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Macro:
Relacao

Globalizacao
Outros desafios: Estado da

organizacao/envolvente

Economia; Padroes de
Propriedade; Mudancas no
Mercado; Reducao das
Dimensoes; Revolucao da
Qualidade; Tecnologia.

Intermédio:
Organizacao/envolvente
e problemas intra-
organizacionais

Responsabilidade Social
Aprendizagem Organizacional

Organizacao Stakeholder

Micro:
Intra-organizacional

Etica; GRH; Composicdo da
forca de trabalho; Diversidade
da forca de trabalho; Novas
formas de organizacao do
trabalho (NFOT); relacdes com
0S empregados



o Nas Uultimas duas décadas os mercados tornaram-se
muito mais globalizados: emergiram trés grandes
regioes (EUA, Pacific Rim, UE) que certamente se
desenvolverao  ainda mais no  futuro. Mais
recentemente a China e a Uniao Indiana convergem na
mesma tendencia.

o %uatro pressdes _irresistiveis: industrializagao,
elevacao dos padroes de vida, mudangas tecnologicas e
melhoria dos transportes e comunicacoes a nivel
global.

o As organizacoes globalizadas tendem a beneficiar de
vantagens competitivas pelo que as grandes
organizagoes tem poucas alternativas  senao
caminharem nessa direccao, o que coloca seérios
desafios a todas as organizacoes, independentemente
da capacidade ou vocacao para acompanharem a
tendéncia geral.



o Estado da Economia - Crises, recessoes

o Propriedade - Fusdes e aquisicoes

o Alteracoes no Mercado - Obsolescéncia rapida,
inovacao, flexibilidade, adaptabilidade

o Revolucao da Qualidade - Produtividade, just-
in-time, total quality management




o Etica
Tem a ver com questoes e escolhas morais

respeitantes as crencas individuais sobre o
que € certo ou errado, e bom ou mau.

o Responsabilidade Social

Obrigacao duma organizacao de contribuir
para ou de proteger o ambiente de que faz
parte.



Factores
individuais:

Factores
Lei 1 Valores sociais sociais:

— |Comportamento | .
Individual

1

equisitos do papel:

Factores
organizacionais:




Tratamento justo na:

Seleccao, Promocao, Estabilidade

Em troca de:
Trabalho e lealdade
Obediéncia as instrucoes
Salvaguarda dos interesses
dos empregados
Responsabilidade

Clientes
Concorrentes
Fornecedores
Investidores
Organismos
Reguladores



Estrutura do Poder

Elite Meritocracia
VE VD VE VD
oAutoridade oTrabalho oRecompensa oAutoridade
N oRecompensa €quipa desempenho
Equitativa desempenho oParticipacao oTrabalho
oDedicacdo equipa
oAfiliacdo oDedicagao
oAfiliacao
Lideranca Colegial
VE VD VE VD
oAutoridade oParticipacao oTrabalho oAutoridade
- oRecompensa equipa oRecompensa
Igualitaria desempenho oParticipacao desempenho
oTrabalho oDedicacao
equipa oAfiliacdo
oDedicacao
oAfiliacao

VE - Valores Encorajados/ VD — Valores Desencorajados



o Tratamento dos empregados

Metafora do “glass ceiling”
Assédio sexual

Assédio moral



o Verdadeiro e aberto com o0S accionistas e
outros fornecedores de capital.

o Codigos de conduta e garantias de servico
publicitadas nos clientes.

o Tratamento justo dos fornecedores, por
exemplo, pagando prontamente as contas.

o Respeitar o espirito e a letra da lei.



o Stakeholder - pessoas ou grupos com um
interesse nas actividades e resultados duma
organizacao, quer a organizacao tenha ou
nao interesses reciprocos.

o Gestao centrada nos stakeholders -
implica dar atencao simultanea aos
interesses legitimos de todos 0S
stakeholders duma organizacao.



Envolvente Geral

Ambiente Natural

Poluicao
Creches .
Comunidade local Fornecedores
Clientes
Governo
0O : Proprietarios
Empregados '9anismos o investidores

reguladores

Sustentabilidade dos Recursos




o Um dos mais importantes desafios para as

organizagoes consiste em garantir um tratamento ético
dos seus empregados, particularmente no que se refere
a igualdade de oportunidades e a eliminacao da
discriminacao.

As organizacdoes também se defrontam com o desafio
de garantirem que todos os membros organizacionais
se conduzam duma forma ética para com os
stakeholders externos.

E provavel que as organizacBes sofram uma pressdo
crescente para que actuem de forma socialmente
responsavel para com um numero cada vez maior de
constituintes (stakeholders).



Garantia de igualdade de oportunidades para uma
forca de trabalho com maior diversidade na sua
composicao étnica e de género.

Desafios derivados de necessidades e expectativas de
pessoas com actividades e habitos muito

diversificados. Por exemplo, horarios flexiveis,
teletrabalho.

Superacao dos sentimentos de desmoralizacao e
desmotivacao resultantes de mudancas estruturais.

Empoderamento (empowerment) real e nao cosmeético.

Novos sistemas de relacionamento e de gestao
introduzidos pela legislacao Europeia.

Envolventes volateis dificultando a aprendizagem
organizacional.



Economia

/ Globalizada \

Condicoes ~ Mudangas no
Domésticas / Mercado

\ Reducao das

Dimensdées ——— Novas Regras
l Concorrenciais

Novas Praticas de GRH

Prqblemas
- Eticos '
Necessidade de
Novos
Aprendizagem

Valores
. Organizacional
Sociais

N Responsabilidade Social




o No século XXI requer-se uma lideranca capaz de dar
resposta e de contribuir para criar mudancas
descontinuas.

o Ao nivel mais simples, a lideranca € um desafio a
forma como as pessoas actuavam no passado. Por
exemplo, a “revolucao da qualidade” podera eX|g|r
mais tempo aos “grupos de qualidade” e a
aprendizagem de resolucao de problemas em grupo ou
controle dos processos estatisticos.

o As transformacoes organizacionais implicam
igualmente mudancas de atitudes, de parad|gmas e de
cultura - exemplo “baixos custos” nao sao

incompativeis com “alta qualidade”.



o A lideranca requer assim cada vez mais lideres que
desafiem as pessoas a pensarem e actuarem de modos
diferentes, que reflictam e ponham em causa convicgoes
fortemente enraizadas, bem como as premissas nao
examinadas que moldaram a historia da organizacao.

o Cada vez mais a lideranca se acha associada a nocao de
visao.

o Em contraste com os objectivos Ilimitados e uma
extrapolacao do passado e/ou duma previsao do que ha-
de vir, a visao baseia-se em valores, envolve as pessoas
emocionalmente e inspira os colaboradores a realizacoes
extraordinarias.




o Os lideres devotam periodos de tempo significativos a
estabelecerem comunicacao com os stakeholders a fim
de construirem uma imagem compartilhada do futuro
para a organizacao.

o Desenvolver e comunicar uma visao compartilhada nao
sO abre oportunidades para os lideres desafiarem os
outros a pensarem de forma diferente, mas também
contribui para empoderar (empower) os colaboradores,
grupos e unidades organizacionais a traduzirem a visao
em acgao.



o A horizontalizacao (flattening) das organizacoes e a
emergéncia de grupos auto-geridos significa que, nao
sO os gestores terao de delegar o controle, mas que a
propria natureza da lideranca tera de ser repensada.

o Em lugar de radicada na autoridade hierarquica, a
lideranca tende a deslocar-se para a capacidade de
exercer influéncia em colaboradores sobre os quais nao
se dispoe de autoridade formal.



o As mudancas demograficas, a diversidade na
composicao da forca de trabalho, a globalizacao dos
negocios, a desregulacao dos mercados e o impacto
das NTI nas redes organizacionais emergentes
requerem mudancas paradigmaticas no conceito de
lideranca.

o O mundo muda tao rapidamente, os desafios sao
tao elevados e os problemas tao complexos, que
uma sO pessoa nao pode liderar uma organizacao.

(.0



(...)

o A lideranca e a liberdade de iniciativa devera
exercer-se através da organizacdao com vista a
servir melhor  o0s clientes, a aumentar
substancialmente a produtividade, a diminuir os
ciclos temporais, a estimular a inovacao, e a

ajudar as pessoas a darem significado aquilo que
fazem.

o E nesse sentido que o conceito de lideranca
transformacional introduzido por Burns (1978) é
uma lideranca baseada nos valores.



Teste Pratico

o ESTOU NO CAMINHO DA LIDERANCA?



Formacao e Treino em Lideranca

César Fonseca



Introducao

* As industrias de servicos dominam as economias
dos paises mais desenvolvidos, reflectindo um
rapido crescimento em areas como:

* Saude

* Altas tecnologias
* Seqguros

* Distribuicao

* Fast-food

* Consultoria



Introducao

+ Nestas industrias sao requeridas competéncias
interpessoais designadamente nas areas da
lideranga, comunicacao e gestao de conflitos.

+ Um recente estudo conduzido nos EUA (Industry
Report 1997) revelou que dos $60 bilides gastos
em formacgdo organizacional, aproximadamente
dois tercos foram gastos nestas areas.



Perspectivas Tradicionais

+ Conteudos Tradicionais: Aspectos Cognitivos
Treino na avaliagao de desempenho
Treino na resolucgao inovativa de problemas
* Criatividade
* Brainstorming
+ Aspectos Motivacionais e Afectivos
Treino baseado nas teorias situacionais

(Fiedler, Blake & Mouton; Hersey & Blanchard; Jago & Vroom)
Enfase nos estilos de lideranca



*

*

*

*

*

Metodologia Tradicional

Exposicao (lecture)

Exposicao acoplada com desempenho de papel (role-play)
Suporte teorico — Teoria da Aprendizagem Social

Modelacao

Comportamentos correctos podem ser aprendidos através de
exemplos observados — Aprendizagem Vicariante

Recurso a computadores
Gist & Stevens (1998). OBHDP, 75, 142-169.
Centros de avaliacao (assessment centers)
Gangler et al. (1987). JAP, 72, 493-511.



Novas Tendéencias

* Treino baseado em novas teorias

v’ liderancga carismatica/ transformacional/ estratégica
v’ transaccao lider — membros
v’ recursos cognitivos dos lideres

Cada uma destas novas perspectivas deu lugar a
novas técnicas de desenvolvimento em lideranca/
gestao.



Teorias Carismaticas/
Transformacionais/
Estratégicas

+ Evidéncia empirica limitada 3 lideranca fransformacional € menos

ainda ao treino. Todavia, resultados prometedores.

Popper et al. (1992). Leadership and Organizational Development
Journal, 13, 3-8.

v Examinaram os efeitos do treino em 550 militares Israelitas concluindo que
a mensagem transformacional era inspiradora e importante.

Barling et al. (1996). Journal of Applied Psychology, 8,
827-832.

4 Aplicaram método experimental a 20 gestores para avaliar os efeitos do
treino em lideranga transformacional. Os resultados mostraram que o treino
tinha efeitos favoraveis, reflectido nas percepgdes dos subordinados, no
empenhamento e no desempenho financeiro ao nivel duma filial da
organizacgao.



Teorias Transacionais vs Teorias das Trocas
(LMX)

+ Ateoria LMX insere-se na tradicdo transacional

Graen & Scandura (1987). Toward a psychology of
dyadic organizing. In L.Cummings & B.Staw (eds).
Research in Organizational Behavior, 9, 175-208.

v" Os lideres recorrem a diferentes tipos de relagdes (ou estilos)
ao interagirem com os subordinados. Quatro dimensdes: (1)
lealdade; (2) afecto; (3) respeito profissional; (4) contribuicao.

Liden & Maslyn (1998). Journal of Management, 24, 43-72.

v'Ainda que desejavel ndo se dispde de evidéncia empirica
sobre a integracao dos principios LMX no treino em lideranca.



Teoria dos Recursos Cognitivos

+ Desenvolvida por Fiedler & Garcia (1987)
v" As capacidades intelectuais sdo melhor utilizadas quando o
stress é reduzido do que quando o stress € elevado.
v A teoria é Util para efeitos tanto de seleccdo como de
formacao.

Murphy et al (1992). Leadership Quarterly, 3, 237-255.

v'Apuraram que a competéncia técnica dos lideres so contribui
para a eficacia do grupo quando os lideres eram previamente
treinados nos conhecimentos relevantes para a tarefa e
comportando-se por isso mesmo duma forma directiva.



Teoria dos Recursos Cognitivos

+ Estrategias baseadas no desempenho

A formacgdo contemporanea em gestdo continua a centrar-se nos
factores que contribuem para 0 desempenho.
Poderao ser:

- baseados nas competéncias (skills)

conhecimento técnico e capacidades

- baseados na pessoa

tracos de personalidade, comportamentos interpessoais adquiridos,
inteligéncia emocional
v" Tanto os “assessment centers” como 0s programas de formacao tém
explorado ambos os tipos de factores.



Desenvolvimentos Recentes nas
Praticas de Formacao em Lideranca

¢ Segundo Caciope (1998). Leadership and Organizational
Development Journal, 19(1), 44-54, um programa de desenvolvimento
em lideranca devera:

(1) definir imperativos estratégicos

(2) estabelecer objectivos de desenvolvimento

(3) melhorar as capacidades, competéncias e relacdes

(4) participar na mudanca de direccao e da nova cultura do negécio
(5) melhorar o auto-desenvolvimento (auto-conhecimento)

(6) incluir o “on the job follow-up’

Dentro deste modelo multiplas tecnologias de treino podem ser utilizadas.




Treino baseado nas Competéncias

As competéncias podem definir-se como a capacidade “para fazer’.

A aquisicdo duma competéncia requer pratica e feed-back sobre o
desempenho.

Tipicamente, o desenho do treino permite ao participante:

(1) a aprendizagem da informagéo conceptual e/ou dos comportamentos requeridos;
(2) pratica do uso da informacgéo e/ou comportamentos;
(3) feed-back sobre o0 desempenho.

Os métodos de treino mais usados sd0: exposicao (lecture)
estudo de caso (case study)
role play
modelacdo dos comportamentos
simulacao



¢

¢

¢

¢

¢

Exposicao

A exposicdo (tedrica) continua a ser a metodologia mais
frequentemente utilizada.

A forma tradicional recorre a comunicagdo num so6 sentido.
A exposicao interactiva facilita a aprendizagem do adulto.

A exposi¢ao transmite informacao (conhecimento declarativo) a um
grupo relativamente grande num tempo relativamente curto.

A exposicdo facilita a aquisicdo de conhecimento mas ndo o
desenvolvimento de competéncias.



Estudo de Caso

* |Inclui “a descricdo duma situacdo complexa (e) um registo historico
aprofundado das acgdes adoptadas”.

¢ Esta metodologia forca os participantes a fazerem avaliagOes
Independentes sobre as acg¢Oes a tomar e solugdes alternativas.

+ O meétodo contribui para desenvolver a consciéncia dos participantes
sobre:

1. Problemas previamente nao identificados;
2. Necessidade de desenvolverem novas competéncias;

3. Tanto 1. como 2.



Role Play

Exercicios em que o0s f“jogadores espontaneamente representam
personagens/ papéis fazendo parte dum guido’.

O racional subjacente € que a experiéncia activa facilita mais a
aprendizagem do que as técnicas passivas.

Os “papéis” espelham partes da realidade e centram-se nas reacgdes
que emergem durante e exercicio.

Especialmente util para praticar competéncias interpessoais — gestao
de conflitos, negociacao, influéncia, team building, escuta activa, dar e
receber feed-back e comunicagao.



Modelacao dos Comportamentos

+ Baseia-se na Teoria da Aprendizagem Social (Bandura, 1977).

+ O comportamento modelo é apresentado aos participantes ap6s o que
poderdo ensaiar um desempenho de papel (role play) e receber feed-
back sobre o desempenho.

por exemplo: na aprendizagem de competéncias de negociagao, 0s
participantes vém exemplos vivos ou gravados de
pessoas negociando de forma eficaz.

+ A meta-analise confirma que a modelacdo dos comportamentos &€ um
dos métodos mais eficazes de treino em gestéo.

Burke & Day (1986). Journal of Applied Psychology, 71, 232-245.



S

Modelacao dos Comportamentos

Cada pessoa vive como

Sabe
Gosta

Pode (a deixam)



Modelacao dos Comportamentos

Para alguém gostar de si
mesmo, necessita sentir o
afecto de outros.



o

Adaptacao social

Equilibrio entre perspectivas e
expectativas.

Estar bem consigo e com o0s
outros.

Modelacao dos Comportamentos



Conhecimentos, atitudes e comportamentos,
de comunidades, grupos e pessoas, Sao
determinados por:

v’ Sistema de valores
v'Conviccoes
v Experiéncias

v'Circunstancias

Modelacao dos Comportamentos



Quem tem o direito de decidir

sobre opcoes quanto a

comportamentos?

Modelacao dos Comportamentos




-

Atitudes e comportamentos
Razoes para mudar

m Necessidade
m Pressao social
m Aquisicao de comportamentos novos

m Presuncao de vantagens relativas (facilidade,
economia, outros beneficios)

Modelacao dos Comportamentos



O

Comportamentos
Processos de mudanca

Opcionais
Colectivos
Autoritarios (compulsorios)

Contingentes

Modelacao dos Comportamentos



O

Comportamentos
Processos de mudanca

Radicais
Gradativos
Espontaneos
Provocados
Facultativos

Compulsivos



Simulac¢ao

Formato ainda mais elaborado.

Desenhadas por forma a replicar o contexto de trabalho com o maior
realismo possivel.

As simulagbes fornecem informacdo muito mais detalhada e
estruturada do que os role plays.

Gist et al (1998). Organizational Research Methods, 1, 251-295.

Instrumentos muito eficazes para ensinar resolugdo de problemas,
competéncias interpessoais e competéncias analiticas.



Ensino a Distancia )

+ Nao € novo: cursos por correspondéncia.
+ Mais recentemente registam-se grandes progressos.
+ A US Distance Learning Association define

“distance learning as the delivery of education or training through
electronically mediated instruction including satellite, video, audio,
audiographic computer, multimedia technology and learning at a
distance”

Leonard, B (1996). Distance learning: Work and training overlap.
HR Magazine, 41 (4), 41-47.




Ensino a Distancia (2

Ganha popularidade.

Permite alargar o treino a um numero maior de individuos a custos
mais baixos permitindo que a organizacdo se mantenha
competitiva.

Reduz o tempo que os empregados estdo afastados do seu
trabalho — decréscimo do down time.

A tecnologia permite que os participantes organizem o treino com
0s requisitos das tarefas que tém que realizar além de reduzir o
tempo gasto nas deslocagdes para o local da formacao.



Ensino a Distancia (3)

Utiliza todas as metodologias habituais (p.e., a exposicao e estudo
de caso) além das proporcionadas pelas novas tecnologias tais
como a internet ou video-conferéncia.

As tecnologias podem ser interactivas ou nao interactivas.

As interactivas incorporam um sistema de comunicagao nos dois
sentidos.

As nao-interactivas tém de combinar com o telefone, fax ou e-mail
para estabelecer a comunicagao nos dois sentidos.

As interactivas incluem a audio-conferéncia, video-conferéncia,
Internet, e-mail e satélite.

As nao-interactivas: radio, materiais impressos, audio-tape, cd-rom,
video-tape.



Ensino a Distancia (s)

+ Qutras recomendacgdes para aumentar a eficacia da formacéo a
distancia incluem:

v'Usar “meios ricos” — contacto visual

v'Instrutores com atitudes e estilos interactivos
positivos.

Webster, J. & Hackley, P. (1997). AMJ, 40 (6), 1282-
13009.




Formacao dos Executivos

Tem aumentado substancialmente.

O que pode dever-se ao interesse renovado na formacgdo em
lideranca.

Bassi, L; Cheney, S. & Lewis, E. (1998). Trends in workplace
learning: Supply and demand in interesting times. Training and
Development Journal, 52 (11), 51-75.

Programas mais curtos, “a medida” (customized) e mais
focalizados, enfatizando as necessidades estratégicas da
organizagao.

Mais action-learning, 0 que requer que o0s participantes
contribuam com problemas da sua actividade, os quais séo
discutidos nas sessdes do curso.




Lideranca Transacional
e
Lideranc¢a Transformacional

D B EE e e

César Fonseca



Novas Perspectivas

m Nos Ultimos 15 anos surgiram novas teorias de
ideranca com varias designacoes:

* Carismatica

* Herdico

* Transformacional
* Visionaria

m SO0 actualmente conhecidas pela designacdo
de Lideranca Carismatica.




Lideran¢a Transacional

m As teorias tradicionais de lideranca dizem
sobretudo respeito a lideranca transacional.

m Os lideres sdo  vistos como  utilizando
comportamentos gue mantém uma intferaccao de
qualidade enftre eles proprios e os seguidores.

m Duas caracteristicas principais

Recompensas contingentes —— para motivar os colaboradores

Gestdo por excepcAo —> accAo correctiva apenas
quando o0s subordinados nado
alcancam os objectivos




Lideranca Carismdtica

Enfatiza...
v' os comportamentos simbdlicos
v/ as mensagens inspiracionais e visiondrias
v a comunicag¢cao nao verbal
v 0 apelo a valores ideoldgicos
v a estimulagao intelectual dos seguidores

Revela...
v confian¢ca em si e nos colaboradores

v expectativas na capacidade de auto-sacrificio dos
colaboradores e no desempenho para além do estipulado.




Lideranca Carismdtica

Orientada para a mudanca

“Transforma” os colaboradores incitando-os a
prosseguirem os interesses da organizacdo € NAo
OS interesses pessoais

Eleva o nivel de aspiracdo dos colaboradores




Processo de Transformacg¢ao via Carisma

m Modelo de Lideranca Carismdatica

Comportamento Efeitos nos

=) do Lider 4==) colaboradores e ) Resyltados
equipas

Cultura
Organizacional




Comportamento do Lider

= VisQo
= Expectativas de elevados desempenhos
» Confianca em si proprio e nos colaboradores

= Conflanca na capacidade colectiva para realizar
A MissAo




Efeitos nos colaboradores e nas equipas

» Aumento da motivacdo intrinseca
= Orientacdo para o éxito e para os objectivos

» [dentificacdo com o lider e com 05 interesses
colectivos

= Aumento da coesdo entre os memlbros do grupo

» Aumento da auto-estima, auto-eficacia e
interesses intrinsecos na realizacdo dos objectivos

» Reforco do papel da lideranca carismatica



Resultados

= Adesdo a visdo do lider

» Auto-Sacrificio

» Empenhamento organizacional
= Satisfacdo com o trabalho

» Melhoria do desempenho ao nivel individual, ao
nivel do grupo e ao nivel organizacional




Comportamento do Lider Carismdatico (1)

Definicdo duma visao comum do futuro

Uma visdo é “um futuro realista, credivel e atraente
para a organizacao” (Nanus, Visionary Leadership)

Uma visao “correcta” liberta o potencial humano
servindo de farol de esperanca e finalidade
comum.

Uma visdo “incorrecta” pode ser altamente nociva
- PAra uma organizacao.




Comportamento do Lider Carismdtico (2

O segundo conjunto de comportamentos envolve
dois componentes-chave:

v Os lideres carismaticos estabelecem altas
expectativas e elevados padroes de desempenho
porgue sabem que objectivos desafiantes mas atingiveis
contribuem para aumentar a produtividade.

v Os lideres carismaticos expressam publicamente a sua
confianca na capacidade dos colaboradores para
corresponderem as  elevadas  expectativas  de
desempenho.

Isto & essencial visto ser mais provdavel que os
empregados aceitem prosseguir objectivos dificeis
quando acreditam que os podem realizar.




Mecanismos Motivacionais Subjacentes (1)

» A lideranca carismatica afecta positivamente a
motivacao dos colaboradores.

v Aumentando o valor intrinseco do esforco e
dos objectivos dos colaboradores.

= Os lideres carismaticos enfatizam o valor simbdlico
do esforco, ou seja, fransmitem a mensagem gue O
esforco reflecte valores organizacionais e interesses
- colectivos importantes.




Mecanismos Motivacionais Subjacentes (2)

» Os lideres carismdaticos contribuem para a auto-
estima e a auto-eficacia dos colaboradores.

» Explicam a visQo e os objectivos em termos dos
valores pessoais que representam. Isto guda a
relacionar a dimensdo pessoal com a visdo da
organizacado.

» Acentuam também a significdncia das iniciativas
dirigidas para a concretizacdo da visdo, o que
confere aos colaboradores um senfimento de
‘crescimento e de realizacdo’.



Resultados Empiricos (1)

* O modelo de lideranca carismdtica acha-se
parcialmente confirmado pela pesquisa empirica.

= Um estudo em 50 unidades das Forcas Armadas
Israelitas revelou que o comportamento carismdatico
dos lideres se achava positivamente correlacionado
com:

v’ a identificacdo dos subordinados com o lider

v confianga no lider

v motivagado

v auto-sacrificio

v identificagcdo com o grupo (Shamir et al, AMJ, 1998, 387-409)




Resultados Empiricos (2)

» Uma meta-andlise de 54 estudos indicou que 0s
lideres carismaticos eram vistos como lideres mais
eflcazes tanto pela hierarquia como pelos
colaboradores, 0os quais exerciam mais esforco e
reportavam niveis de satfisfacdo com o trabalho
mais elevados do que quando dirigidos por lideres
nAo-carismaticos.

1.G.Groot et al (1996). Annual Meeting of the Academy of
Management.




Resultados Empiricos (3)

» Ao nivel organizacional uma segunda meta-andlise
mostrou que este tipo de lideranca se achava
positivamente relacionado com o0s indicadores de
eficacia organizacional.

K.B.Lowe et al (1996). Leadership Quarterly, 385-425.

= Dois estudos adicionais mostraram que tanto @
lideranca carismdatica como a lideranca fransacional se
achava positivamente  relacionada com  uma
variedade de resultados dos colaboradores.

D.l.Jung & B.J.Avolio (1999). AMJ, 208-218.

* Finalmente um estudo de 31 presidentes dos EUA
indicou que o carisma era um preditor significativo do
desempenho presidencial.

R.J.House et al (1999). ASQ, 364-396.




Implicagoes para a Gestao (1)

= Quatro importantes implicacoes

1. Oslideres ndo sdo apenas carismdaticos.

Sdo transaccionais e carismaticos.

Devem procurar exercer estes dois estilos e
evitar os estilos “laissez-faire” ou “wait-and-see”.

O “laissez-faire” & o estilo mais ineficaz.

B.Bass (1997). American Psychologist, Feb, 130-139.




Implicagoes para a Gestao (2

2. A lideranca carismdatica ndo é aplicdvel a todas

as situacoes organizaciondis. De acordo com um
painel de especialistas, a lideranca carismdatica tem maior
probabilidade de ser eficaz nas seguintes situacoes:

v Asituacao oferece oportunidades para um envolvimento “moral”

v As recompensas extrinsecas ndo podem ser claramente ligadas
aos desempenhos individuais

v Dispoe-se de poucos indicios ou constrangimentos situacionais
para orientar o comportamento

v Tanto da parte do lider como dos colaboradores requer esforgo,
sacrificios e desempenhos excepcionais

Pawar & Eastman (1997). AMJ, Jan, 80-109




Implicagoes para a Gestao (3)

3. Os empregados, qualguer gue seja o nhivel duma
organizacdo podem ser freinados para serem
Mais transaccionaqis e carismaticos.

IsfO sugere o interesse em desenvolver e oferecer
um programa de formacdo e treino combinado
tanto as competéncias fransaccionais como
carismaticas.




Implicagoes para a Gestao (4)

4.0) Os lideres carismdaticos tanto podem ser éticos
como ndo-&ticos.

Os lideres éeticos ajudam os colaboradores a
elevarem o seu auto-conceito.

Os lideres ndo-étficos seleccionam e produzem
colaboradores obedienftes, dependentes e
cumpridores.

D.Sankowski (1995). Organizational Dynamics, Spring, 57-71.




Implicagoes para a Gestao (5)

4.b) Os responsaveis de topo podem criar € manter
uma lideranca carismatica ética.

v
v

Formatando e aplicando um cédigo de ética

Recrutando, seleccionando e promovendo pessoas
com padroes morais elevados

Desenvolvendo expectativas de desempenho relativos
ao tratamento dos empregados

Treinando os empregados a valorizarem a diversidade

Identificando, recompensando e reconhecendo
publicamente empregados que constituam exemplos
de conduta moral elevada

J.M.Howell & J.B.Avolio (1992). The Executive, May, 43-54



Exercicio Pratico

LIDERANCA SITUACIONAL
H& B




Lideranca de Grupos

Aspectos Praticos

César Fonseca



Dimensao e Composicao do Grupo

¢ A dimensdo dum grupo pode afectar os processos
de arupo de varias formas.

= A comunicacdo torna-se mais dificil dado que 0s membros
dispdem de menos tempo para intervir. Sujeitos mais
agressivos poderdo dominar a reunido.

= Maior probabilidade de formacdo de cligues e coligacdes
criando potencial para o conflito. Os consensos tornam-se
mais dificeis.

= Um maior nimero de membros pode por outro lado
aumentar o capital de conhecimento e diversificar as
perspectivas.

= A dimensdo optima dum grupo resulta dum compromisso
entre 0s custos e beneficios. Para além de 8 membros a
contribuicdo potencial de memibros adicionais terd de ser
cuidadosamente ponderada.




Coesao do Grupo e Pensamento Grupal

A coesdo € o grau de atraccdo mutua entre os membros e da
suQ atraccao pelo grupo.

Os grupos sdo tanto mais coesos quanto mais semelhantes os
valores, atitudes e antecedentes culturais dos membros.

Os grupos altamente coesos poderdo chegar a uma decisdo
mais rapidamente mas poderd por outro lado haver
tendéncia para ndo se analisarem as alternativas.

Os membros dos grupos coesos arriscam menos a rejeicdo
social que poderd resultar de apresentar opinides dissidentes.
Os grupos altamente coesos podem ser vitimas do
“pensamento grupal” (groupthink) (Janis, 1972).



Pensamento Grupadl

O groupthink envolve certos tipos de ilusdes e esteredtipos que
interferem com uma tomada de decisdo eficaz.

Os membros desenvolvem uma ilusdo de invulnerabilidade, as
criticas sdo ridicularizadas e os oponentes subestimados.

Como resultado o grupo sobrestma a probabilidade de
alcancar os seus objectivos.

O groupthink pode conduzir a decisdes desastrosas. Os efeitos
adversos do “pensamento grupal” podem ser evitados se o
lider tomar a iniciativa para aumentar a avaliacdo critica de
alternativas.



Diferencas de Estatuto

* Quando elevadas e obvias tendem a inibir a froca
de informacdes e a avaliacdo correcta das ideias.

¢ Os membros com estatuto mais baixo tém
relutdncia em criticar ou discordar das pessoas com
estatuto mais elevado.

* As ideias e opinides das pessoas com elevado
estatuto tém mais Iinfluéncia e tendem a ser
avaliadas mais favoravelmente.



Caracteristicas dos Membros

Cada membro € portador de certas necessidades, atitudes,
valores, conhecimentos e experiéncia.

Algumas destas caracteristicas dos membros t€ém implicacoes
Obvias Nos processos de grupo.

Se 0os membros tém objectivos pessoaqis inconsistentes com os
objectivos da tarefa definida pelo lider, a decisdo do grupo
serd afectada.

Os tracos de personalidade poderdo igualmente influenciar @
qualidade das decisoes. A investigacdo mostra que 0s grupos
com membros compativeis sdo  mais  produtivos,
especialmente sob pressao temporal.

Um aspecto importante da personalidade € o grau em que 0s
membros sdo agressivos e competitivos.

A maturidade e a estabilidade emocional sdo fambéem tracos
importantes.



A Envolvente Fisica

As reunides ocorrem em ambientes que contribuem para
modelar o clima psicoldgico e que indirectamente influencia
OS processos de grupo.

Um dos factores mais obvios € a disposicdo dos lugares. Uma
mesa comprida rectangular com lugares nos topos enfatiza as
diferencas de estatuto além de que inibe as trocas entre os
membros que ndo se véem mutuamente.

Uma disposicdo circular facilita a comunicacdo e d
informalidade.

A disposicdo em U & também apropriada sobretudo quando
se usam cartas, graficos, projeccoes.

Outro factor € a presenca ou auséncia de distraccoes — ruidos
exteriores, telefones e inferrupcoes pela secretdaria do lider.



Funcoes de Lideranca na
Decisao em Grupo

¢+ O comportamento dos lideres pode ser descrito
segundo duas grandes categorias:

v Orientacdo para a tarefa

v Orientacdo para o relacionamento

Uma distincdo semelhante pode igualmente ser
aplicada no contexto da decisdo de grupo.



Comportamento orientado para Tarefa

Estruturacdo

Apresentacdo do problema ao grupo, proposta dum
objectivo, obtencdo da aprovacdo, introducdo dum
procedimento para resolver o problema ou tomar uma
decisdo, proposta duma agenda.

Alguns exemplos:

*

*

Parece estarmos prontos a sugerir solucoes.

Porque ndo decidimos primeiro a aceitacdo do novo
confrato passando as outras questdoes para a proxima
reunido?

Vamos dividirnos em 4 sub-grupos cada um  deles
estudando as solucoes.



Estimulacdo da comunicacdo

Procurar informacdo especifica junto dos membros, pedir
opinido, encorajd-los a contribuir com as suas ideias,
fornecer informacdo.

Alguns exemplos:

*

*

*

Quais sdo os ultimos resulfados das vendas do produto X?¢
Alguém sabe mais alguma coisa sobre este novo projecto?

A minha pesquisa mostra que os custos de producdo
subiram de 20% no Ultimo ano.



Resumir

Rever o que se disse ou o que foi alcancado até entdo,
rever as ideias e factos apurados durante a discussdo, fazer
uma lista ou afixar as ideias sugeridas e pedir ao grupo para
as re-examinar.

Alguns exemplos:

*

Até agora ouvimos trés diferentes ideias para reduzir 0s
custos sdo elas...

Consideramos os pros e contras das primeiras trés propostas
mas Ndo discutimos ainda a quarta proposta.

Na reunido de hoje concordamos que seria desejavel ir por
diante com o novo projecto. Decidimos que o Anfunes € o
Silva deverdo reunir-se amanhad para redigir a proposta e
que a Eduarda se ocuparia das especificacdes. Decidimos
também...
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Importancia do Resumo

Ajuda a compreensdo apos uma discussdo complexa;
Evita que haja ideias que se percam;

Organiza contribuicoes;

Avalia a manutencdo do interesse;

Mantém a discussdo;

Mostra a capacidade de “ouvir sem avaliar” (Maier, 1963).

O resumo € especialmente importante no final paro
garantir gue os membros ao abandonarem a reunido
saibam o que foi decidido e o que cada um € suposto
fazer em seguida.



Verificacdo do consenso

Verificacdo do grau de acordo enfre os membros do grupo
com respeito aos objectivos, interpretacdo da informacdo,
avaliacdo das diferentes alternativas e capacidade para
chegar a uma decisdo.

Alguns exemplos:

*

Estamos de acordo que as reformas antecipadas sdo a
melhor forma de reduzir os custos com o pessoale

Possivelmente alguns de nds tém duvidas sobre os resultados
da pesquisa de mercado. Vamos ver se estamos de acordo
quanto ao significado dos numeros.

Parece haver a impressdo de que necessitamos de muito
mais informacdo para podermos resolver este problema.
Estdo de acordo com a proposta de X para adiar a decisdo
para a proxima reunido?¢



Funcoes de Manutencao do Grupo

Diz respeito aos comportamentos do lider gue aumentam a
coesdo, melhoram as relagcdes interpessoais, ajudam a
resolucdo dos conflitfos e satfisfazem as necessidades dos
memibros Nno tocante a aceitacado, respeito e envolvimento.

A manutencdo do grupo deve ser uma actividade
confinuada visando reforcar o espirito de equipa
(teambuilding) e evitar a apatia cronica, o alheamento, os
conflitos intferpessoais e as lutas pelo poder.

A lista a seguir € uma ftipologia simplificada baseada na
evidéncia empirica.



Controlo da participacao (gafekeeping)

Regulacdo e facilitacdo da participacdo dos membros do
grupo, sugerindo formas de aumentar a participacdo,
encorajamento dos memibros mais timidos, evitando que os
membros dominantes monopolizem a discussdo.

Alguns exemplos:

*

*

Esse ponto &€ interessante. Gostaria que o desenvolvesse.

Até agora ndo ouvimos nada da producdo. Teria inferesse
saber o gue pensam desta proposta.

X, porgque € que ndo deixa todos esses detalhes técnicos
para mais tarde, por forma a que o grupo pPossa inteirar-se
qguanto as outras alternativas?



2,

Harmonizacao

Atenuacdo de conflitos entre os membros sugerindo
compromissos, reducdo da tensdo com humor, solicitando
aos membros que reconciliem as diferencas de forma
construtiva, desencorajando os ataques pessoaqis, 0s insultos
e as ameagcas.

Alguns exemplos:

*

*

Vamos por de lado as questoes de personalidade...

Parece gque estamos todos de acordo em todos os outros
pontos.

Serd que alguém tem alguma ideia de como integrar
ambas as propostas em lugar de termos de escolher entre
uma ou outras



|
3. Apoio
Apoiar os membros do grupo, mostrar-se receptivo as suas
necessidades e sentimentos, ajudar um membro a salvar a
face, mostrar apreco pelas contribuicoes.

Alguns exemplos:

+ Acho que aideia de X € muito criativa, apesar das duvidas
de Y quanfo a exequibilidade. Porque ndo procurarmos
todos como ultrapassar a limitacdo apontada por Ye

¢ Gostaria de exprimir o apreco do grupo pelo esforco
desenvolvido por Z na preparacdo deste relatorio.

¢+ T parece muito preocupado com esta proposta. Percebe-se
que tem duvidacs...



4. Estabelecimento de standards

Sugerir norma de comportamento (p.e., objectividade,
equidade), encorgjar o grupo a estabelecer normas,
recordar ao grupo as normas previomente estabelecidas,
explicitar as normas implicitas.

Alguns exemplos:

. Ndo concordamos anfes que ndo deveriamos censurar
ninguém sobre esta questdo?

¢ Penso que deveriomos estar de acordo em exigirmos uma
total fransparéncia.

. Julgo perceber que o grupo considera que os problemas
pessoais NAo devem ser discutidos nestas reunides. Serd este
assunto de evitar qualguer que sejam as circunstnciase



Anadlise do processo

Examinar os processos de grupo a fim de identificar
problemas de processo e comportamentos disfuncionais dos
memiros.

Alguns exemplos:

*

Vamos consagrar os ultimos 15 minutos a examinar a forma
como decorreu a reunido e verificar se estamos satisfeitos
com O novo método de avaliacdo das propostas
alternativas.

O grupo tem evitado abordar as questdes dificeis. Porque
razdo tal estd a acontecer?

Tenho e impressdo que as pessoas Ndo estdo na verdade
sinfonizadas umas com as outras. Serd que a comunicacdo
tem sido tdo aberta quanto desejavel?



Principais Tipos de Comportamento
de Lideranca de Grupo

Resumo

Comportamento orientado para a tarefa

Objectivo especifico

1. Estruturacdo Orientar e sequenciar a discussdo
2. Estimular a comunicacdo Aumentar a troca de informacdo
3. Clarificar a comunicacdo Aumentar a compreensdo

4. Resumir Verificar a compreensdo

5. Verificacdo do consenso Verificar o grau de acordo

Comportamento orientado para a

Objectivo especifico

manvutengado
1. Gatekeeping Incrementar e equalizar a particip.
2. Harmonizacdo Reduzir a tensdo e hostilidade
3. Apoiar Evitar o abandono
4. Estabelecer normas Regular o comportamento
5. Analisar o processo |dentificar/resolver prob. processo




Solucao de Problemas

Papel do lider

Preparacdo da agenda;
Apresentacao do problema;
Diagndstico do problema;
Geracdo de solucdes.



AN

Preparacao da Agenda

Circular 2 ou 3 dias antes.
Excessiva antecipacdo pode levar a esquecer.

A agenda deve mencionar os pontos a examinar e
quanto tempo se deve consagrar a cada um deles.

Deve mencionar-se: “para informacdo”, “para
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discussao”, “para decisdo”.

Um problema importante poderd justificar uma reunido
expressa.

Documentos de apoio devem igualmente circular
previomente.



Apresentacao do Problema

O primeiro passo é expor o problema ao grupo.

1. Usar termos situacionais e nao comportamentais

v Como levar as pessodas a acatar com O Uso excessivo de
fotocopiase (comportamental)

v Como poderemos reduzir as despesas com a duplicacdo?
(situacional)

v Como poderemos conseguir gque as pessoas trabalhem
maise! (comportamental)

v Como poderemos aumentar a produtividode do
departamento? (situacional)




2. Evitar sugerir causas

v Como introduzir incentivos par aumentar a produtividade
dos empregadose

Este enunciado implica que a causa da baixa
produtividade reside na baixa motivacdo e implica
também que a solucdo apropriada seja O recurso d
incentivos.

Um enunciado menos restritivo seriq:;

v Como poderemos aumentar a produtividade dos
empregados?

Desta forma competird ao grupo descobrir as causas da
baixa produtividade bem como gerar solucoes.




3. Invocar interesses mutuos

Considerem-se 0s seguintes enunciados:

v
v

Como baixar os custos de producdo?

Como proteger os nossos postos de trabalho evitando que

0os custos de producdo sejam superiores aos da

CONCOITENCIAZ?

O segundo enunciado serd mais eficaz com memiros que
ndo estdo a partida preocupados em baixar os custos de
producdo, na medida em que indica como tal objectivo
é relevante para os seus interesses.



4. Especificar apenas um objectivo

O enunciado do problema deve especificar apenas um
objectivo. Qutros objectivos devem ser considerados
secunddrios. Considere-se o seguinte exemplo:

Como reduzir os erros € atrasos nas entregas aos clientese

Enunciam-se dois objectivos, mas ndo € claro qual € o
mais importante. Também ndo € claro se se frata dum
problema complexo ou de dois problemas ndo
relacionados entfre si. E preferivel proceder a um
diagndstico para cada objectivo para ver se 0s erros €
atrasos tém causas diferentes e ndo relacionadas,
requerendo  diferentes  fipos de  solucdes. Se
posteriormente for descoberta uma causa comum para os
dois problemas, entdo poderdo ser resolvidos em
conjunto.




5. Ser breve

Na maior parte dos casos serd possivel apresentar o
problema em ndo mais do gue 5 minutos.

As infroducdes muito longas ddo a impressdo que o lider
estd a tentar vender a sua ideia.

Por outro lado, podem originar confusdo.

O lider deve fazer uma breve introducdo e aguardar a
reaccdo do grupo. Se a formulacdo ndo tiver sido clara
alguém pord questdoes. Nessa altura, o lider poderd fazer

uma descricdo mais pormenorizada do problema.



6. Partilhar a informag¢ao essencial

v Apresentacdo dos factos com o minimo de interpretacdo.

Por exemplo:

Se o problema € como aumentar as vendas, € preferivel
passar em revista os numeros para cada drea a emifir
juizos tais como "as vendas na drea Gestdo uma
desgraca’”.



Diagndstico e Geracado de Solugoes

e Brainstorming
e Técnica do grupo nomindadl

e Técnicas sinérgicas



Resumindo

O Trabalho do Gestor



O QUE FAZ O GESTOR ?

Ha diferentes tipos de resposta a esta pergunta :

e Numa optica legal - COMPETENCIA - sera o que, segundo a lei, o
gestor faz ou melhor, devia fazer;

e Numa optica de funcoes - planear, estruturar, liderar, controlar -
referindo nao o que faz, mas as funcoes do processo de gestao que
devera prosseguir;

e Numa optica de utilizacao de aptidoes - recrutar pessoal, gerir os
recursos financeiros, etc - descrevendo conhecimentos mais ou
menos sectoriais que aplica;

e Numa Oéptica comportamental, referindo as atitudes e os
comportamentos decorrentes do desempenho do seu 'cargo” ou
correspondentes a sua "'posicao’:

Isto é delineando o seu papel.



ALGUNS CONCEITOS

CARGO - Posicao ou lugar que uma pessoa ocupa huma organizacao.
FUNCOES - Descricao da actividade desenvolvida. *

COMPETENCIA - Conjunto de "poderes-deveres" decorrentes da lei e
correspondentes a um "cargo". O que, no plano normativo, o
seu titular pode e deve fazer.

PAPEL - Conjunto de comportamentos esperados/verificados no titular de
uma dada "posicao” ("cargo", "situacao”, etc).

* Ha outras utilizacoes.



NOTAS SOBRE O CONCEITO DE PAPEL

Singelo
PAPEL -
Complexo (com varias dimensoes)

CONFLITOS

PESSOA/PAPEL - Quando as exigéncias do papel violam os valores
necessidades ou capacidades do titular do "cargo";

ENTRE PAPEIS - Quando a mesma pessoa desempenha mais do que um
papel (todos);

ENTRE EXPECTATIVAS - Diferentes membros da organizacao tém

diferentesexpectativas quanto aodesempenho de
um "papel”’;

DENTRO DA MESMA
EXPECTATIVA - Contradicao nas expectativas sucessivamente
transmitidas por um membro da mesma organizacao



NIVEIS DE EXERCICIO E

RESPECTIVO CONTEUDO
’ EXECUCAO DAS
CONTEUDO OPCOES, ESTRATEGIAS POLITICAS EXECUCAO/ANIMACA(
E DEFINICAO DE DESENVOLVIMENTO DAS TECNICAS E
POLITICAS ) DAS i DOS
TECNICAS E CRIACAO PROCEDIMENTOS
DE
PROCEDIMENTOS
NIVEIS
INSTITUCIONAL o
INTERMEDIO ®
o

OPERACIONAL




O PAPEL DO GESTOR NAS ORGANIZA COES DE SAUDE
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O MODELO DE MINTZBERG

o CONCLUSOES:

Actividade caracterizada pela brevidade, pela variedade e pela
fragmentacao;

Sobreocupacao;

Preferéncia por ac¢des ao vivo;

Atraccdo pelos “media verbais” (comunicacao oral);

Forte rede de contactos exteriores;

Mistura complexa de direitos e de deveres.



O PAPEL DO GESTOR
(Modelo de Mintzberg)

DIMENSOES

DESCRICAO

AREA INTERPESSOAL

Area em que o contacto pessoal tem especial significado.

Primeira figura

Simbolo. Obrigado a cumprir um conjunto de deveres formais, quer
de natureza legal, quer de natureza social.

Leader

Responsavel pela actuagdo e motivagao dos seus colaboradores.
Responsavel pela integracdo das actuagdes individuais com os
objectivos organizacionais.

Ligacao

Mantém e desenvolve uma rede de contactos exteriores
(horizontais) formais e informais que propiciam informagao e canais
de intervencao.

AREADA
INFORMAGAO

Area relacionada com a definicdo, recepcdo e divulgacdo de
informacao interna e externa.

Monitor

Define, procura e recebe uma ampla variedade de informagao
interna e externa que deverd integrar e assimilar correctamente na
optica da Instituicdo. Ele deve ser o centro nervoso de comando da
informacéo interna e externa.

Disseminador

Transmite a informagéo integrada e assimilada no interior segundo
a estratégia definida, atentos os objectivos da organizacao.

Porta Voz Transmite a informacdo para o exterior segundo a estratégia
definida, atentos os objectivos da organizagéo.
AREA DA DECISAO Area que envolve a tomada de decisdo, preferencial-mente

alicercada nas funcoes antes referidas.

Agente de mudanca
lorganizacional

Concebe, inicia ou desenvolve as principais mudangas implantadas
na organizagao.

Regulador de conflitos
(corrector de desvios)

Desenvolve acgdes correctivas face a desvios ou conflitos surgidos
na actuacao da organizagao.

Distribuidor de
recursos

Responsavel pela distribuicdo de recursos, consubstanciando as
tomadas de deciséo significativas na organizagao

Negociador

Representante da organizagdo em todas as negociagdes
importantes.




A LENDA E A REALIDADE NO TRABALHO DO GESTOR

Se se perguntar a um gestor o que é que ele faz ....

+ Planificar;

¢ Organizar (Estruturar);
¢ Liderar;

¢ Controlar;

sera a resposta mais provavel.

No entanto, apesar de se referir que:
O GESTOR E UM PLANIFICADOR SISTEMATICO E REFLECTIDO,

As actividades do gestor sao caracterizadas pela brevidade, pela
variedade e pela descontinuidade e, a um ritmo implacavel, sao
predominantemente orientadas para a accao e nao muito reflectidas.



O VERDADEIRO GESTOR NAO EXECUTA TAREFAS REPETITIVAS,

e Para além das situacoes novas, o trabalho do gestor envolve multiplas
tarefas repetitivas (ritos da organizacao, cerimonias, negociacoes,
ligacoes ao cenario envolvente, etc).

e Os gestores privilegiam os meios de comunicacao verbais
(telefonemas, encontros, reunioes).

A GESTAO TRANSFORMOU-SE NUMA CIENCIA E NUMA PROFISSAO (O
QUE IMPLICARIA A FORMULACAO E APLICACAO DE DETERMINADOS
PROCEDIMENTOS POR FORMA SISTEMATICA E ANALITICA,

e A légica de intervencao dos gestores (uso do tempo disponivel e
acesso a informacao para a tomada de decisao) nao é transparente,
nem corente, tendo uma elevada dose de subjectividade e de intuicao.



O PAPEL DO GESTOR
(Modelo de Mintzberg)

DIMENSOES

DESCRICAO

AREA INTERPESSOAL

Area em que o contacto pessoal tem especial
significado.

Simbolo. Obrigado a cumprir um conjunto de deveres
formais, quer de natureza legal, quer de natureza social.

Responsavel pela actuacdo e motivagdo dos seus

B colaboradores. Responsavel pela integragdo das actuacdes
individuais com os objectivos organizacionais.
Mantém e desenvolve uma rede de contactos exteriores
C (horizontais) formais e informais que propiciam informagéao

e canais de intervencao.

AREA DA INFORMAGAO

Area relacionada com a definicido, recepciao e
divulgacao de informacao interna e externa.

Define, procura e recebe uma ampla variedade de
informagéao interna e externa que devera integrar e assimilar
correctamente na Optica da Instituicdo. Ele deve ser o
centro nervoso de comando da informacdo interna e
externa.

E

Transmite a informacéao integrada e assimilada no interior
segundo a estratégia definida, atentos os objectivos da
organizacao.

F

Transmite a informacdo para o exterior segundo a
estratégia definida, atentos os objectivos da organizacéao.

AREA DA DECISAO

Area que envolve a tomada de decisdo, preferencial-
mente alicercada nas funcoes antes referidas.

G Concebe, inicia ou desenvolve as principais mudancas

implantadas na organizacéo.

Desenvolve acgdes correctivas face a desvios ou conflitos
H surgidos na actuacao da organizacgéo.

Responsavel pela distribuicdo de recursos,

consubstanciando as tomadas de decisdo significativas na
| organizagéo

Representante da organizacdo em todas as negociagdes
J importantes.




i Ah...!

iSi entre Amigos
fuéramos gansos!




