Membros do grupo caracterizados pelas afirma-
gOes precedentes nao querem assumir a responsabi-
lidade de ajudar a equipe a trabathar bem. Um con-
flito prolongado ¢ sinal seguro desse desinteresse. Os
contendores nao estao se relacionando bem com seu
trabalho, e tornam a tarefa dos outros dificil. Contu-
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do, permite-se que o conflito continue. Os membros da
equipe podem simplesmente isolar os contendores e
ignora-los, da mesma forma como o fazem com um
insurgente em seu meio que critica a maneira como o
grupo opera; porém, as pessoas isoladas de uma equipe
deixam de ser membros integrais do grupo.

Outros se recusam a ser membros plenamente
envolvidos, tais como as pessoas que acumulam e
retém informagao. Quando a utilizam, é por razdes
de poder ou prestigio, ndo necessariamente para au-
xiliar o grupo. Naturalmente, uma pessoa desse tipo
pode se retrair por questao de ansiedade: ela nao tem
certeza de que pode contar ao chefe coisas que ele nao
gostaria de ouvir.

Denunciar alguém é um jogo de levar vantagem:
fago vocé parecer mau de modo que eu parega bom.
£ com freqiiéncia competitivo. Porém atribuir culpa
é também uma atitude de autoprotecao: se vocé é
responsavel pelo erro, nao serei eu o culpado.

Finalmente, pessoas a quem se permitiu torna-
rem-se previsiveis e pouco fteis refletem o desinte-
resse e a incapacidade de outros membros do grupo
em ajuda-las a serem eficazes.

UM PLANO DE AGAO PARA
ASSERTIVIDADE E
ASSERTIVIDADE-RECEPTIVIDADE

Descrigao de um problema ou de uma necessi-
dade de mudan¢a de atitude por parte de um
membro da equipe:

{conlinua)
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A seguir deverdo ser apresentadas suas afir-
magdes para resolver o problema ou discuti-lo
construtivamente, cobrindo os oito principais
elementos da A-R:

« Uma descrigdo do que vocé observa estar
acontecendo:

e O que vocé planeja dizer a outra pessoa para
verificar o que ela acredita que esta acontecendo:

¢ Como vocé se sente em relagio ao que esta
acontecendo {que palavras vocé emprega?):

e Que palavras vocé empregard para verificar
como a outra pessoa se sente em relagao a
situagao:

¢ A mudanga que vocé desejaria promover em
si préprio, se necessario;

{conlinua)
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\\ ; " .
s A mudanga que vocé gostaria de ver na outra
pessoa:

e Os beneficios para vocé ao empreender a
mudanca:

e Os beneficios para a outra pessoa ao em-
preender a mudanga:

Data do feedback -

Descreva a mudanga no plano em razdo de
informagéo que emergiu na sessao de feedback:
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LIDANDO COM
CONFLITOS EM UMA
EQUIPE

O éxito em lidar com conflitos em uma equipe
envolve diversas caracteristicas:

o O conflito é considerado natural. Membros da
equipe presumem que conflito, desacordo e promo-
¢ao de idéias dispares tendem a ocorrer em grupos
vibrantes bem-sucedidos. Onde existe criatividade,
ha possibilidade de conflito.

o O conflito ¢ solucionado através de abertura. Uma
vez que o conflito é natural em um grupo, lida-se com
ele de maneira também natural — através da discus-
sao aberta. Em muitos grupos que nio se constituem
equipes, os conflitos sao suprimidos; eles contami-
nam; afetam os relacionamentos e as interacdes das
pessoas entre si; emergem em maneiras que nem
sempre parecem guardar relagao com as questdes
tumultuosas originais. Em uma equipe, os membros
sabem que os conflitos podem muitas vezes acentuar
as diferengas, apresentar opgdes adicionais e provo-
car impedimentos e equilibros.

e Conflitos ocorvem em torno de questdes, néio de pes-
sons. As pessoas podem ser partes em conflitos, po-
rém nio questdes. Como membro de uma equipe,
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vocé pode discordér de outro, mas ele nao é oalvode
insinuacdes, humilhagdes ou embarago. O que esta
em jogo sdo as questdes e as percepgoes dessas ques-
toes, e nao as personalidades envolvidas.

o O conflito implica umnabusca de alternativas. Mem-
bros de uma equipe nao conduzem investigagdes do
tipo policial para tentar incriminar alguém por um
problema ou um fracasso. A motivagao impulsora na
resolugdo de problemas em equipe ¢ “Nao gostamos
da situagio como estd agora; o que prefeririamos
como alternativa?”

o A resolugdo de conflitos é orientada para o presente.
Uma discussio do conflito concentra-se naquilo que
esta ocorrendo no grupo agora. Discordancias ante-
riores, conversas que tiveram com outros fora do
grupo e comportamentos passados de membros da
equipe em oulras situages ndo fazem parte do esfor-
¢o para a resolugao. O que importa é 0 aqui e agora
—oque esta sendo dito agora, neste ambiente.

o Oconflito éuma questdio do grtipo. Desacordos que
afetam certos membros do grupo tornam-se questoes
para ser tratadas pelo grupo inteiro, porque podem
interferir no trabalho de todo o grupo; portanto, os
membros da equipe nao tém que resolver as diferen-
cas sozinhos. Toda a equipe se mobiliza para ajudar.

LIDANDO COM OPOSICAO A SUAS
IDEIAS

Um dos obsticulos mais comuns para que a co-

municacao flua livremente em um grupo ¢ a atitude

de defesa das pessoas cujas idéias e sugestoes estao
sendo avaliadas e talvez objeto de desacordo, no todo
ou em parte. Vocé muitas vezes observou comporta-
mentos de defesa e autoprotegao e provavelmente o
experimentou. O pulso se acelera, calor e enrubesci-
mento inundam o rosto, as maos suam, a voz se eleva
em tom e talvez em volume. Tratam-se de reagoes
naturais quando alguém se sente atacado ou descon-
siderado de alguma forma.
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- . . 0 principal problema em relagao 2 atitude de
Administrando  defesa é que, em geral, ela tolhe a capacidade da
Conflitos pessoa para ouvir e considerar integralmente o que
Quando stgir um _0s outros estao dizendo. De formaideal, quando uma
m;?e"'::z: concepgao é discutida, seu autor acredita que aquilo
oA pe:ga do vai emergir em uma idéia que ¢ testada e até mesmo

oulre fado no
confiito tem um
ponto de visla
que & tao legitimo
e razoivel para
ala quanto o seu
modo de pensar
€ para vacé,

®A outra pessoa
pode também
nao se senlir a
vontade em
relagao ao
conflilo, tanto
quantlo vocé,

®Em geral, a outra
pessoa eslard
disposta a aceitar
uma solugao se
vocé puder
loina-la
suficientemente
alraente, Pelo
menos ela pode
ser persuadida a
trabalhar com
vocé para
founular uma
resolugao do
conliito.

®E mais seguro e
mais prudente
ater-se as
questoes em
qualquer
discussao, e
evitar argumentos
que sejam
pessoais.

{oontimen)
————

reforgada. Isso é muitas vezes verdadeiro, a menos
que o grupo tenha que despender boa parte de seu
tempo debatendo com o autor, que se preocupa com
o fato de sua idéia estar sendo deturpada, mal com-
preendida e mutilada.

Vocé pode treinar-se para lidar construtivamente
com a resisténcia e o desacordo. Naturalmen te, é
muito mais facil fazé-lo quando vocé é membro de
um grupo encorajador e compreensivo. Mas se acre-
dita que sua idéia pode resistir ao rigor de um exame
minucioso e imaginativo, siga as cinco estas suges-
toes para ajuda-lo a lidar com a oposigao:

1. Relaxe. E algo facil de falar, porém dificil de fazer.
Apbie as costas na cadeira, mantenha a expressao
facial atenta, sem franzir as sobrancelhas nem balan-
car a cabeca. Quando vocé parece relaxado, mesmo
que nao o esteja internamente, aparenta seguranga.
Vocé também convida as pessoas a discutirem sua
idéia abertamente. Isso * valioso para vocg, porque
toma conhecimento do que os outros estio pensando.
Se desejarefutar a critica ou a analise, esta adquirindo
recursos para fazé-lo. Por outro lado, quando esta
relaxado, seus filtros estio abertos e vocé pode efeti-
vamente captar algumas sugestoes valiosas sobre co-
mo aperfeicoar sua idéia.

2. Escute. Mantenha contato visual e a expressao fa-
cial atenta, demonstrando que valoiiza o que estd
sendo dito. Mantenha-se sentado com as costas
apoiadas na cadeira. Se vocé inclinar-se paraa frente,
pode dar a impressao de estar a ponto de atacar a
pessoa que esta avaliando sua idéia. Nao interrompa
enquanto outros estiverem falando, a menos que fj-
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®0 futuro & muitas
vezes uma bhase
mais construtiva,
para discussao do
que o passado,
Em vez de
deter-se no que ou
&M QUEM Causou o
confito, deve-se
enfalizar o que
pode sef leito para
proporcionar ima
solugio ouuma
allernativa para a
situagao que
prevalece agora.
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que bastante claro para vocé que deturparam sua
idéia e estao desperdicando um valioso tempo de
discussao falando de algo a que vocé ndo se referiu.

QOuga nao somente o que é dito mas preste atengao
também em quem esté falando. Se tiver que apresen-
tar outros argumentos mais tarde, pode ser iitil saber
quem resiste a sua idéia e por qué.

3. Aceite. Vocé nao tem que concordar com qualquer
critica a suaidéia, mas é melhor aceitar que as pessoas
que a estao dirigindo levam sua critica a sério. Vocé
deseja ser cauteloso para nao fazer afirmagoes que
parecam humilhantes ou ridicularizadoras. Evite,
por exemplo, afirmagoes do tipo “Como é que vocé
conseguiu chegar a essa conclusao?” ou “Vamos,
vocé esta realmente chegando ao ponto.” Algumas
vezes vocé pode inclusive deixar escapar um, “Isso é
ridiculo.” Entao a dlspu ta pode se acirrar. .,

Mesmo que vocé nao diga coisas que estristecam
oulras pessoas, pode mostrar desaprovagao em seu
rosto. Algumas pessoas ouvem as outras em siléncio;
contudo, a expressao facial revela o que é facilmente
interpretado como “Que absurdo.” Esse tipo de co-
municagao ndo-verbal dificilmente faz amigos e in-
fluencia pessoas — a seu favor, pelo menos.

4. Faca de sua idéia uma questdo do grupo. Se vocé
hesitar em defender sua idéia, podera ter uma agra-
davel surpresa ao ouvir alguém assumir sua defesa.
Essa pessoa provavelmente tem mais credibilidade e
influéncia que vocé nessa situagao, porque ela nao é
sectaria. Porém, se ninguém mais reagir, simples-
mente fique calado. Nem sempre & preciso falar ape-
nas porque outros membros querem se dirigir a vocé
sobre a idéia, a menos que fagam perguntas que sé
vocé possa responder.

Se uma ou duas pessoas lhe dirigem seus comen-
tarios, e a discussdo parece muito estreitamente enfo-
cada, vocé pode torna-la uma questao do grupo di-
zendo, “Ouvi muito bem como Joana e Geraldo se
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sentem arespeito de minhaidéia, mas acharia valioso
saber como os outros a véem.” [sso 3s vezes é tudo de
que os outros precisam para cooperar, e vocé pode
fechar com uma discusio movimentada e ampla e,
entao, relaxar novaménte.

5. Responda. Se uma discussao em grupo ainda deixa
algo faltando ou a ser desejado, voce pode querer
manifestar sua reacao a alguns dos desacordos.
Quando efetivamente o fizer, dirija-se ao grupo, nao
a seu critico. Lembre-se, vocé fez de sua idéia uma
questao do grupo; nao a aceite de volta.

ADMINISTRANDO CONFLITOS
COMO LIDER DA EQUIPE

Ha vezes em que um conflito entre dois mem-
bros da equipe impede que cada membro seja
integralmente eficaz — e nao permite que a
equipe progrida. Procure resolver o conflito rapi-
damente pedindo a cada parte na disputa para
responder as seguintes afirmagoes, em carater
particular. Peca-lhes para utilizar somente afir-
magdes positivas — nada de “dentincias”, tais
como “Ele deveria parar de fazer ...". Depois
reina os dois membros e ajude-os a buscar
maneiras de resumir suas respostas a objetivos
sobre os quais ambos possam chegar a um
acordo. Finalmente, mostre o que tem de ser
feito para atender a esses objetivos, quem faz o
que e quando.

e Acredito que ele deveria;

(conlinua)
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« EldXcredita gue eu deveria:

¢ Acredito que eu deveria:

¢ Ele acredita que deveria: -




CRIATIVIDADE E
EFICACIA EM
REUNIOES DE
EQUIPE
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RESOLUCAO DE
PROBLEMAS E TOMADA
DE DECISOES EM GRUPO

Aprincipal vantagem de utilizar sua equipe pa-
ra solucionar problemas e tomar decisdes é
que vocé reane diferentes recursos para inte-
ragir e desenvolver um maior nitmero de opgdes
de que seria capaz se cada membro estivesse agin-
do sozinho. Nao ha qualquer davida de que a
sinergia em uma equipe eficaz produz mais do que
a soma de suas partes.
Ha diversas maneiras de aumentar a criatividade
do processo de resolugao de problemas na equipe —
e de chegar a decisdes por consenso:

1. Mantenha o grupo reduzido. Vocé deseja encora-
jar participagao integral, que tem maior probabilida-
de de ocorrer em um periodo de tempo limitado com
um grupo pequeno do que com um grande. Alguns
especialistas afirmam que um grupo constituido por
cinco a nove membros é mais eficaz.

2. Anuncie a reunifo com anlecedéncia. Defina o
assunto a ser discutido e convide os participantes
para virem preparados com idéias e solugdes possi-
veis. Os grupos sao geralmente melhores para avaliar
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idéias do que para gerd-las. As pessoas individual-
mente sio melhores na criagao de idéias.

3. Utilize uma disposigdo em roda para recolher as
idéias das pessoas. Circule pela sala e pega as pessoas,
uma a uma, que exponham as idéias ou solugoes que
desenvolveram. Liste-as em um flip chart ou quadro-
negro. Durante o processo, nao deve haver qualquer
critica ou avaliagdo. As tinicas perguntas permitidas
sao as que buscam esclarecimento de itens da lista.

4. Encoraje as pessoas adiscutirem as idéias cont o grupo,
e nfio com seu autor. Uma vez apresentada, a idéia torna-
se uma questio do grupo, aser pox ele tratada. Pergun-
tas e comentarios persistentemente dirigidos ao mem-
bro que apresentou a idéia podem fazer com que ele se
sinta encurralado pelo grupo. Os demais companheiros
néo devem pressionar a pessoa para defender ou apre-
sentar argumentos sobre a idéia.

5. Reformule a critica de forma positiva. Um comen-
tario negativo frequente é “Experimentamos isso, e
nao deu certo.” Uma resposta titil poderia ser “O que
esta nesta versio que nao havia naquela que nao
funcionou?”, ou, “De que modo as condigdes se mo-
dificaram para nos encorajar a experimentar pova-
mente a idéia?”

6. Peca observagoes positivas de pessons negativas.
Quando comentdrios negativos proliferam, crie duas
colunas, “a favor” e “contra”, no flip chart. Em segui-
da, peca a cada um dos que fizeram comentarios
negativos para colocar sua objegaona coluna de “con-~
tra”, e depois alguma coisa no lado da coluna “a
favor”. Essa abordagem reduz a atitude de defesa,
amplia o raciocinio e encoraja as pessoas a procura-
rem solugdes em vez de problemas.

7. Estabelega um exemplo nio defendendo suas idéias.
Quando sua idéia ¢ criticada, vocé pode sentir um
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instinto de protegao, Deixe outros conduzirem o jogo.
Lembre a equipe que sua idéia é uma idéia de grupo.
Se compreenderem mal o que vocé propos, esclarega-
0, mas nao se defenda. Outros perceberao e imitario
seu comportamento.

TOMANDO UNMA DECISAO POR
CONSENSO

. Decisdes por consenso consomem tempo e pa-
ciéncia, porém as que dele resultam sio geralmente
superiores as decisdes tomadas pelo membro mais
inteligente do grupo. Isso quase sempre ocorre por-
que um grupo pode gerar e avaliar de forma mais
realista um maior nitmero de opgdes. Existe em geral
um compromisso mais profundo por parte dos me-
bros de um grupo para levar a cabo as decisdes, uma
vez que eles foram ouvidos, suas contribui¢des foram
inteiramente consideradas e deixaram a mesa de reu-
nides acreditando que o produto de suas discussdes
¢ o melhor de todos. Quando ha CONSenso, as pessoas
naoselimitam apenasa acatara deciso; ao contrario,
elas investem nela.

Além de conceder tempo suficiente para tomar
uma boa decisao, e ter paciéncia para analisar tantas
opgdes quantas possam ser geradas por membros da
equipe, vocé pode adotar quatro passos que contri-
buem significativamente para uma decisao por con-
senso:

L. Encoraje todos os participantes a dizerem tudo que
gostariam. Crie uma atmosfera em que todos os mem-
bros da equipe sintam-se com liberdade para expres-
sar até mesmo suas minimas preocupagoes e restri-
coes. Certifique-se de que ninguém seja humilhado
ou silenciado. Nos primeiros estagios da discussao,
vocé pode querer desencorajar o debate para que
todos possam se manifestar. Aceite o fato de que as
pessoas estao verdadeiramente envolvidas com o que
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expressam, e respeitam as contribui¢des, mesmo que
vocé nio concorde com elas ou nao as considere de
grande importancia. As pessoas logo expressarao o
que tém em mente se souberem que nao serao subes-
timadas ou assediadas.

2. Enfatize os aspectos positivos. Os partidpantes algu-
mas vezes acham mais facil falar sobre o que nao apre-
ciam em uma proposta do que sobre aquilo que imagi-
namque funcionara. Devez em quando, faga um resumo
do que as pessoas envolvidas na discussio julgam ser
bom ou que pode dar certo. “Parece que temos um
problema com o desembolso inidal de caixa, mas todos
estamos de acordo em que os resultados deverao ficar
positivos em menos de noventa dias.” Ou, “Trata-se de
um programa complexo, mas todos parecem perceber
que temos o pessoal e a espedializagao necessarios para
conduzi-lo, se desejamos ir adiante com ele.”

3. Verifique o nivel de gravidade dos aspectos negali-
vos. Clara vem langando todo tipo de objegbes a0
plano que Helena apresentou. Vocé ouve atentamen-
te 0 que parece ser uma corrente ininterrupta de
falhas. De repente, ocorre-lhe que a maioria das fa-
Ihas esta associada ao cronograma de implementagao
do plano. Clara achaque é excessivamente exiguoeque
causard problemas para outras pessoas, muitos dos
quais ja descreveu. Entao vocé intervém: “Clara, supo-
nhamos que féssemos introduzir isso em trés estagios
em vez de dois, e ao longo de seis meses, em vez de
quatro. Vocé acha que isso eliminaria alguns de seus
temores em relacao ao plano?” Ela reflete por um longo
tempo, e em seguida responde: “Bern, isso com certeza
aumentaria as possibilidades de aceitagao.”

Alé vocé examinar criticamente o que Clara esta
dizendo, parece que a resisténcia dela ¢ imensa. Mas
acontece que os seus sentimentos negativos nao tém
tanta penetragio e gravidade quanto vocé imaginava
no inicio.
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Algumas vezes as pessoas valorizam a oportuni-
dade de expressar suas reservas mesmo quando nao
as consideram barreiras insuperaveis. Elas podem
também acreditar, dentro do espirito do consenso,
que [m a obrigacao de levantar quaisquer aspectos
negativos possiveis, independente de sua pouca im-
portancia. Quando verificam que outros nao compar-
tilham de seus temores, libertam-se deles. Uma vez
que as pessoas pensem de maneira positiva, com
freqiiéncia apresentam sugestdes préprias sobre co-
mo os problemas podem ser resolvidos.

4. Mantenha constantemente um resumo das dreas de
acordo. Com discussao suficiente e um claro respeito
dentro do grupo pelas contribui¢des de todos, vocé
pode prever que as areas de acordo se ampliam.
Enfatize o movimento que o grupo esta empreenden-
do em diregao a unanimidade resumindo peri-
odicamente as dreas sobre as quais todos estio de
acordo, Por fim, vocé chega a um ponto em que os
problemas e desacordos parecem diluir-se. As pes-
soas comegam a perceber que estao se aproximando
de uma decisdo aceitdvel por todos — que o grupo
esta trabalhando em conjunto para remover todos os
obsticulos. O consenso pode entdo emergir de modo
bastante inesperado.
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REALIZANDO REUNIOES
EFICAZES

0mo as equipes executam boa parte de seu traba-
C]ho em reunides, ¢ importante que estas decor-
ram da maneira mais eficaz e eficiente possivel. Uma
reuniao eficaz comega no horario marcado, porque as
pessoas valorizam o tempo de outros membros da
equipe. Sua duragao ¢ estabelecida para assegurar o
nivel ideal de concentragio dos participantes — um
periodo médximo de noventa minutos é considerado
suficiente. Uma reunido deve comegar com um claro
enunciado do problema, questio, ou objetivo, e a
discussao somente se inicia quando fica evidente que
cada participante compreende a finalidade da reu-
niao e o que ela devera concretizar. Quando possivel
a informagio que ajudard os membros a gerar solu-
GOes e conclusoes é distribuida antes de seu inicio. O
presidente dos trabalhos ou o lider nomeado exerce
as fungdes formais de lideranga, porém est4 prepara-
do e disposto a dividir a lideranca com outros,
medida que surge a necessidade. Ele é realmente o
primeiro entre os iguais.

Membros da equipe com freqiiéncia certificam-se
junto a oulros de que ouviram corretamente e com-
preenderam o ponto de vista apresentado, antes de
responderem. Eles se sentem & vontade paraapresen-
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tar suas idéias e opiniodes, sabendo que outros mem-
bros lhe concederao apoio e encorajamento mesmo
que nao estejam de acordo. Se um ou varios membros
tentam exercer controle, por exemplo, dominando a
discussao, julgandoa relevancia do que se discute, ou
falando excessivamente, é responsabilidade do resto
da equipe confrontar e neutralizar a tentativa.

Decisoes sao tomadas por consenso, porém, antes
de finalmente se chegar a um acordo quanto a uma
decisao, a equipe testa as possiveis conseqiiéncias sobre
as pessoas afetadas, a operagao e as decistes que estao
sendo tomadas em outras dreas da organizagao.

Quando um membro apresenta uma contribuicao
para deliberagdo, ela se torna uma questao do grupo
e é tratada pelo grupo inteiro. Os membros nunca se
sentem isolados ou atacados como pessoas. Existe um
alto grau de aceitagao por parte de todos no grupo.
Expressoes emocionais, inclusive raiva, sao aceita-
veis para o grupo desde que nao tenham carater
injurioso pessoal.

Conflitos entre membros também séo tratados
como questdes que envolvem o grupo como um todo
de modo que outros membros se sintam no direito de
ajudar os contendores a resolver seus problemas uns
com os outros. O grupo chega a um acordosobre uma
solu a0 ou uma decisdo somente quando fica claro
que todos os membros apresentaram a contribuigao
que desejavam. Uma reuniao eficaz se encerra no
horario previsto, a menos que 0 grupo inteiro deseje
eslendé-la. Se o objetivo nao foi alcangado, o grupo
se reprograma para uma nova rodada.

Qualquer decis@o a que o grupo chega é proviso-
ria, até que se faga uma verificagdo para assegurar
que todos os membros do grupo estao em completo
acordo e assumem um compromisso em relagao aela.

Todos os membros estao comprometidos com a
crenca de que devem discutir questoes de grupo no
grupo e nio em sessoes extragrupo. Aqueles que tém
suas posigoes revistas, petguntas, ou dividas que
surgiram ap6s ointervalo entre as reunioes $ao enco-
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rajados a apresenta-las com o restante do grupo. Eles
nao sao silenciados.

Em uma reuniio eficaz, os papéis tanto de lide-
ranga formal quanto informal sio necessérios. O pa-
pel do lider formal ou nomeado envolve principal-
mente o estabelecimento de datas e horarios e comu-
nicagao com os membros antes das sessOes, A maior
parte das fungdes de lideranga pode ser também
assumida por outros membros da equipe — e isso
deve ser encorajado. A lideranca “por rodizio” pode
proporcionar um melhor aproveitamento dos dife-
rentes recursos que os membros individuais trazem
para o assunto em pauta.

O diagnéstico de reunices apresentado a seguir o
ajudara a determinar nao somente o grau de eficacia
com que sao conduzidas, mas também o nivel de
eficicia da sua lideranca.

DIAGNOSTICANDO SUAS
REUNIOES

A segulr sdo apresentados sintomas de reunides sficazes e inelicazes,
Para cada afirmagao que caracterize as reuniGes de que participa,
assinale o quadrado 3 direfta. Se a afirmagéo nao for aplicavel em bases
usuais, deixe 0 espago corespondente em branco,

1. As pessoas tendem a resislir a idéia de uma oulra feunido. ]
2. Asreunides geralmente comecam e terminam no horario, 1

3. Quando um membro contribui com uma idéia ou opiniao,
outros membros dirigem-se a ele um a um, 1

4. As discussées nao comegam até que tique claro que tados
na sala compreendem a queslao a ser decidida ou o objetivo
a ser alcangado, ]

5. Um ou dois membros retardam a reunidio com discursos
lengos cheios de divagagées. [l

6. MNossas reunides nao se encerram até que fique claro que
todos que desejam dizer alguma coisa consfgam fazé-lo. [l

7. As pessoas nio se dirigem umas s outras, mas falam
sabre outras como se nio estivessem na sala. (]
{continua)
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8. Se o objetivo da reunida nao fol alcangada dentro do limite
de tempo estabelecido, programamas uma nova fsunido em
vez de estender a discussao & ultrapassar o horério de
encerramento pravisto.

9. Muitas idéias e sugestdes tdm que ser repetidas duas ou
trés vezes antes de obterem uma resposta.

10. O lider formal ou prasidente, ao ceder sua posigao, nao lem
mais peso ou poder do que qualquer outic mermnbro,

11, Algumas vezes alguém lem que gitar para conseguir a
atengio dos outros.

O 0O 0O B0

12. Muilas vezes, quando as pessoas discordam de uma idéia ou
comenlario, elas se certificam junto a quem o niciou d& qua o (
entenderam, antes de apresentar as razdes por que discordam.

13. Muilas reunides sao seguidas de avaliagSes posteriores, nos
escrilorios das pessoas, sobre o que aconteceu. O (

14.Nossas reunides se encerram com uma verificagdo para
certilicarmo-nos de que lados assumiram um cOMpromisso (
com o resullado ou meta alcangada.

15. E dificil introduzir uma idéia ou proposla porque sempre
parece haver alguém que a desconsidera ou ridiculariza. O {
16.Nosso problema nio é de que as pessoas se abstenham (
de participar, mas de que todos parecem querer falar ac
mesmo tempo. O (
17.Apds o ténmino da reunido, ha algumas vezes confusdo
sobre o que foi resolvido ou quem fica responsavel pela (
implementagao. O
18.Nossas decisdes sao sempie por consenso, com todes
concordando que elas sao as melhores que se pode adotar (

nessas circunslincias. g

19. As reunlées muitas vezes tém de ser reprogramadas quando
se conslata que as decisdes originais foram baseadas em
informagdes incompletas, ou quando alguns dos membyos (
dizem que as estao reconsiderando.

O

20.Quando um dos membros se queixa de que a reunido
desviou-se do rumo, oulros sao consultados para verificar se {
estdo de acordo. '

21.Algumas vezes concordamos com uma solugio ou cuiso de
agao, principalmente porque a reuniao deixou a todos exatrstos.

22.As pessoas com freqiiéncia dizem que saem de nossas
reunices cheias de energia.

o 0o o

23. Parece que despendemos muito tempo no inicio da maioria L
das reunides tatando definir o problema que devemos atacar, O
(continud) k
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24.Embora ninguém goste de ver sua idéia criticada, ha uma
auséncia de atitudes de defasa e rancor em nossas
reunides quanda ocorre desacordo. Ul

25.0Durante nossas reunides, as passoas chegam atrasadas,
pedem para sair mais cedo, sdo freqlienlemente
chamadas para atender a telefone, e assim por diante, O

26. Anles da maioria das sessges de resolucdo de problemas
ou de tomada de decisdes, dedicamos lempo para reflelir
sobre as questdes de modo a que entremos na sala de
reuniio preparados.

27.Surgem argumentos que geralmenle parecem nao ter
retagao direta com a questdo colocada para o giupo.

28.Quandc ocorrem confiitos graves entro participantes, outros
no grupo intervém para ajudar a resolvé-los,

29. Exteriorizar uma emogdo ou demonstrar sentimentos &
firmemente desencorajado,

O O O 0O

30.Ninguém se sente atacado ou "na berlinda” qQuando outros
discordam dele, porque uma vez que a idéia loi apresentada,
os membros a consideram uma questao do grupo e &
discutida como tal, com tados conversando enlre si, |

Tolal de niimeros pares
Total de nimeros impares

Primeiro, some a quantidade de afirmagées pares
queassinalou. Sua pontuagio maxima é 15, Fm seguida,
subtraia do total a soma de afirmagbes de nimeros
impares assinalados. A ttulo de lustragao: se vocé
indicou que est de acordo com 9 afirmagées de niime-
I0s pares e 5 de niimeros impares, seu total final é 4.

Se seu resultado final recair entre 10 e 15, inclusi-
ve, vocé ja sabe que est4, de maneira geral, conduzin-
do algumas reunides muito construtivas e produti-
vas. A anilise do diagndstico pode orientd-lo para
aperfei¢oamento naquelas areas em que seu grupo
esta fraco oudeixandode alcangar a eficicia desejada.

Sesua contagem final estiver entre 5 e 9, inclusive,
sua experiéncia em reunides esté em torno da média,
e suas frustragbes seriam imediatamente identific-
veis pela maioria das pessoas.

E 6bvio que, se seu resultado ficar abaixo de 5,
Suas reunides produzem muito ressentimento em
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razao do tempo que consomem e de suas conseqiién-
cias relativamente pouco valiosas. O diagnostico re-
vela por que essas reunides conslituem um sério
obstaculo para a estruturagao de uma equipe.
Segue-se uma analise das afirmagoes assinaladas e
o que elas representam, tanto de bom quanto de ruim,

ANALISANDO SEU DIAGNOSTICO

Quando membros da equipe reclamam em rela-
¢ao a possibilidade de uma outra reuniao, chegam
atrasados, saem antes de terminar ou a interrompem
para fazer outras coisas, estao transmitindo a mensa-
gem de que as consideram relativamente pouco im-
portantes, ou até mesmo uma perda de tempo.

Em um grupo ainda fragmentado, cada membro
julga que, tendo expressado uma sugestao ou um
comentario, ele fica sozinho. Cutros podem atacar
respondendo um para o outro, com o0s demais mem-
bros se retraindo e fornecendo pouco ou nenhum
apoio, moral ou material. Um problema semelhante
é o de gente falando de um membro na terceira
pessoa, como se ele nao estivesse ali. Existe pouca ou
nenhuma percepgao de que ele pertence ao grupo. E
quando as pessoas rejeitam ou ridicularizam contri-
buigbes de outros e ficam sem repreensao, € certo que
alguns membros se recusardoa se expor de novo. Eles
ficam em siléncio ou emitem afirmagdes completa-
mente seguras, que acrescentam pouco a discussao.

Se idéias devem ser repetidas porque nao obtive-
ram qualquer reagao, ou se as pessoas t€m que gritar
para conseguir atengao, a atmosfera pode ser melhor
descrita como competitiva, Ninguém realmente de-
seja ouvir o outro. Os membros estdo intensamente
absorvidos consigo mesmos.

Em muitas reunides, ocorre uma confusio gene-
ralizada sobre os motivos de sua convocagao. A ques-

tao que devera ser discutida nao emerge facilmente,
e as pessoas despendem muito tempo tentando defi-
nir a finalidade da mesma. Nao é de estranhar que
algumas decisdes sejam tomadas por exaustao. Nin-
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guém quer ficar mais um minuto na sala. Esforgo
insuficiente é exercido para apresentar todas as op-
GOes ou testar as conseqiiéncias de cada decisao.
Acrescente-se aisso a falta de preparagao das pessoas
paraareuniao, e vocé enfrentard muitas oportunida-
des para uma fraca tomada de decisbes. Nao constitui
surpresa o fato de que outras reunides tenham de ser
convocadas para reparar os danos ou corrigir uma
decisdo cheia de falhas. Umavez que muitas decisges
sao resultantes de voto majoritario, vocé se defronta-
rd.com anélises posteriores quando as pessoas se
rettnem em circulo, dissecam o que ocoireu e expres-
sam seus desacordos e frustragbes. Pode haver tam-
bém confuséo em torno do que foi realmente decidi-
do, quem devera fazer o que, e quando,

As pessoas tendem a trazer suas agendas pessoais e
ocultas para as reunides, de modo que o que fazem no
grupo pode estar enraizado nas indlinagoes e percepgoes
que mantém fora da sala. Outros membros nio estio
indinados a assumir uma posicdo de lideranca para
ajudar o grupo a atingir suas metas. Essa relutindia para
liderar ocorre quando se permite que alguns membros
assumam conlrole com seus discursos desorganizados e
cheios de divagagoes. Se estio falando, ninguém mais
podesemanifestar—e ninguém se preocupa osuficiente
para recolocar o trabalho do grupo acima da auto-indul-
géncia de um ou dois membros.

Finalmente, em um grupo em que as pessoas nao
esperam qualquer apoio ou sensibilidade para com o

. bem-estar dele, nao constitui surpresa que uma exi-
bicdo de emogoes seria ameacgadora. Quando um
membro demonstra profundo sentimento, podeestar
retirando a méscara da aspiragio dos outros de que
tudo seja harmonioso.

AVALIANDO SUAS REUNIOES

i Vocé se recordara de que feedback ¢ essencial para
j Mmolivar pessoas a melhorarem sua eficicia. Além do
. feedback, as pessoas também necessitam de pardmetros

; paraum melhor desempenho. A medida que sua equipe
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evolui, os membros querem ter condigdes de obser-
var nao somente seu avanco individual em termos de
eficiciamas também como o grupo esta progredindo.

Uma maneira facil, apresentada graficamente, para
registrar as percepgdes das pessoas em relagao a sua
prépriaeficiciaeadogrupo, € avaliar cadareuniao logo
ap6s sua suspensdo. Inicialmente, vocé pode desejar
manter andnimas as avaliacoes. Entdo pegaacadamem-
bro que preencha o formulario a seguir, devolvendo-o
em seguida. Vocé pode registrar as pontuagdes no qua-
dro-negro ou em uma flip chart e extrair a média.

Com o tempo, & medida em que as pessoas cresce-
rem em abertura e liberdade, a assinatura nao tera tanta
importancia. Assinar a folha poderia ser até itil no caso
de uma pessoa registrar resultados de uma reunido
muito inferiores aos de outros membros. O grupo pode
querer examinar as razdes para a insatisfagio desse
membro com a reuniao € com o grupo. B possivel que
um participante insatisfeito tenha percebido certos obs-
taculos 4 sua eficicia que outros membros nao discern-
jram — mas de que precisam tomar conhecimento.

QUESTIONARIO PARA _
AVALIAGAO DE REUNIOES

1. Qual o grau de eficicia da reuniao?

Explicagao. As pessoas se comprometeram
a trabalhar para o que perceberam ser 0s
melhores interesses e os objetivos mais
realistas do grupo? Os recursos do grupo
foram eficientemente aplicados para alcan-
car esses objetivos? Vocé acredita que as
realizagoes do grupo foram as melhores
que se poderia esperar?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
As mais Até certo ponto  Ineficazes
eficazes eficazes
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2. Qual o grau de clareza das metas do grupo
nesta reuniao?

i0 9 8 7 6 5 4 3 2 A1
Bastante Até certo ponto Pouco
claras claras claras

3. Até que ponto o grupo manteve-se no rumo
tragado, trabalhando para alcangar seus
objetivos e evitando perturbagoes?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Completamente Mais dentro do Desviado
Nno rumo que fora

4. Como vocé julgaria sua eficacia na promo-
gao do trabaiho do grupo?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Muito eficaz Até certo ponto Pouco
eficaz eficaz

5. Até que ponto o grupo leva em conta suas
contribuigoes?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Totalmente Até certo ponto De forma
alguma

6. Que grau de liberdade vocé sentiu para
expressar suas opinides e apresentar con-
tribuigdes no grupo?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Total Relativo Nenhum

{continua)}
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7. De modo global, qual foi seu nivel de satis-
fagao para com a reuniao?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Bem Alé certo ponto Insatisfeito
satisfeito satisfeito
REPRESENTANDO

GRAFICAMENTE O PROGRESSO
DE SUAS REUNIOES

Utilizando os formularios individuais de ava-
liagao, vocé pode chegar a um resultado médio
para cada categoria e para cada reuniao. Mas
como seu proposito é estruturar uma equipe,
vocé pode desejar manter o controle de seu pro-
gresso no sentido de ober eficacia, mais apoio,
mais abertura e maior satisfagao global. A seguir
apresenta-se um grafico de resultados para ser
usado por um extenso periodo de tempo, diga-
mos, dez reunides. A avaliagao média para cada
reuniao, extraida dos formularios individuais, é
langada utilizando-se os nimeros no eixo verti-
cal. No eixo horizontal fica o nimero de sessoes
avaliadas.

Vocé pode manter um grafico principal para cada
uma das sete questoes do formuldrio de avaliagao
individual, ou pode escolher uma tinta de cor dife-
rente para cada uma das sete questdes cujo progresso
deseja registrar graficamente.
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Resultqdos

10 1

GRAFICO PRINCIPAL DE AVALIACAO

. 5 N 3 " M
4 ¥ + + ¥ U ¥ t T ¥

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nimero de sessdes

A proposito, nao fique surpreso se, quando come-
gar a registrar seu progresso em manter reunioes, os
resultados comecem altos e depois caiam antes de
subirem novamente. Inicialmente, as pessoas tendem
a ser muito cautelosas em suas avaliagoes pessoais e
do grupo. Exige-se um certo grau de risco a correr
para ser capaz de dizer publicamente, “Nao acho que
fomos muito eficazes hoje”. A medida que os mem-
bros do grupo comegarem alevar a sério as avaliagoes
e a desenvolver a confianga de que nao serao punidos
por avaliar as reunides honestamente, a linha de
resultados caira e depois subira de novo. E quando
ela se eleva, isso constitui um poderoso elemento de
reforgo do comportamento eficaz que as pessoas de-
monstram nas reuniges. 7 !







