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Bem-vindo a coleccao de Mochilas Pedagdgicas!

A HUMANA GLOBAL - Associacdo para a Promogdo dos Direitos Humanos, da Cultura e do Desenvol-
vimento propds-se em 2006 traduzir e adaptar uma série de manuais de formacdo sobre vdrias temdti-
cas relacionadas com o trabalho com jovens. Estes manuais, resultado prdtico de uma parceria entre o
Conselho da Europa e a Comissdo Europeia, tém provado ser uma ferramenta de grande utilidade e a sua
traducdo e adaptacdo para Portugués tornava-se assim imperativa!

A versdo inglesa e francesa desta colecc¢do tem como titulo ndo Mochilas Pedagdgicas mas sim T-Kits. O que
significa T-Kit? A esta questdo podemos dar duas respostas. A primeira, a mais simples, encontra-se na
Sformulacdo completa desta abreviatura, em inglés: "Training Kit”, quer dizer, Kit de formacdo. A sequnda
estd ligada a sua sonoridade que lembra a de bilhete (Ticket), o titulo de transporte que nos permite viajar.
Assim, encontramos neste manual uma pequena personagem chamada "Spiffy” que segura um bilhete,
gracas ao qual vai poder partir a descoberta de novas ideias. Imagindmos o T-Kit (Kit de Formagdo ou, no
nosso entendimento Mochila Pedagdgica) como uma ferramenta susceptivel de servir a todos e a cada um de
nds no seu trabalho. Mais precisamente, desejariamos destind-lo aqueles que trabalham com jovens e aos
formadores, a fim de lhes dar ferramentas tedricas e prdticas para trabalharem com e/ou formarem jovens.
Uma mochila com a qual também se pode partir a descoberta de novas ideias e uma mochila onde se pode
arrumar tudo o que vamos encontrando!

Esta publicacgdo é fruto de esforcos colectivos desenvolvidos por jovens de diversas culturas, profissées e
organizacdoes. Formadores de jovens, responsdveis de ONG’s de juventude e autores profissionais trabalha-
ram em conjunto para a realizacdo de produtos de grande qualidade, que respondem as necessidades de um
grupo-alvo, tendo em conta a diversidade das abordagens de cada um dos temas na Europa.

Este T-Kit ndo é uma publicacdo isolada. Faz parte de uma série de titulos. Outros se sequirdo nos proxi-
mos anos. Inscrevem-se no quadro de um Programa Europeu de Formacdo de Responsdveis pela Educacdo
dos Jovens, conduzido em parceria, desde 1998, pela Comissdo Europeia e pelo Conselho da Europa. Para
além dos T-Kits, a parceria entre as duas instituicées engloba outros dominios de cooperacdo tais como:
estdgios de formacdo, a revista "Coyote” e um website interactivo e dindmico.

Para mais informacaes respeitantes a parceria (novas publicacédes, ofertas de estdgios de formacgdo, etc.) ou
até mesmo fazer o download da versdo electronica dos T-Kits, visite o website www.training-youth.net.

The Portuguese translation and publication of this T-Kit was initiated and carried out by the Portuguese NGO, “HUMANA GLOBAL” (www.humanaglobal.org)
with the authorisation of the Partnership Programme on European Youth Worker Training. HUMANA GLOBAL assumes full responsibility for the accuracy of
the Portuguese translation. The project received funding from the European Social Fund trough Operational Programme for Employment, Training and Social
Development, Action Type 4.2.2.2. Didactical Resources.

A tradugdo portuguesa deste T-Kit é da responsabilidade da HUMANA GLOBAL - Associagdo para a Promogdo dos Direitos Humanos, da Cultura e do Desen-
volvimento (www.humanaglobal.org) com a autoriza¢do da Parceria entre o Conselho da Europa e a Comissio Europeia sobre Trabalho Juvenil. A HUMANA
GLOBAL assume toda a responsabilidade pela tradugio Portuguesa. Este projecto, inserido no Projecto PUBLICACOES HUMANAS, foi aprovado e financiado
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Introducao

Esta mochila pedagdgica pretende favorecer o
desenvolvimento de organizacdes de juventude
com uma correcta gestdo na Europa, trazendo-lhes
bases tedricas e a aplicacdo concreta de técnicas
de gestdo.

Foi produzido com o objectivo de ajudar:

e Os formadores e os multiplicadores que intervém
no dominio da gestdo das organizacdoes;

e Os "gestores” (por exemplo: Secretarios-Gerais,
Coordenadores Internacionais, Dirigentes, Presi-
dentes, etc.) de pequenas e médias organizacdes
ndo governamentais de juventude.

Os termos "gerir” e “gestdo” podem por vezes
parecer um pouco estranhos a linguagem especifi-
ca das organizacdes de juventude. Contudo, gos-
tarfamos também de salientar que a gestdo nio ¢
uma pratica reservada apenas as empresas: qual-
quer voluntario que organize uma excursio de um
dia est4 a gerir tempo, pessoas e recursos. E entéio
importante que as pessoas se identifiquem com o
conceito de gestdo.

Esta mochila pedagdgica ndo tem como objecti-
vo solucionar todos os problemas sentidos pelas
organizacdes de juventude. Do mesmo modo que
organizacdes e individuos sio unicos, as solugdes
também o sdo. Consequentemente, ndo existem
receitas milagrosas; no entanto, oferecemos téc-
nicas e métodos que podem ser adaptados a reali-
dade da sua organizacio e que podem melhorar a
qualidade do seu desempenho.

Uma publicacéo deste formato ndo permite abor-
dar em profundidade todos os temas relacionados
com a gestdo organizacional. Por esta razdo, os
autores tiveram de fazer uma seleccio rigorosa
dos topicos a desenvolver. Os temas retidos, bem
como o seu agrupamento em quatro capitulos,
sdo fruto de asperas discussdes entre os autores
que trouxeram para este trabalho a sua vasta
experiéncia pessoal de gestdo e das teorias de
gestdo. Estdo previstas outras mochilas pedagd-
gicas sobre outros temas especificos tais como a
procura de financiamentos.

A bibliografia proposta ¢ um repertdério de obras
sobre os varios temas abordados nesta publicacio.

Esta mochila pedagogica esta organizada segundo
quatro grandes capitulos que, ainda que ligados
uns aos outros, podem ser lidos de forma inde-
pendente, o que ilustra a abordagem holistica da
gestio das organizacdes. Cada um destes capitulos
inclui algumas referéncias teoricas, uma analise e
exercicios especificos que visam ajudar os forma-
dores no seu trabalho.

O capitulo 1 descreve as organizagdes enquanto sis-
temas relacionados com o ambiente exterior e capa-
zes de desenvolver um ambiente interno especifico
chamado cultura. O emprego do termo "ambiente”
¢ aqui propositado, tendo como finalidade ajudar as
pessoas implicadas na gestdo a examinar, em pri-
meiro lugar, o contexto das organizagdes de juven-
tude e o seu papel nas sociedades contemporaneas.

Os capitulos 2 e 3 sdo dedicados aos individuos,
que constituem a maior recurso da organizacio. O
capitulo 2 prende-se com a gestdo de si - condicdo
indispensavel para a gestdo dos outros. Engloba a
descoberta do nosso proprio potencial de gestor
e de dirigente e a compreensdo do modo como
aprendemos. Aborda ainda a importancia das rela-
¢cdes humanas na gestéo.

O capitulo 3 diz respeito a gestdo dos individuos.
A gestdo ndo ¢ apreendida enquanto actividade
de controlo, mas enquanto funcdo baseada na
missdo da organizacio. A gestdo permite a defi-
nicdo de objectivos e a sua realizacdo através de
um processo de adaptacdo a mudanca e de manter
o equilibrio entre as diversas pressdes, por vezes
conflituosas, geradas pelo trabalho.

O capitulo 4 interessa-se pela gestdo dos proces-
sos ou dos "recursos humanos” dentro e fora da
organizacdo. Os processos sdo encarados como ele-
mentos dindmicos na vida de uma organizagio que
evolui, reage e se desenvolve em permanéncia.

0 termo organizacdo provém da palavra grega
organon que significa ferramenta ou instrumen-
to. As informagdes contidas nos capitulos que se
seguem deverdo contribuir para fazer das orga-
nizacdes de juventude ferramentas eficazes para
responder as necessidades dos jovens europeus.

Esperamos que aprecie a leitura desta mochila
pedagogica.
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1. Ambiente:

O contexto e a cultura das
Organizacoes Europeias de Juventude

1.1 Introducao

Inumeros termos sdo utilizados para nomear e
definir as organizacdes de juventude, mas nenhum
parece ter um significado suficientemente abran-
gente para abarcar toda a sua diversidade. Com
efeito, as definicbes parecem antes impedir esta
diversidade que ¢, precisamente, a caracteristi-
ca mais saliente das organizagdes de juventude.
Contudo, serd interessante debrucarmo-nos sobre
o conteudo destas defini¢des que colocam em evi-
déncia alguns aspectos-chave das organizagoes de
juventude. Deste modo, poderemos identificar o
lugar e a funcio que desempenham na sociedade.

a) Tratam-se com frequéncia de organizactes volun-
tarias: embora algumas organizacdes paguem ao pes-
soal técnico, as instancias de tomada de decisio (Direc-
¢io) sdo geralmente constituidas por voluntarios.

b) Tratam-se de organizacoes néo lucrativas: ndo
que nio tenham algum lucro, mas todo o lucro ¢
reinvestido nas actividades que contribuem para
alcancar a sua missio.

Sugestoes para a formacao

¢) Tratam-se de organizagdes ndo governamen-
tais. Ndo fazem parte da esfera das administracdes
publicas, mas podem no entanto beneficiar do seu
financiamento.!

d) Sio organizagées de juventude: sio formadas
por pessoas que se reunem no seio de uma estru-
tura e de uma organizagdo comuns para alcangar
os valores partilhados.

Os jovens desempenham um papel preponderante
em pelo menos uma das seguintes situacdes:

® Sio responsaveis pela gestdo da organizacéo.
Isto significa que nio sio forcosamente os
beneficidrios: pode tratar-se do patrimdnio
cultural, do meio ambiente ou das pessoas
idosas.

® Sio os beneficidrios das actividades da organi-
zagdo, mas estas actividades podem ser orga-
nizadas por adultos.

Poderiamos pensar, logicamente, que todas as pessoas envolvidas numa organizacdo de
juventude partilham o mesmo conhecimento e a mesma opinido acerca desta. Mas, em
muitos casos, isto estd longe de ser verdade. Este primeiro exercicio deve permitir que
todos os membros do grupo debatam as suas ideias sobre a organiza¢do. Finalmente, o
grupo atingird uma compreensao e um vocabulario comuns no que respeita a organi-
zacao; por outras palavras, uma visao partilhada por todos.

® Peca aos membros do grupo para reflectirem acerca das defini¢des abaixo menciona-
das e, de seguida, debaterem as caracteristicas que se aplicam a sua organizacdo e em
que medida. Em seguida, devem ser incentivados a identificar outras caracteristicas

mais especificas da organizacao deles.

® Para ajudar o grupo a analisar todos os elementos importantes, pode distribuir a lista
abaixo mencionada, assegurando-se que todos os participantes estabelecem a liga-

¢d0 com a sua organizacao:

Obijectivos

Tempo de existéncia

Nivel de formalizacdo

Estrutura interna

Dominio de ac¢éo

Grupo-alvo

Importancia geografica
Continuidade das actividades

Tipos de actividades

Relagées com as outras organizagdes

S

1 A, b e c de Domenech, Alfred Vernis et al. (1998)
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Se pudéssemos comparar as definicdes e os papéis
das organizagoes de juventude por toda a Europa,
constatariamos seguramente a diversidade de per-
cepcoes de um pais para outro. Esta diversidade
influencia consideravelmente o papel que as orga-
nizagdes desempenham na sociedade, mas tam-
bém a maneira como desempenham esse papel.

Sugestoes para a formacao

cifico no qual "vivem” vai influencia-las. Por esta
razdo, as organizacdes de jovens precisam de estar
permanentemente actualizadas quanto aos desen-
volvimentos que se produzem no seu ambiente,
sob pena de serem por eles surpreendidas ou de
os deixarem passar despercebidos. Por exemplo, a
decisdo de assegurar um determinado servico pelo

® Assim que os participantes cheguem a um consenso no que respeita as principais
caracteristicas que definem uma organiza¢do, a préxima etapa consiste em fazé-los
pensar sobre o papel das organizacées na sociedade. As questdes apresentadas em

baixo poderao guiar a sua reflexao:

— As organizagoes de juventude criam um espaco ou substituem um vazio?

— Efectuam um trabalho que poderia ser feito pelos governos ou trazem respostas e
alternativas a problemas especificos que dizem respeito a sociedade e aos jovens em

particular?

— Qual é a contribuicdo efectiva das organiza¢des de juventude em termos de desper-
tar as consciéncias e de defesa dos direitos?

— Existem na sociedade actores que desempenham estas mesmas missdes? Se sim, agem
da mesma forma? Quais sdo as diferencas?

— As organizacdes de juventude oferecem aos jovens oportunidades para desempe-

nhar um papel activo na sociedade?

— O que é que leva alguns individuos a fazer voluntariado e outros ndo?

— O trabalho voluntério € uma moda que
desaparecera ou uma forma genuina
da participacdo dos jovens?

— As organizacdes de juventude pro-
movem e praticam valores importan-
tes para a sociedade?

— As organiza¢des de juventude sdo
representativas dos jovens europeus
ou representam apenas uma maio-
ria dos jovens que participam nelas?
Assim, podem as organiza¢des de
juventude ser consideradas a voz dos
jovens, ou ndo estdo habilitadas para
desempenhar este papel?

Importa estar consciente da diversidade de cenarios
existentes na Europa, nos quais as organizagoes de
jovens operam, na medida em que estas diferencas
determinam a forma como ¢ possivel geri-las.

Nio existe uma resposta Unica para estas questdes.
Compete ao grupo decidir, de entre os casos exis-
tentes, o que compete melhor a sua realidade.

0O facto de as organizacoes nio existirem no "vazio”
¢ outro dado importante. De facto, o ambiente espe-

sector publico pode regular um problema que a
organizagdo tentava resolver através do seu tra-
balho. Se esta ultima se mostrar incapaz de ante-
cipar e de reagir, entdo a missdo que motivava a
sua existéncia vai desaparecer e, mais tarde ou
mais cedo, vai ser dissolvida ou reorganizada. Por
exemplo, uma sensibilidade acrescida a determina-
da questéo, que pode constituir o trabalho essencial
da organizacdo de juventude, poderd abrir a esta
novas oportunidades.



Querfamos aqui sublinhar uma qualidade chave que
as pessoas responsaveis pela gestdo de organizagdes
de juventude deveriam ter. E importante que elas
conhecam a realidade que as envolve, se quiserem ser
proactivas e desenvolver as suas organizacoes no sen-
tido das necessidades actuais e futuras da sociedade.

1.2 O contexto historico

Uma vez sabendo onde nos encontramos, ¢ im-
portante saber como chegamos aqui. A maior
parte das caracteristicas e das praticas actuais das
organizacdes encontram raizes na histéria das
organizagoes. Por esta razdo, é importante que as
pessoas implicadas nas praticas de gestdo conhe-
cam e compreendam a sua organizagio.

Sugestoes para a formacao

Por vezes, alguns modus faciendi sdo dificilmente
compreensiveis fora do seu contexto histdrico, o que
pode ter efeito sobre a percep¢do do trabalho pelos
novos voluntarios. A continuidade do modus facien-
di ndo ¢ uma garantia de qualidade. Se quisermos
contribuir com melhorias para a nossa organizacio,
devemos também analisar as nossas praticas.

Antes de iniciarem o processo da planificacéo, antes
de se interrogarrem sobre as razdes que fazem com
que as coisas funcionem ou nédo no seio da organi-
zacdo, antes de tomarem qualquer decisdo, os gesto-
res devem despender tempo para compreender a sua
organizagdo. Os ensinamentos da historia podem ser
integrados no conhecimento geral da organizacéo e
ser explorados pelo trabalho de planificacéo.

No inicio deste capitulo, foi dito que a natureza de
uma organizacdo de juventude residia na sua pro-
pria evolucédo. O exercicio precedente permitiu-nos

® Colher informagdes sobre a histéria da organizacdo de modo a estabelecer o seu
"Bilhete de identidade". Este exercicio garante que todas as pessoas implicadas na
gestdo tém as mesmas referéncias acerca da organiza¢do. O Bilhete de identidade
devera ter pelo menos as informacdes seguintes:

Nome da organizacéo
Dominio de ac¢éo
Data de criacao
Numero de membros

Estrutura

Lista dos acontecimentos-chave na vida da organizacao, por ordem cronolégica

Lista dos acontecimentos-chave exteriores que influenciaram a organiza¢do, por ordem

cronolégica

Licdes de historia: chaves (internas e exter-
nas) para a estabilidade e crescimento

Licoes de historia: fenémenos recorren-
tes que causam instabilidade

Percepgoes exteriores da organizagao

No inicio do exercicio é preciso pedir
aos participantes que se mostrem o
mais objectivos possivel, nomeadamen-
te em relacdo as trés ultimas questoes.
E preciso ter em conta a possivel subjec-
tividade das respostas dadas.
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reflectir mais amplamente acerca desta questio.
Vamos agora voltar ao presente e estudar de forma
mais aprofundada a nossa organizacéo tal como ela
¢ hoje. Propomos examinar os programas actuais
da organizacio e as suas infra-estruturas correla-
cionadas. Para o fazer poderiamos tracar um per-
fil organizacional. As trés etapas abaixo indicam o
procedimento a seguir.

Etapa 1: Enumere todos os servicos e actividades
previstos pelo programa, tais como aconselha-
mento e apoio, alojamento, informacdo, comu-
nicacdes em empresas, actualizacdes de politicas
publicas, etc. Indique os niveis de actividade e a
dimensédo dos programas incluindo, por exemplo,
dados relativos ao numero de clientes abrangidos,
ao custo do servico por unidade, a cobertura das
localizacdes geograficas, etc.

Etapa 2: Reagrupe estas actividades e servicos em
funcio dos seus resultados, categorias, tipos, etc.
Pense em operacionalizar estes reagrupamentos
em termos de objectivos.

Etapa 3: Elabore o perfil organizacional. Este
incluira informacdes relativas a gestdo de base e as
funcées de exploracio que subentendem o progra-
ma actual, tais como a gestdo de pessoal, a colecta
de fundos, o marketing, os equipamentos, a gestdo
financeira e o conselho de administracgao.

Estas informacdes incluirdo a dotagdo em efecti-
vos remunerados e voluntarios para todos os pro-
gramas e para a organizagdo no seu conjunto, bem
como o tamanho do conselho de administracéo.

Devera também indicar de forma breve as fon-
tes de financiamento e a sua utilizagdo, a analise
do estado financeiro, bem como diversos outros
dados relativos a gestdo. Os graficos e os diagra-
mas sdo ajudas visuais uteis para a apresentacdo
dos dados.2

Até agora trabalhdmos o conceito de organiza¢io. Em
primeiro lugar tentdmos definir o que era uma orga-
nizacdo, depois examinamos o seu papel na socieda-
de europeia contemporanea. Por fim, dedicdmo-nos
a descobrir os aspectos-chave da nossa organizagéo.
Assim, a segunda palavra do titulo da proxima sec-
¢do parece-nos clara. Mas entdo e a primeira?

2 Michael Allison e Jude Kaye (1997)

1.3 Cultura organizacional

1.3.1 O que é a cultura?

Existem inumeras definicoes para a palavra “cultura”.
O "Longman Dictionary of Contemporary English”
define-a nestes termos: “os costumes, as crencas, a
arte, a musica e todos os outros produtos intelectuais
desenvolvidos por um grupo particular de individuos
num determinado momento”. E o "Petit Robert” defi-
ne-a nestes termos: "conjunto das formas de compor-
tamento adquiridas nas sociedades humanas”.

A cultura ¢ frequentemente ligada apenas aos
individuos ou a arte. No entanto, se apreendermos
de forma mais lata o conceito, podemos associar
outros elementos tipicos tais como o sentido de
humor, a gastronomia ou mesmo as relagbes no
seio da familia. De maneira muito simplificada,
poderiamos dizer que a cultura ¢ a "maneira de
fazer” de um grupo particular de individuos.

A este nivel, ndo ¢ dificil fazer a analogia: as organi-
zacoOes de juventude sdo, com efeito, grupos de indi-
viduos que efectuam algumas tarefas de certa forma.

O problema que se coloca é que alguns elementos,
a priori partes integrantes da cultura, sio menos
evidentes que outros. A ilustragdo abaixo sugere
que apenas um décimo das componentes culturais
sdo evidentes, por outras palavras, 90% da cultura
estd no subconsciente. Segundo esta abordagem,
a cultura ¢ percebida como um icebergue, do qual
apenas algumas partes sio visiveis, mas cuja tota-
lidade deve ser tida em consideracéo.

Se quisermos estudar a cultura da nossa organizacéo,
temos de ser prudentes. Nao esquecamos que devemos
ultrapassar as evidéncias, para ndo passar ao lado de
9/10 dos elementos constitutivos da nossa cultura.

Inumeros tedricos consagraram as suas obras as
culturas organizacionais e a identificacdo de alguns
modos de comportamento com os quais a maior parte
das organizagdes podem facilmente identificar-se.

Alguns aspectos da cultura, muito pertinentes, exi-
gem ser tidos em consideracdo se quisermos gerir
uma organizagdo. Devemos saber que cada cultura
reage de forma diferente em relacdo a um mesmo
tema, mas ¢ também importante saber que nem
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todos os individuos se integram forcosamente nesta
ou naquela cultura. Esta ultima observagdo tem
implicacoes claras para os grupos de pessoas que se
formam com a perspectiva de um objectivo comum.

Sugestoes para a formacao

Sirva-se das seguintes defini¢cdes de
cultura organizacional para estimu-
lar o debate. Quais é que os partici-
pantes preferem utilizar?

® Trompenaars: "... a esséncia da cul-
tura ndo é o que é visivel a super-
ficie. Sao as formas partilhadas por
grupos de individuos para compre-
ender e interpretar o mundo".

® Morgan da diferentes defini¢oes:
"Assim que falamos de cultura,
fazemos especificamente referén-
cia ao modo de desenvolvimen-
to que se reflecte no sistema de
conhecimentos, de ideologias, de
valores, de leis e dos rituais quoti-
dianos de uma organizagdo".

® \Vilkins define-a como "as coisas que
parecem naturais e as significacdes
partilhadas que os individuos confe-
rem as suas compreensoes sociais."

® QOuchi e Jackson ddo uma definicdo
muito mais directa: "Como as coi-
sas se fazem num dado contexto".

Afirma igualmente que: "As organi-
zacdes sdo mini-sociedades que pos-
suem os seus proprios modelos de
cultura e de subculturas. Tais mode-
los de crenga ou de significagdo par-
tilhada ... podem exercer uma influ-
éncia decisiva sobre a capacidade
global da organizacdo para gerir os
desafios que encontra".

Os autores desta mochila pedagogica créem que esta
ultima definicio ¢ a que melhor encaixa no concei-
to de cultura das organizagbes de juventude. E uma
definicdo directa e pratica que, esperamos, ajudara
algumas e alguns dos implicados nas organizacoes
a compreender a cultura e as suas estruturas.

1.3.2 Os estilos organizacionais

Agora que sabemos o que se entende por cultura
organizacional, estamos prontos para analisar alguns
dos "estilos” organizacionais, tal como Charles Handy
lhes chama. As descrigdes que se seguem ajudar-nos-
-d0 a identificar a cultura da nossa organizacio e, em
seguida a responder as seguintes questdes:

- Porque é que as coisas se fazem desta forma na
nossa organizagdo?

- Quais sdo as vantagens e os inconvenientes
desta "maneira de fazer”?

- Segundo a sua propria personalidade, porque
é que algumas pessoas se inscrevem na nossa
organizacao?

As respostas a todas estas questdes constituem uma
base essencial na procura de novas orientagdes para
o desenvolvimento da nossa organizacéo.

As descricbes abaixo sdo uma sintese inspirada na
classificacdo das quatro principais categorias de cul-
turas organizacionais, estabelecida por Handy.

A cultura de clube

A teia de aranha ¢ a imagem que melhor descreve
a organizacio: a chave da organizagao situa-se no
centro, a volta do qual se desenvolvem circulos de
influéncia cada vez mais largos. Quanto mais se
aproximar da aranha, maior ¢ a sua influéncia.

O “conceito organizacional” proclamado pela cul-
tura de clube é que a organizacio ¢ uma espécie de
prolongamento da pessoa que se encontra na direc-
¢do, ou até mesmo do seu fundador. Se estas pessoas
pudessem assumir todas as tarefas, a organizacio
ndo existiria. A existéncia da organizacéo justifica-
-se precisamente pelo facto de tal ser impossivel. A
organizacdo deve entdo ser este prolongamento que
age em seu nome: uma espécie de clube de pessoas
movidas pelos mesmos sentimentos.

Eis algumas das vantagens desta cultura:

- A organizagdo ¢ produtiva;

- De uma forma ou de outra os objectivos da
organizacio sdo atingidos;

- 0 trabalho ¢ eficaz e enquadrado;

- 0O sistema pode ser mantido e a organizacio
pode fazer tudo o que desejar;

- A sua grande forca reside na sua capacida-
de de responder imediata e intuitivamente as
oportunidades ou as crises que surgem devi-
do aos eixos de comunicacdo muito curtos e
a centralizacdo do poder.



Fig. 2: A classificacao das culturas
organizacionais sequndo Handy

A cultura de clube A cultura de funcées

A cultura das tarefas A cultura da pessoa

Fonte: Handy, Charles (1990) Understanding Voluntary Organisations, p. 86, 88, 90, 92, ISBN 0-14-01438-6. Repro-
duzido com a permicgdo de Penguin Books Ltd.
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No entanto, esta cultura apresenta alguns incon-

venientes:

- A producdo ndo responde necessariamente as
necessidades;

- As decisoes sdo tomadas de maneira arbitraria;

- A pressio ¢ constante;

- Provoca o ressentimento, a célera e o desejo
de vinganga da parte de quem perde;

- Coloca os individuos em posicao defensiva;

- As necessidades pessoais dos membros néo
sdo satisfeitas.

A melhor imagem ¢ a tabela organizada que muitas
organizacoes tém, semelhante a uma pirdmide. Dentro
de cada caixa escreve-se a funcédo e o nome do indivi-
duo em letra mais pequena, indicando assim, quem ¢
a pessoa responsavel no momento. Claro que a caixa
permanece mesmo no caso de o individuo sair.

A cultura de funcgées

A cultura de fungées ¢ ilustrada através de um
diagrama organizacional que ¢ de facto o de inu-
meras organizacoes. Assemelha-se a uma pirami-
de formada por caixas. No interior de cada caixa,
encontra-se um posto de trabalho com o nome
da pessoa. Num tamanho de letra mais pequeno,
indicando quem ocupa o posto no momento con-
siderado. Mas a caixa, de facto o papel, continua a
existir mesmo depois da saida da pessoa.

O “conceito organizacional” subjacente ¢ que a
organizacdo ¢ um conjunto de fungdes que mate-
rializam as "caixas de emprego”. Reunidas de forma
logica e coerente, as caixas permitem a execugio
do trabalho da organizacdo. A organizagdo ¢ uma
peca estrutural de engenharia, constituida por um
empilhamento de fungdes e de responsabilidades
interdependentes. As pessoas sdo os "ocupantes das
fungdes”, guiados por indicacdes de trabalho que
determinam as exigéncias ligadas a sua funcio,
bem como os seus limites. De tempos a tempos a
organizacdo reorganiza as fungées e os seus lacos,
ao passo que as suas prioridades mudam, e depois
recoloca os individuos nos diferentes papéis.

Vantagens:

- Os papéis, tarefas e fungdes sdo claramente
definidos e respeitados;

- 0 trabalho ¢ de boa qualidade;

- Asrelacdes financeiras e hierdrquicas sio clara-
mente definidas e perfeitamente respeitadas;

- Os membros tém o sentimento de ser tidos em
consideracio;

Inconvenientes:
- Dificuldades em enfrentar os problemas impre-
vistos;

- Gasto de tempo, poucas pessoas podem influen-
ciar a estrutura;

- Rejeicdo das actividades ndo planificadas ou
imprevistas;

- Tomada de decisdo tardia.

A cultura das tarefas

A cultura das tarefas desenvolveu-se para respon-
der a necessidade de uma estrutura organizacional
susceptivel de responder as mudangas de maneira
menos individualista que uma cultura de clube e
mais rapidamente que uma cultura de fungoes.

0 "conceito organizacional” que sustenta esta cul-
tura ¢ a afectacdo de um grupo ou de uma equipa
de talentos e de recursos a cada projecto, proble-
ma ou tarefa. Deste modo, cada tarefa ¢ gerida da
melhor maneira - ndo é preciso estandardizar. Por
outro lado, os grupos podem ser modificados, des-
membrados ou reforcados, em funcio da evolugio
das tarefas.

A cultura de tarefas ¢ a preferida pela maior parte dos
profissionais, porque permite o trabalho em grupos e
a partilha de competéncias e de responsabilidades.

Vantagens:

- Os membros tém o sentimento que contribuiram
para a missdo para que estavam motivados;

- As pessoas sdo competentes, especializadas,
racionais, independentes e analiticas;

- As causas e as consequéncias de cada problema,
bem como as possiveis solucdes sido analisadas
detalhadamente.

Inconvenientes:

- Dificuldade em mobilizar a energia dos mem-
bros para gerir tarefas quotidianas, suscitar o
interesse do publico e distribuir informagées;

- Dificuldade em fazer-se entender;

- Dificuldade em obter o consentimento das
pessoas quando uma mudanca ¢ imposta.

A cultura da pessoa

A cultura da pessoa difere radicalmente das trés
precedentes na medida em que da prioridade aos
objectivos individuais e faz da organizagdo um
centro de recursos para os talentos individuais. Os
exemplos mais evidentes sdo as profissoes (médi-
cos, advogados, arquitectos, etc.) que por conve-
niéncia prépria se juntam em gabinetes.

0 "conceito organizacional” que subjaz a esta cul-
tura ¢ que o talento individual ¢ capital e que deve
ser servido por uma estrutura minima. Neste tipo



de organizacdo, os profissionais denigrem a ges-
tdo, desprovida quase totalmente de meio formal
de controlo sobre as suas actividades. Tendem a
preferir o tipo de relacdes que oferecem os gabi-
netes, os consultdrios ou as associagoes.

Vantagens:

- Em certa medida, as necessidades pessoais
(seguranca, gostar de si, etc.) sdo satisfeitas;

- As pessoas estabelecem relacdes proximas e
amigdveis, francas e respeitadoras;

- A integragdo intelectual e emocional dos seus
membros faz parte dos objectivos a atingir.

Desvantagens:

- Dificuldades em obter resultados imediatos ou
aplicar decisoes;

- Perda de tempo e energia desviada dos objecti-
vos e dos problemas a resolver.

Sugestoes para a formacao

e Peca ao grupo para reflectir acerca da
pertinéncia actual da classificacdo das
culturas organizacionais proposta por
Handy. As organizacdes actuais apre-
sentam novas caracteristicas? Que
impacto tem uma base fortemente
ancorada nos valores, ou uma politi-
ca a favor do voluntariado, na cultura
de uma organizacdo?

Apos esta breve descricio dos diferentes tipos de estru-
tura identificados, ¢ preciso precisar que, em alguns
casos, as organizacoes, longe de serem exemplos puros
destas estruturas, sdo de facto uma sabia mistura. A
razdo que explica o estilo de organizacdo faz inter-
vir diferentes factores. Frequentemente néo ¢ fruto de
uma escolha, mas antes da sorte ou da evolugio.

Nédo vamos aqui explicar detalhadamente, mas a
cada estilo corresponde um "tipo de pessoa”. Um

trabalho de pesquisa profundo acaba de ser feito
para identificar as caracteristicas individuais que
estdo de acordo com este ou aquele tipo de cultura
organizacional. Cooke e Laferty produziram "The
Organizacional Culture Inventory” ("Inventério das
culturas organizacionais”), instrumento quantitati-
vo que elenca doze tipos de regras comportamen-
tais que descrevem os estilos de pensamento e de
comportamento, implicita ou explicitamente neces-
sarios, para se "adaptar” e "responder as esperas” no
seio de uma organizagdo ou de uma sub-unidade.
As normas comportamentais especificam o modo
como cada um dos membros de uma organizacéo ¢
obrigado a abordar o seu trabalho e a interagir com
0s outros. Determinam igualmente o modo como as
pessoas aprendem, aspecto ja desenvolvido na sec-
cfo dedicada a consciéncia de si. Embora o estudo
conduzido por Cooke e Laferty ultrapasse o alcance
desta publicacio, queremos pelo menos sublinhar a
importincia da cultura nas organizagoes.

Sugestoes para a formacao

e Apos as descricdes de cultura acima
apresentadas, pe¢a aos membros
do grupo para identificarem a
cultura das suas proéprias organi-
zacbes. Uma primeira etapa pode
consistir em rever as principais ca-
racteristicas de cada um dos tipos.
O grupo deve poder chegar a um
consenso sobre o estilo que corres-
ponde melhor as suas organiza-
¢oes. De seguida, deverdo analisar
as vantagens e as desvantagens
da sua cultura e relacionar com a
realidade das suas organizacdes. O
grupo deve estar sensibilizado para
o facto de a cultura ndo ser um ele-

mento estatico; ela evolui com a
organizagao, através de influéncias
tanto internas como externas.
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2. A gestao de si

2.1 Introducao

Um jovem encontra-se com frequéncia em posicio
de geréncia no seio de uma organizacio de juventu-
de, ndo por verdadeira escolha, mas porque a opor-
tunidade de servir a organizacéo se lhe apresenta por
um tempo limitado. Consequentemente, é frequente
que o jovem em questdo ndo tenha beneficiado de
formacdo prévia. Muitas vezes esta experiéncia de
gestdo ¢ mesmo a primeira.

Neste capitulo vamos debrugar-nos sobre a necessi-
dade de se gerir a si mesmo nesta nova situacéo, a
fim de fazer face a novas obrigacdes, novas pessoas
e novas emocdes. Geralmente, a primeira reaccdo
consiste em agir, em tentar preencher as funcdes o
mais rapidamente possivel. Nesta publicacio, suge-
rimos-lhe que despenda um minuto para reflectir
sobre si mesmo, sobre a sua historia, sobre a maneira
como gere as relacoes com os outros e, nomeada-
mente, sobre o seu modo de aprender. Assim que o
seu tempo de gestdo no seio da organizacdo tenha
terminado, descobrira que a aprendizagem ¢ um dos
principais resultados - tanto em termos de compe-
téncias e atitudes adquiridas como em termos de
desenvolvimento do seu prdprio potencial.

2.2 A consciéncia de si

2.2.1 Aprender a aprender

Existem diferentes defini¢cdes de aprendizagem liga-
das aos conhecimentos e as capacidades ou compe-
téncias. A aprendizagem pode ser descrita enquanto
desenvolvimento de uma tomada de consciéncia do
seu proprio potencial que se manifesta através de
novos conhecimentos, novas capacidades, novas ati-
tudes e novas competéncias e, mais particularmente,
por uma combinagio de todos estes aspectos que
constitui o que designamos por profissionalismo.

A aprendizagem ndo ¢ apenas uma actividade
intelectual. Muitas vezes, no quadro da escolari-
zacdo formal, ensinamos aos alunos métodos de
aprendizagem baseados apenas na utilizacdo do
intelecto. Receber um ensinamento pode ser con-
siderado como uma actividade passiva, enquanto
que a aprendizagem ¢ activa. No ensino, a tonica
¢ frequentemente colocada no professor enquan-
to que a aprendizagem ¢ colocada no aluno. Ha
aqui uma diferenca significativa. Onde ¢ coloca-

da a tonica na formagdo? Somos parecidos com
os professores? Petter Val afirma que hoje, sob o
pretexto das tecnologias modernas e de cadeiras
mais confortaveis, temos tendéncia para pensar
que nio reproduzimos o ambiente de aprendiza-
gem escolar. Onde se situa a diferenca entre um
contexto educativo formal e o que propomos?

Na educacdo nido formal preferimos o termo
aprendizagem ao de ensino. A aprendizagem
individual e "aprender a aprender” torna-se agora
o alvo do desenvolvimento pessoal. Na aprendi-
zagem, o ambiente e os outros desempenham um
papel preponderante na medida em que consti-
tuem o contexto de aprendizagem e trazem um
sentido suplementar para o aluno.

Na sociedade contemporanea, o capital intelectual
substitui o significado mais tradicional de capital, o
necessario para o sucesso dos negocios. Aprender a
aprender baseia-se no reconhecimento da existéncia
de diferentes métodos de aprendizagem que impli-
cam a pessoa como um todo, compreendendo o seu
intelecto, as suas emogdes, 0 seu corpo e as suas
capacidades de reflex&o.

Sugestoes para a formagao

e Recolha provérbios a respeito de
aprendizagem, ensino, formacao
(compreendendo a definicdo de
aprendizagem ao longo da vida da
Unido Europeia) oriundos de dife-
rentes culturas.

e Classifique-os e releia-os.

e Compare as suas diferencas e seme-
lhancas.

2.2.2 A aprendizagem experimental
e os estilos de aprendizagem

Peter Honey e Alan Mumford identificaram varios
estilos de aprendizagem. Segundo a sua teoria, qual-
quer pessoa pode aprender a partir de situagdes espe-
cificas. Ser capaz de pdr em pratica diferentes estilos
de aprendizagem supde estar apto a aprender diferen-
tes situacdes e experiéncias e assim optimizar as suas
oportunidades de aprendizagem. Em alguns contex-
tos a formagéo torna-se uma oportunidade de reflectir
sobre as nossas experiéncias e de aprender com elas.
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Honey e Mumford desenvolveram um inquérito sobre
os estilos de aprendizagem apresentando 80 afirma-
¢oes situacionais. As respostas ao questiondrio séo
tratadas com a finalidade de avaliar o estilo de apren-
dizagem preferido das pessoas que responderam.

Seguidamente, os autores dido uma explicacio
dos quatro estilos, apresentando as situacdes de
aprendizagem mais adaptadas a cada um dos esti-
los e formulam sugestdes para gerir as situagoes
nas quais os estilos de aprendizagem menos apre-
ciados seriam contudo apropriados.

E de notar que, por ter sido elaborado nos EUA, o
questiondrio pode ter uma forte conotacdo cultural.

Honey e Mumford desenvolveram o circulo da apren-
dizagem experimental de Kolb, transformado aqui em
espiral de modo a evocar o desenvolvimento perpétuo.

Segundo esta teoria, o que ¢ importante nédo ¢ o que
lhe acontece, mas o que faz com isso. A aprendi-
zagem experimental ¢ percebida como um processo
com quatro etapas. O importante ndo ¢ o tempo
que nos toma. O importante reside no percurso que
se inicia na fase da experiéncia e prossegue com
a reflexdo, andlise critica e finalmente a generali-
zacdo para chegar a planificacdo do emprego das
novas competéncias adquiridas.

fase 1 - Fazer e experimentar fazem parte do
nosso quotidiano, mas também podem
tratar-se de oportunidades organizadas

fase 2 - Observar e reflectir sobre o que acaba
de lhe acontecer

fase 3 - Tirar conclusdes e generalizar

fase 4 - Aplicar novas competéncias adquiridas
ou planificar uma nova experiéncia

Fig. 3: A aprendizagem (circulo/espiral)

- Fazer

Reflectir

Fazer

Desenvolvimento
de nova competéncia

Observar

Fonte: Honey, Peter and Mumford, Alan (1992) The Manual of Learning Styles (Manual sobre Estilos de Aprendizagem),

p. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Versdo adaptada.



Fig. 4: Estilos de aprendizagem: forcas e fraquezas

0 "activista” - Forcas

Flexivel e de espirito aberto
Feliz por poder fazer uma experiéncia
Feliz por ser confrontado com novas situacdes

Optimista quanto a qualquer mudanca e,
consequentemente, pouco susceptivel de se
opor a mudanga

Fraquezas

Tendéncia para levar a cabo ac¢des que se
impdem a primeira vista sem reflectir
Tendéncia frequente para correr riscos des-
necessarios

Tendéncia a fazer muita coisa individualmente
e a monopolizar a atencdo

Tendéncia para se precipitar na ac¢do sem
preparacao suficiente

Falta de interesse pela pratica e pela conso-
lidacdo

0 "reflexivo” - Forcas

Fraquezas

Prudente
Cuidadoso e metodico
Reflexivo

Bom ouvinte e com capacidade de assimila-
¢do de informagoes

Raramente conclui sem reflectir

Tendéncia para nao participar directamente
Lento para se decidir e tomar decisdes
Tendéncia para prudéncia excessiva e toma-
da de riscos insuficiente

Falta de seguranca — pouco comunicativo e
com pouco sentido de humor

0 "tedrico” - Forgas

Fraquezas

Pensador "vertical" l6gico

Racional e objectivo

Capacidade de colocar questdes determinantes
Abordagem disciplinada

Pouco apto a reflexdo "lateral"

Fraca tolerancia face a incerteza, desordem e
ambiguidade

Intolerancia em relacdo a subjectividade ou
a intuicao

Tendéncia para "deveria, ...e deve"

0 "pragmatico” - Forcas

Fraquezas

Entusiasta pela pratica
Pratico, realista, concreto
Eficaz - vai direito ao assunto
Orientado para a técnica

Tendéncia para rejeitar tudo o que ndo tem
aplicacao evidente

Pouco interesse pela teoria ou principios funda-
mentais

Tendéncia em optar pela primeira solu¢do que
aparece

Impaciente face ao falatério

Geralmente orientado para a tarefa e ndo para
as pessoas

Fonte: Honey, Peter and Mumford, Alan (1992) The Manual of Learning Styles, p. 47-48, ISBN 0-9508444-7-0.
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Os quatro estilos de aprendizagem - activismo,
reflexdo, teorizacdo e pragmatismo - estdo ligados
as quatro fases da aprendizagem.

A cada fase corresponde um estilo de aprendiza-
gem preferido.

A preferéncia pelo activismo predispde-no para a
fase 1.

A preferéncia pela reflexdo predispde-no para a fase 2.
A preferéncia pela teorizacdo predispde-no para
a fase 3.

A preferéncia pelo pragmatismo predispde-no
para a fase 4.

Os alunos "completos” ou "integrados” estdo evi-
dentemente mais aptos a gerir as quatro fases. Dito
isto, a maior parte dos individuos desenvolvem
preferéncias por alguns estilos de aprendizagem
que favorecem algumas fases e bloqueiam outras.
As preferéncias afectam claramente a natureza das
actividades que dardo lugar a aprendizagem.

® (s activistas aprendem mais com as seguintes
experiéncias:

As experiéncias, os problemas e as novas oportu-

nidades sdo algumas das situagcdes com as quais

podem aprender.

Podem debrucar-se sobre actividades rapidas "aqui

e agora”, tais como jogos de empresa, tarefas moti-

vantes, jogos de representacéo.

A atencdo esta claramente voltada para eles e bene-

ficiam de uma grande visibilidade.

Experimentam uma nova tarefa que lhes parece dificil.

® (s que tém mais inclinacido para a reflexdo
aprendem mais com actividades nas quais:

Sdo motivados a observar, reflectir e pensar

sobre as actividades.

Tém possibilidade de reflectir antes de agir, de

assimilar antes de comentar.

Tém possibilidade de reconsiderar o que se pas-

sou e o que aprenderam.

Podem tomar uma decisdo no momento que lhes

convém sem pressdo nem prazos impostos.

® (s tedricos aprendem mais com actividades nas
quais:

Tém tempo de explorar metodicamente as associa-

coes e as interdependéncias entre ideias, aconteci-

mentos e situacoes.

Encontram-se em situacdes estruturadas com

objectivos claros.

Tém possibilidade de questionar e testar a metodo-

logia de base, as hipdteses ou a logica subjacente.

Séao relaxados do ponto de vista intelectual.

® (s pragmatistas aprendem mais com as seguintes
actividades:

Existe uma ligagio evidente entre o tema e um pro-
blema ou uma oportunidade ligada ao seu trabalho.
Sédo-lhe apresentadas técnicas para agir, com evidentes
vantagens praticas, aplicaveis ao seu proprio trabalho.
Tém a possibilidade de testar e aplicar técnicas com
acompanhamento e reaccdes de um perito credivel.
Podem concentrar-se nas questdes praticas.

Assim que conhega o(s) seu(s) estilo(s) de apren-
dizagem preferido(s), devera ter consciéncia das
forcas e das fraquezas relativas a cada um deles.
A escolha de oportunidades de aprendizagem con-
siste principalmente em encontrar actividades que
permitam a exploracédo das suas forcas e nas quais
as suas fraquezas ndo constituirdo uma incapa-
cidade muito importante. O quadro precedente
ajuda-lo-a na sua avaliacéo.

O estilo de aprendizagem que lhe for mais convenien-
te tem repercussoes no seu comportamento enquan-
to gestor, aluno ou formador. E entiio essencial que
desenvolva também os estilos que a priori lhe estéo
menos adaptados, a fim de ter meios para aprender
na maior diversidade de situacdes possiveis.

Nao se esqueca de que tem tendéncia em optar pelos
seus estilos de aprendizagem preferidos em situacédo
de formacdo ou de gestdo. Para trabalhar correcta-
mente com pessoas com um estilo diferente, ¢ impor-
tante utilizar actividades propicias aos quatro estilos
de aprendizagem, para que todos possam aprender.

Sugestoes para a formacao

e Distribua o questionario sobre os
estilos de aprendizagem3 de Honey
e Mumford e a folha de respostas,
sem a definicao dos estilos de apren-
dizagem.

¢ Relina as pessoas em fung¢ao dos resul-
tados obtidos no questionario.

¢ Peca a cada um dos grupos para iden-
tificar as experiéncias mais propicias
a sua aprendizagem e para tracar um
perfil do estilo de aprendizagem com
base apenas nos elementos comuns.

e Compare os perfis estabelecidos com
os estilos de aprendizagem identifi-
cados por Honey e Mumford.

Saiba que, muitas vezes, as pessoas
tém mais do que um estilo preferido.

3 Submetido aos direitos de autor. Pode encontrar este
questiondrio em Honey, Peter e Mumford, Alan (1992).



2.2.3 A aprendizagem emocional

As experiéncias sobre o funcionamento e a ausén-
cia das emocdes evidenciaram a sua importancia
na vida social na medida em que influenciam a
nossa atitude face aos outros e a nds mesmos.
Apesar da auséncia de consenso acerca da origem
das emocdes, parece cada vez mais evidente que as
posicoes éticas fundamentais resultam das nossas
capacidades emocionais subjacentes. Existem trés
abordagens principais para estudar as emogoes:
biolégica, cognitiva e construtivista.

A abordagem bioldgica reagrupa as emocdes em
categorias fundamentais que sdo a cdlera, o medo,
a felicidade, o amor, a surpresa, o desgosto e a
tristeza. As emocdes sdo universais porque sdo
propensdes bioldgicas para agir. A hipdtese da
reaccdo facial indica que os nossos sentimentos
sdo reforcados pela consciéncia da nossa expres-
sividade; assim, o facto de sorrir reforca o nosso
sentimento de felicidade (Ekman).

A abordagem cognitiva diz que cada emocgdo se
manifesta com um sentimento geral de excitacio
em funcio das convencdes sociais. Consequente-
mente, aprendemos a conhecer as emocdes auto-
rizadas segundo as situacdes. As propensoes bio-
l6gicas sdo modeladas pelas nossas experiéncias e
pela nossa cultura. As emogoes sdo por outro lado
ambiguas; o nome que lhe damos é escolhido de
acordo com os outros (Schachter).

A abordagem construtivista afirma que as emogoes
sdo apenas desempenhos sociais regidos por regras
para uma expressividade emocional adequada.

Sugestoes para a formacgao

*® Faca a lista dos sentimentos que a
sua cultura o autoriza a exprimir.

e Reflicta sobre os sentimentos que a
sua cultura o obriga a exprimir ou
espera que manifeste em determi-
nadas situacdes.

e Descreva a forma como pode expri-
mir os seus sentimentos.

e Que diferencas existem de sexo
para sexo no modo de exprimir os
sentimentos?

e Compare estes dados aos de outras
culturas

Os estudos aqui apresentados ainda nédo resol-
veram a dicotomia entre o espirito e o coragio,
alguns ddo preeminéncia ao coragdo, outras ao
espirito. Alguns actos sdo fruto do pensamento
emocional, outros fruto do pensamento racional.
De um ponto de vista muito concreto, temos dois
espiritos: um pensa, o outro sente. Estas duas for-
mas fundamentais de conhecer interagem para
construir a nossa vida fisica. Estes dois espiri-
tos funcionam geralmente em total harmonia,
misturam as diferentes formas de aprender para
nos guiar no mundo. Sdo faculdades semi-inde-
pendentes que reflectem, cada uma, o funciona-
mento dos circuitos distintos mas conectados ao
nivel do cérebro. A maior parte do tempo, estes
dois espiritos estdo perfeitamente coordenados; os
sentimentos sdo essenciais a reflexio, a reflexdo ¢
essencial aos sentimentos. Mas assim que surge a
paixéo, o equilibrio rompe-se.

Goleman sugere que, na mente humana, existe
um ponto de encontro entre a reflexdo e a emo-
¢d0 que nos permitird triar e armazenar os gos-
tos e ndo gostos que desenvolvemos ao longo da
nossa vida. Se nos separamos da nossa memoria
emocional, as reacg¢des que lhe estavam associa-
das no passado ndo vao mais ser activadas - tudo
vai entdo tornar-se neutro. De facto isto explica
os erros frequentes que cometemos: esquecemos
as emogoes associadas a ac¢des passadas. Conse-
quentemente, os sentimentos sdo indispensaveis
a tomada de decisdes racionais; orientam-nos na
melhor direccio, onde a légica tem menos utilida-
de. A aprendizagem emocional envia-nos sinais
que racionalizam a decisdo eliminando opg¢des
para privilegiar os outros. O cérebro emocional, tal
como o cérebro pensante, esta implicado no pen-
samento. A faculdade emocional guia as nossas
decisdes a cada momento, enquanto que o cérebro
racional supervisiona as nossas emocdes.

0 antigo paradigma proclamava um ideal de
razdo liberta de influéncias das emocdes. O novo
paradigma exorta-nos a harmonizar o nosso espi-
rito e o nosso coragdo. Para além disso, enquanto
exploramos a ligacdo entre o corpo, a reflexio
e o espirito, constatamos que os nossos estados
emocionais e racionais nos influenciam fisica-
mente e vice-versa. Observe a sua linguagem
corporal enquanto esta exaltado: o seu corpo
sente-se ligeiro, vocé esta cheio de energia. Pelo
contrario, quando esta deprimido sente-se pesa-
do e sem energia. Quando se sente vulneravel, os
seus ombros curvam-se e vocé coloca os bracos a
volta do corpo para se proteger.
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Sugestoes para a formacao

e Peca aos participantes para se deita-
rem no chdo formando uma cadeia,
tendo como ponto de contacto a
cabeca colocada sobre a barriga
do vizinho. A pessoa cuja cabeca
repousa na barriga do vizinho, vai
sentir os movimentos da barriga e
vai automaticamente reproduzir os
mesmos movimentos.

Peca a pessoa que se encontra no
inicio da cadeia para rir e constata-
ra que todos os outros comecarao
a rir, de modo a que pareca uma
fila de pecas de dominds a cairem
umas a seguir as outras.

Coloque os participantes dois a dois,
e peca-lhes para simularem senti-
mentos utilizando diferentes modos
de expressdo. Crie um vocabulario
para a expressao dos sentimentos.

2.2.4 Aprender a pensar

Pensar exige um saber fazer particular? E possivel
aprender a pensar e a utilizar as nossas capacidades
de reflexio? E possivel dar duas respostas em funciio
daquilo em que se acredita. A primeira considera que
o facto de pensar é uma questéo de inteligéncia, deter-
minada pelos genes e mensuravel através de testes de
QL A segunda considera o facto de pensar como uma
capacidade susceptivel de ser melhorada através do
treino e da pratica. Estas duas visdes opostas podem
simplesmente ser combinadas empregando a defini-
¢fo de De Bono: "Pensar ¢ a capacidade gracas a qual
a inteligéncia age em funcéo da experiéncia”.

Esta defini¢do acarreta um certo numero de con-
sideracdes. A inteligéncia pode ser uma armadilha
para o desenvolvimento das capacidades de refle-
xd0. Uma pessoa extremamente inteligente vai
poder tomar uma posigdo acerca de um determina-
do tema e usar da sua inteligéncia para defender a
sua posicdo. Quanto mais inteligente a pessoa for,
melhor serd a sua defesa. Quanto mais qualida-
de tiver a sua defesa, menos a pessoa percebera a
necessidade de procurar alternativas ou de escutar
os outros. Existe uma segunda armadilha colocada
pela inteligéncia: uma pessoa que cresceu com a
seguranga de ser mais inteligente que os outros
vai sempre querer tirar o maximo de satisfacdo da
sua inteligéncia. A recompensa desta inteligéncia
sera conseguir provar que o outro ndo tem razéo.

A pratica néo ¢ forcosamente sindnimo de melhora-
mentos. E preciso interessarmo-nos mais pelos méto-
dos de reflexdo. Reflectir ndo faz parte do programa
do ensino escolar porque a educagio esta fechada na
sua tradi¢do. Os que tomam decisdes possuem expe-
riéncias e valores ancorados no passado. A prioridade
¢ dada a informacéo, pois ela diz-nos o que deve-
mos fazer. Ndo concebemos ensinar a reflexdo por
ela mesma, mas apenas em associagdo com outras
matérias, privando-a assim do seu proprio valor.

O pensamento critico ¢ o método de reflexdo mais
conhecido. Vem do grego, que significa “julgar”.
Articula-se a volta de trés fases: a analise, o julga-
mento e o argumento. Se tomarmos como exemplo a
ciéncia e a tecnologia, constatamos que os progressos
néo séo fruto do pensamento critico, mas do sistema
de "possibilidade” que cria as hipdteses e as visoes.

A percepcido ¢ o aspecto central de reflexdo. A
percepcdo ¢ o modo como observamos o mundo,
as coisas que temos em conta, a maneira como
estruturamos o mundo. Parece agora provavel que
a percepcio funcione como um "sistema de orga-
nizac¢éo de informagdes”. Este sistema baseia-se na
ordem na qual as informacdes sdo suficientes para
estabelecer as normas. A nossa reflexdo encontra-
-se agora armadilhada nestas normas.

As ferramentas de reflexdo sdo uteis, do mesmo
modo que o sdo para qualquer outra actividade,
pois permitem “orientar a nossa atengdo”. Sem
elas a nossa atencio seguiria as regras postas em
pratica pela experiéncia e serifamos novamente
colocados na armadilha.

Pense num mapa a cores. Se procurar uma auto-
-estrada, a sua atenc¢do vai para os tracados da cor
que sabe que simbolizam uma auto-estrada. Agora
imagine que estd numa sala. Alguém o convida a
fechar os olhos e dizer todos os objectos verdes que
se encontram na sala. Tera provavelmente dificulda-
des em cita-los todos. Estes exemplos mostram que
a reflexdo é mais funcional quando ¢ orientada.

As dificuldades surgem quando utilizamos simulta-
neamente diferentes niveis de reflexdo, tais como a
logica, a informacéo, a sensibilidade e a criatividade.
Esta situagdo provoca-nos confusio, a nos e a nossa
comunicacio com os outros. Por exemplo, se, no
momento de tomar uma decisio, deixarmos o nosso
pensamento avaliar o que gostariamos de fazer, o
que seria desejavel evitar, os nossos sentimentos,
etc., arriscamos a encontrar-nos num impasse.

Edward De Bono sugeriu seis modelos de reflexdo que
descreveu através de seis chapéus de cor:



0 chapéu branco - exprime os numeros, os dados,
a objectividade, o que sabemos. Nio ¢ permitido
exprimir opinides pessoais. Deve contentar-se com
ouvir sem discutir. O que nio ¢ obrigatoriamente
valido para todos: ¢ apenas uma indicagdo a con-
siderar enquanto tal, de forma neutra.

0 chapéu vermelho - permite a expressdo das emo-
coes e dos sentimentos, sem justificacdo nem fun-
damento 16gico. Ndo ha necessidade de adivinhar
os sentimentos dos outros, basta interroga-los. A
possibilidade de exprimir livremente os seus senti-
mentos permite ligar ou desligar as suas emogées,
em alguns segundos, sem que seja necessario nega-
-las, nem escondé-las ou modifica-las.

0 chapéu preto - exprime a logica negativa, o
que, qualquer que seja a 1dgica aparente, ndo pode
funcionar na situagdo a que diz respeito. Pode ser
considerado pessimista; de facto, é apenas ldgico e
ndo emocional. Explica porque determinada coisa
ndo pode funcionar. Salienta os riscos, 0s perigos
e falhas em determinada situacdo ou projecto. Este
modo de pensar baseia-se em experiéncias anterio-
res ligadas a situacdo presente, para avaliar as pos-
sibilidades de futuros erros ou insucessos/falhas.

0 chapéu amarelo - exprime o pensamento
positivo e optimista; ¢ construtivo e avalia os
aspectos positivos de uma ideia, projecto ou
de determinada situacdo. Importa encontrar as
melhores razdes possiveis para suportar uma
declaracdo optimista. Mesmo se a ideia ndo esta
claramente suportada pelos argumentos avan-
cados, ¢ sempre preferivel expressa-la.

0 chapéu verde - exprime o pensamento criativo sem
ter em conta os preconceitos, a logica, as criticas ou
as divergéncias de interpretacdo. O seu objectivo ¢
procurar as alternativas a opcdo aparentemente 16gi-
ca. Muda frequentemente de ideias, saltando de uma
para a outra. Esta atitude permite desenvencilhar-se
dos modos de pensamento tradicionais.

0 chapéu azul - serve para controlar o pensamen-
to em si mesmo. Identifica a reflexdo necessaria
para explorar a questdo. Organiza os outros papéis,
concentra-se no que ¢ preciso ter em consideracio
e na classificacdo de todos os aspectos da situacio
colocando as questdes correctas. Tem um papel
de coordenacio, de supervisido e de sintese para
resolver o conflito e chegar as conclusoes.

Os chapéus sdo ferramentas e regras. Esta classi-
ficacdo dos modos de pensamento ¢ um modelo.
Mas nio se esqueca de que o mapa nio ¢ o territo-
rio! O exercicio abaixo permitira clarificar o modo
de utilizar este modelo.

Sugestoes para a formacao

e Individualmente ou em grupo, iden-
tifique um problema, uma situacao
ou um projecto.

e Use um chapéu a seguir ao outro e
desempenhe o papel que Ihe for atri-
buido.

¢ Exprima-se livremente (com a pro-
teccdo que Ihe assegurar o papel).

e Ndo discuta com os outros (pessoas
e/ou papéis).

e Para terminar, coloque o chapéu
azul e tire as conclusdes.

2.2.5 Os preconceitos

Antes de falar dos preconceitos, vamos evocar
a atitude de resposta rapida, positiva ou negati-
va face a um objecto especifico ou a um grupo
de objectos. Numa atitude encontramos o con-
teudo (o objecto) e o julgamento de valor (posi-
tivo ou negativo) face ao objecto. As atitudes
sdo persistentes. Na medida em que os precon-
ceitos apresentam o mesmo tipo de caracteris-
ticas, podemos considera-los como atitudes. O
preconceito apresenta trés aspectos principais:
0 aspecto cognitivo: a soma dos conceitos e das per-
cepcdes face a um objecto ou a um grupo de objectos.
0O aspecto emocional: os sentimentos face a um
objecto ou a um grupo de objectos.

0 aspecto comportamental: as acgdes face a um
objecto ou a um grupo de objectos.

Podemos definir o preconceito enquanto atitude
especifica, positiva ou negativa, face a uma pessoa,
quando essa pessoa pertence a uma categoria espe-
cifica de individuos. Quando o preconceito se tra-
duz em comportamento, falamos de discriminagéo.

A discriminacéo pode ter dois efeitos negativos: (a)
uma baixa auto-estima (sentir-se inferior, pensar que
nio se tem nenhum valor); (b) a procura de insucesso
pessoal. Os esforcos para o sucesso sdo proporcionais
a percepcio das oportunidades de sucesso.

A discriminacio também pode ser positiva. E um
elemento importante a considerar num contexto de
gestdo: o grupo discriminado comporta-se de acor-
do com as expectativas, confirmando deste modo
as profecias e validando os preconceitos.
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O ambiente social influencia as situacdes de ges-
tdo (ou de formagﬁo) e nomeadamente os quatro
elementos seguintes:

® 0 ambiente emocional: a consideracdo positiva
relativa a certas pessoas.

® A informacdo: o maximo de informacdes comu-
nicada a alguns.

® A mudanca de comportamento: uma maior aten-
cdo dada aqueles pelos quais temos preferéncia.

e 0 nivel de feedback: um julgamento claro e constante
feito sobre os colegas (ou estagiarios) preferidos.

Sugestoes para a formacao

¢ Identifique os preconceitos face a
uma categoria de pessoas a qual
pertence.

e Classifique-os como positivos ou ne-
gativos, intencionais ou nao, disfar-
¢ados ou abertos.

e Faca a lista dos preconceitos que refor-
¢a, formulando-os ou respondendo
pelo comportamento esperado.

e Faca a lista dos que se opdem e
indigue o modo como manifesta a
sua oposicao.

e Faca a lista do que faz para conven-
cer os outros ndo se exprimindo ou
comportando segundo os precon-
ceitos contra os quais se opde.

Existe igualmente uma forma de discriminagdo
institucional. A investigacdo mostrou que o efeito

Sugestoes para a formacao

e Coloque os participantes dois a dois e atribua a cada um o
papel de membro de um grupo vitima de discriminacdo. Cada
um na sua vez, vao desempenhar sucessivamente o papel de
vitima e o papel de agressor. O agressor deve entdo incrimi-
nar/atacar o outro exprimindo todo o tipo de estereétipos,
enquanto que a vitima se deve defender.

* Mudou o seu comportamento?
¢ O que sentiu quando era o agressor?

® O que sentiu enquanto vitima de discriminacdo?
e Estava mais preparado para se defender ou para atacar?

da discriminagédo varia segundo as épocas da his-
toria. Hoje, inumeros grupos beneficiam de uma
maior compreensio e influéncia social para dimi-
nuir a pressdo que ela exercia sobre alguns deles.
Os individuos tém igualmente consciéncia dos
seus direitos e menos medo de os reivindicar.

Na medida em que os preconceitos se exprimem
através do comportamento, a mudanga comporta-
mental ndo corresponde sempre a uma mudanca
de atitude. Frequentemente, a mudanga ¢ dificil
porque os preconceitos sdo socialmente aceites e
percebidos como um meio de fazer novos amigos
ou de aceder a uma posicéo.

0 preconceito ¢ normal, mas nio o ¢ o seu desapare-
cimento. Os problemas colocam-se quando tentamos
impor alguma coisa, as nossas ideias boas, as nossas
tradicoes e assim sucessivamente. A degeneracdo dos
preconceitos estd ligada ao poder que temos e ao uso
que fazemos em situagdes de gestdo ou de formacéao.

Descobrira que existem etapas na gestdo dos pre-
conceitos.

A primeira etapa ¢ reconhecer e aceitar que nos e
0s outros temos preconceitos.

A segunda etapa ¢ evitar comportar-se segundo os
preconceitos e distanciar-se destes.

A terceira etapa é convidar activamente os outros a
reconhecer os seus preconceitos e a modificar o seu
comportamento.

Da etapa 1 a etapa 3, existe um longo caminho
para percorrer.

Para completar os seus conhecimentos sobre os
preconceitos, podera consultar a Mochila Pedago-
gica sobre Aprendizagem Intercultural.




2.3 Gerir os seus
recursos pessoais

A primeira parte deste capitulo favoreceu a toma-
da de consciéncia, levando-o a descobrir o seu
potencial. Esta seccio vai abordar as técnicas para
a gestdo pessoal dos seus recursos.

2.3.1 Da competéncia
ao profissionalismo

”0 inato” é o que ¢ proprio de cada um de nos; é
o potencial com o qual nascemos, por oposicio
ao que adquirimos através da educagdo que rece-
bemos, das nossas ideias e das nossas crencas. O
ambiente, por vezes fisico e humano, assim como
as relacoes no seio deste ambiente, oferecem-nos
oportunidades que, se as soubermos aproveitar,
podem ajudar-nos a desenvolver o nosso potencial
e a tornar-nos, deste modo, "competentes”.

A pertinéncia desta ou daquela competéncia varia
segundo os momentos. Consequentemente, ¢
importante identificar as competéncias necessa-
rias para cada fase de desenvolvimento, analisan-
do atentamente o que se passa a nossa volta.

A competéncia pode ser definida como o resultado
combinado dos valores, das aptidoes, das atitudes,
dos conhecimentos e das experiéncias. Os valores
sdo as acgdes ou as respostas comportamentais
determinadas pelos preconceitos morais de um
individuo ou de uma organizagdo. As competén-
cias sdo as capacidades que lhe permitem fazer
qualquer coisa. O que temos na cabeca e que se
exprime através das nossas méos. As atitudes sio
o resultado de um trabalho de reac¢do que nos
leva a sentir qualquer coisa e a reagir em funcdo
desse sentimento. O conhecimento ¢ uma questio
de informacédo, enquanto que a compreensio ¢ a
capacidade de manipular e de aplicar o conhe-
cimento. Por outras palavras, a competéncia ¢ o
resultado de trés componentes: saber, fazer e ser.

Segundo Le Boterf, qualquer que seja a forma como
descrevemos as competéncias, elas s6 adquirem signi-
ficado se um individuo lhes der vida. Convém ainda
mencionar que existe diferenca entre agir com com-
peténcia e os recursos necessarios para o fazer. Com
efeito, os recursos podem ser externos - dados, indi-
viduos, organizagdes -, ou internos — conhecimentos,
capacidades, qualidades, experiéncias, emocdes, etc.
0 profissionalismo ¢ entdo a aptiddo de combinar

os recursos disponiveis para por em pratica acgdes
adaptadas e coerentes. Os seres humanos néo pen-
sam segundo uma estrutura linear ou simplesmente
segundo operagdes ldgicas: as metaforas e as analo-
gias tém um papel. Os seres humanos reagem a sinais
portadores de um significado nio estabelecido a
priori e sujeitos a um numero ilimitado de interpreta-
¢des. Consequentemente, ndo podemos influenciar as
condicoes que serdo favoraveis a uma associacdo de
conhecimentos. A verdadeira competéncia profissio-
nal reside na aptiddo para fazer previsdes que tém for-
tes probabilidades de se realizar. Nao existe uma tunica
forma de se comportar de maneira profissional numa
dada situagio. Diferentes comportamentos podem ser
simultaneamente bons ou maus. O profissionalismo
reside na capacidade de descrever situagcdes comple-
xas recuperando os elementos-chave que permitirdo
interpreta-los sem os reduzir ou simplificar. Quanto
mais rica for a imagem, maior ¢ o profissionalismo.

Numa situacdo tdo complexa como a realidade
actual, a planificacio assemelha-se a um exercicio
de navegacéo. Para ndo errar, ¢ importante deter-
minar um certo nimero de pontos de orientacéo.
Neste sentido, gerir e formar nio tém nada a ver
com o facto de controlar, mas tornam-se um modo
de conferir significado, orientacdo e motivagéo.
Sabendo que nido podemos controlar as nossas
vidas, esta filosofia ajuda-nos a apreender as nos-
sas possibilidades e os nossos limites.

Algumas ferramentas podem ajudar-nos a consegui-
-lo tais como os programas de desenvolvimento pes-
soal (defini¢do de objectivos pessoais), programas de
habilitacdo (tomada de consciéncia enquadrada), ou
ainda os programas de avaliacdo pessoal, tais como
o balango de competéncias descrito abaixo.

e Identificar as suas competéncias-chave (conhe-
cimentos, capacidades e atitudes).

¢ Coloque-as no "mapa de competéncias” e quanti-
fique-as (O=nada, 1=muito fraco, 5=muito bom).

¢ Indique os maximos e os minimos.

¢ Identifique o trabalho ou uma tarefa que deve execu-
tar e faca uma lista com competéncias necessarias.

e Compare este mapa com as competéncias neces-
sarias.
e Observe as insuficiéncias.

e Identifique as possibilidades de melhorar.

® Recomece mais tarde e observe as diferengas no
modo de enumerar e anotar as competéncias ou
faca a comparagdo com um colega e procure as
complementaridades.

O
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Sugestoes para a formacao

Programa de desenvolvimento pessoal

e |[dentifiqgue pelo menos 5 aspectos
da sua vida aos quais ndao queria
renunciar.

e |[dentifique pelo menos 5 aspectos
da sua vida que ndo o satisfacam.

e Tente fazer a ligagdo entre os aspec-
tos e identificar os caminhos para
chegar aos seus objectivos.

Analise SWOT (Strenghts, Weaknes-
ses, Opportunities, Threats/ Forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas)

e |[dentifique as suas forgas.
e |[dentifique as suas fraquezas.

e |[dentifique as oportunidades ofere-
cidas pelo ambiente.

e |[dentifique as ameacas apresenta-
das pelo ambiente.

2.3.2 Auto-motivagao

As actividades com jovens desenvolvem-se essen-
cialmente em grupos. No seio das organizacdes de
juventude, a tomada de decisdo ¢ também um pro-
cesso de grupo. A estrutura engloba sempre comi-
tés. As reunides sdo sempre fonte de emogoes e de
prazer, mas também de trabalho. A preparacio e a
tomada de decisdes sdo frequentemente confiadas a
uma so pessoa. Os outros membros da organizagio
contam com ela para a gestdo quotidiana da orga-
nizagdo. A motivacgio esta presente nas actividades
de grupo, mas nem sempre quando trabalha sozi-
nho com a pressdo de toda a organizacdo sobre os
seus ombros e nomeadamente quando nio tem nin-
guém com quem partilhar os seus pensamentos.

Saber motivar-se ¢ entdo uma capacidade essen-
cial, quando surgem as dificuldades aparentemente
inultrapassaveis e quando se tem o sentimento de
néo controlar nada.

A motivagdo ¢ a forca que o leva a agir. Esta liga-
da as emogdes, as necessidades e as expectativas.
O conceito de necessidade enquanto motivagio
estd na base da maior parte das teorias relativas
a motivacdo. Na nossa sociedade, a maioria das
nossas necessidades fundamentais sdo geralmente
satisfeitas — a de comer, de vestir e de habitacio.

Existem necessidades intermedidrias - tais como a
seguran¢a no emprego, um saldrio condigno, con-
digdes de trabalho aceitdveis. As necessidades supe-
riores vao motivar os individuos de forma duradou-
ra; trata-se da pertenca a um grupo, estatuto social,
necessidade de controlar a sua vida, necessidade de
realizacdo pessoal e orgulho ou a necessidade de
desenvolvimento pessoal. Encontrara outras consi-
deragdes relativas a motivacédo sobre o lugar do tra-
balho no capitulo dedicado a gestdo de individuos.

Com frequéncia as pessoas que trabalham com jovens
e os voluntarios queixam-se de que as suas necessi-
dades intermedidrias néo estéo satisfeitas. No entanto,
continuam a fazer o seu trabalho. O mundo do volun-
tariado difere das outras organizac¢des no que diz res-
peito a motivacdo? No sector comercial, os individuos
geralmente ndo ficam numa organizacdo se as suas
necessidades intermedidrias ndo forem satisfeitas.

Pense nos elementos que lhe dao forca para ter um
melhor desempenho. Receber elogios ¢ muito moti-
vador. Se ndo ha ninguém a sua volta, faga vocé
mesmo elogios em voz alta. Por vezes, dizer "Muito
bem!” ¢ suficiente ou recompense-se fazendo qual-
quer coisa de que goste particularmente.

Pavlov introduziu o elemento da expectativa nas
teorias da motivacdo. Os seus estudos provaram
que uma recompensa - um elogio, um prémio, a
aprovacio dos colegas — apropriada aos desempe-
nhos realizados rapidamente conduzird a expec-
tativas de que qualquer desempenho trara a sua
propria recompensa. Do mesmo modo, um mau
desempenho pode conduzir a espera de uma desa-
provacdo, a perda de um prémio, etc.

Os estudos de Mayo e Herzberg mostraram que
a motivagdo deriva da consideracio concedida
aos individuos e a sua implicacdo no processo de
tomada de decisdo. O sentimento "de ser impor-
tante” ou necessdrio para a organizacio ¢ um
factor maior de motivacao.



Sugestoes para a formacao

e Cologue a questdo: "quem ou o
que é que me motiva?"

e Faca uma lista separada dos quem
e dos qués e depois reagrupe-os.

e Se a lista dos quem for maior que a
dos qués, comece o exercicio agora.

e |[dentifique alguns dos dominios
nos quais podera ser motivado
pelos quem mencionados.

¢ Ajude-os a motivarem-no. Ajudan-
do-os a optar pela melhor atitude
perante si, conseguira aumentar
substancialmente a sua proépria
motivacao.

Possuira igualmente poder de argumentacéo para a

sua propria motivacdo. Pode por exemplo proceder

segundo as etapas seguintes:

® Tome consciéncia do seu préprio valor: faca, em
cinco linhas, uma descri¢do sua, colocando pri-
meiro os aspectos positivos. Para a maior parte
de nds, este exercicio é muito dificil na medida
em que a nossa cultura nos ensina a modéstia!
Tente identificar 10 aspectos positivos. Se nio
conseguir, pode tentar o método do didrio. Anote
diariamente no seu didrio de bolso, que devera
andar sempre consigo, trés acontecimentos de
que tenha verdadeiramente gostado. Isto ajuda-
lo-a a lembrar-se dos dez aspectos positivos!

® Tenha consciéncia de que pode mudar as coi-
sas: trata-se de passar de um estadio de obri-
gacio ao de vontade. "Fago coisas ndo porque
sou obrigado, mas porque quero.”

® Pense positivamente: antes de mais, esteja con-
vencido de que vai conseguir. O falhanco ¢ um
conceito de adultos, as criancas, por seu lado,
nio tém medo de cometer erros. Identifique
um aspecto que queira mudar, anote-o, depois
identifique os obstaculos que existem para essa
mudancga e anote-os. Estd convencido de que
estes obstaculos sdo inultrapassaveis?

® Fixe os seus objectivos: anote-os e mantenha-os
no espirito! Decida os meios para o conseguir e
um calendario.

D¢ o tempo necessario a esse processo... € lembre-

-se de que a motivacido ¢ contagiosa!

@
2.3.3 A gestao do tempo

A gestdo do tempo ¢ uma das componentes de uma
boa gestio. E também um dos dados essenciais da
gestdo de si. E um passo importante para cada um
de nos, nomeadamente para os que tém responsa-
bilidades para com os outros.

0 que ¢é o tempo?
® 0 tempo é o nosso principal recurso. E preciso
explorad-lo na totalidade.

® (O tempo ¢ o unico recurso que nio pode-
mos multiplicar. Quando o tempo passa, ndo
podemos voltar atrés.

® Dispomos todos da mesma quantidade de
tempo. O tempo total de que dispomos ¢ de
24 horas por dia. A unica diferenca reside na
forma como o utilizamos.

® Roubar o tempo dos outros ndo tem desculpa.
Se respeitar o seu proprio tempo, respeitara o
tempo dos outros. Chegar sistematicamente
atrasado aos encontros ou reuniées correspon-
de a roubar tempo aos que o esperam.

® Segundo os momentos do dia e as épocas da
sua vida, o tempo parece passar mais ou menos
rapido. Quando estd absorvido pelo trabalho ou
quando esta a passar um momento agradavel,
o tempo parece passar rapidamente. Por outro
lado, quando se aborrece ou esta frustrado, o
tempo parece passar muito mais devagar.

Em matéria de gestdo do tempo existem alguns prin-

cipios fundamentais. Estes ajudd-lo-do a identificar

os critérios para melhorar a sua gestido do tempo.

® Planificar: Aprender a planificar cada dia,
semana, meés, ano ¢ a primeira li¢do. Assim
conseguira controlar o seu volume de trabalho.
Isso permitir-lhe-a igualmente ter uma visao
realista do trabalho que pode assumir, do tempo
que sera necessario e do que isso implicara.

® Definir as prioridades: Aprender a distinguir as
tarefas urgentes das tarefas importantes e avaliar
os aspectos do seu trabalho aos quais deve dar
prioridade ¢ essencial se quiser gerir o seu tempo.

® Um bom sistema de trabalho: Aprender a por
em pratica uma rotina quotidiana, a gerir o tra-
balho administrativo, as chamadas telefonicas,
a comunicacdo com os colegas e o arquivo de
documentos sdo outros aspectos importantes.

® (tilizar a sua agenda como uma ferramenta:
A sua agenda desempenha um papel essencial
na gestdo do seu tempo. Deve conter progra-
mas, listas de ac¢des, notas importantes, assim
como qualquer outra informacio relativa ao
seu trabalho.
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e Aprender a dizer NAO: Uma das razdes da
nossa sobrecarga frequente de trabalho resi-
de na tendéncia a responder sistematicamente
”sim” a todas as solicitacdes. Aprender a dizer
"ndo” faz parte das regras de ouro da gestdo
do tempo. Nenhum trabalho ¢ importante ao
ponto de ndo ter uns minutos para avaliar se
aceitd-lo ¢, ou néo, realista.

® Sou a pessoa indicada para este trabalho?:
Aceitamos muitas vezes sem nos questio-
narmos se temos ou ndo as competéncias, os
conhecimentos ou seguranca necessarios para
realizar este trabalho. Sentimo-nos muitas
vezes culpados e respondemos "sim”. E no
entanto util avaliar se a tarefa esta dentro das
nossas responsabilidades e se corresponde ao
perfil do cargo que desempenhamos.

Este exercicio, repetido todos os dias, ajuda-lo-a a
utilizar o seu tempo de maneira racional. Ndo deve
esquecer-se de que o conceito de tempo muda
consoante a latitude. Em algumas culturas, chegar
atrasado ¢ inaceitavel, noutras ¢ permitido, ou até
mesmo de bom-tom. Consequentemente a percep-
cdo do tempo néo ¢é igual em todo o lado. O tempo
estd também ligado aos conceitos de qualidade,
poder e expectativa.

Qualquer que seja o lugar onde vive, ¢ importante

que esteja consciente do modo como utiliza o seu
tempo e o dos outros. Gerir o seu tempo de traba-

Sugestoes para a formacao

lho de maneira apropriada ¢ a unica maneira de
ter tempo para descansar!

Traducdo de um poema Irlandés
Tenha tempo para trabalhar,
¢ o preco do sucesso.

Tenha tempo para reflectir,
¢ a fonte da forca.

Tenha tempo para se divertir,
¢ o segredo da juventude.

Tenha tempo para ler,
¢ a semente da sabedoria.

Tenha tempo para os amigos,
pois isso traz felicidade.

Tenha tempo para sonhar,
Pois isso transportd-lo-a para as estrelas.

Tenha tempo para amar,
Pois ¢ a alegria da vida.

Tenha tempo para ser feliz,
¢ a musica do espirito.

e Estabeleca a lista de tudo o que necessita para executar uma dada tarefa.

¢ Organize a lista segundo uma ordem de prioridade em termos de tempo.

e Decida quem vai executar a tarefa.

e Avalie o tempo necessario para cada
uma das tarefas tendo em conta a sua
carga de trabalho.

e Determine os recursos suplementares
de que podera necessitar.

e Defina um prazo para cada uma das
tarefas.

e Escreva as tarefas na sua agenda
reagrupando-as segundo a lista das
tarefas quotidianas.




@
Fig. 5: Método para identificar os "ladroes de tempo™

] )
As questoes que se seguem deverao ajuda-lo a controlar a sua utilizacdo do o “ =
tempo no contexto do seu trabalho e a identificar os "ladroes do tempo” 95’_ ; § QE)
E|l 5| >| ¢
K| 2| <| &
O telefone incomoda-me quando estou numa reunido ou quando preparo um docu-
mento importante
As minhas conversas telefénicas sdo quase sempre inutilmente demoradas
Os meus assistentes ou os meus colegas interrompem as minhas actividades para me
falar dos seus problemas ou conversar
Os visitantes ou vendedores interrompem o meu trabalho, chegando sem avisar
Depois dos almogos de negdcios e das recepgdes, sinto-me pesado e com sono
As reunides duram muito tempo e sdo muito frequentes
As ordens do dia das reunides sdo inexistentes ou mal preparadas
Os computadores avariam com frequéncia
As secretarias estdo sobrecarregadas
O meu assistente telefona-me ao fim-de-semana e durante as minhas férias em familia
Tenho imensos assuntos para resolver em cima da minha secretéria
Tenho dificuldade em fixar prazos e em respeita-los na auséncia de pressao
Tenho demasiados papéis na minha secretéria, os e-mails e outras leituras tomam-
-me muito tempo
Deixo para o fim as tarefas importantes que exigem muita concentracdo da minha
parte
N&o consigo definir claramente os meus objectivos e as minhas prioridades, que
sdo confusos e mudam
Trato com frequéncia assuntos secundarios
Nao estabeleco um programa de trabalho quotidiano
Né&o delego nenhuma das minhas responsabilidades
Tenho tendéncia para ser perfeccionista, perco muito tempo com os detalhes
Resolvo com frequéncia problemas que poderiam ser resolvidos por outras pessoas de
modo igualmente competente
Adicione os pontos obtidos em cada uma das colunas
X0 | X1 [ X2 | X3

Multiplique o total obtido em cada coluna pelo valor que Ihe esta atribuido

Calcule o total geral

De 0 a 30 pontos: De 41 a 50 pontos:

Deixa-se roubar, todos os dias, pelos ladrées
do tempo. Na medida em que ndo gere o seu
tempo, os "ladrdes" roubam o seu capital.

De 31 a 40 pontos:

Tenta instalar um sistema de seguranca para
se proteger dos "ladrdes" de tempo. Mas o
seu sistema nao é suficientemente eficaz ou
regular para dar resultados satisfatorios.

Pouco a pouco gere o seu tempo correctamente,
mas constata um certo nimero de problemas e
de pontos fracos no seu sistema de controlo. Os
"ladrdes do tempo" poderiam tentar um ataque
a mao armada para Ihe roubar o seu capital.

De 51 a 59 pontos:

Existem poucas oportunidades para que o seu
capital caia nas maos dos "ladrées". Parabéns,
vocé é um modelo para todos os que desejam
aprender a gerir o seu tempo#.

4 Fonte: O esquema aqui apresentado foi produzido esperando que o seu autor, que ndo conseguimos localizar até agora,
reivindique a propriedade. Qualquer informacdo susceptivel de nos ajudar a encontrd-lo serd bem-vinda.
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2.3.4 A gestao do stress

0O stress nasce do desequilibrio entre o pedido feito
a uma pessoa € 0s recursos que tem a sua dispo-
sicdo para responder. O pedido pode ser real, mas
os recursos fora do controle da pessoa. Do mesmo
modo, os recursos podem ser reais ou perceptiveis
(0 que pensa, imagina, sente, etc.).

Os recursos incluem:

® A aptiddo fisica: saude, forma e forca.

® As capacidades intelectuais: a capacidade de
conduzir reflexdes complexas e de resolver os
problemas.

® A capacidade emocional: a capacidade de iden-
tificar os sentimentos com precisdo e de res-
ponder as necessidades de forma construtiva.

O bom stress pode ter um impacto positivo na pes-
soa. Neste caso, o corpo e a mente postos a prova
desejam alargar o seu campo de competéncia para
responder a solicitacdo. Isto acontece quando uma
pessoa pensa:

1. Ter ideia de possiveis solucdes para explorar
("Vejam todas estas possibilidades!”);

2. Ter os recursos (internos e externos) para res-
ponder ao desafio ("Posso fazé-1o!");

3. Ter o controlo da situacdo ("Posso escolher!”);

4. Ter tido tempo suficiente para descansar entre
os desafios.

A gravidade do stress corresponde a quantidade ou ao
nivel de stress sentido face a um stress — um aconte-
cimento ou uma situagio stressante. Alguns factores
influenciam o grau de stress sentido e tém impacto
no bem-estar fisico e psicoldgico da pessoa.

Esses factores sdo os seguintes:
® As caracteristicas do factor stress;

® A sua percepcido do factor stress.

Cada acontecimento ou situagdo possui certas
caracteristicas que determinam a gravidade do
stress que o individuo vai sentir. As caracteristicas
do factor stress e a severidade do stress que dai
resulta incluem os seguintes elementos:

® ( significado: a importancia do acontecimen-
to para o individuo (morte, insucesso num exame,
ruptura sentimental) e a dose de mudanga que vai

ser preciso gerir. Quanto mais importante for o
significado e a mudanca, maior ¢ o impacto do
factor stressante.

® A duragdo: se um stress se prolonga, traduzir-
-se-a num nivel de stress maior. Por exemplo,
0 cansaco: ter insonias durante muito tempo
traduzir-se-a num stress maior que o causado
por uma unica noite mal dormida.

® ( efeito cumulativo: é o que se produz quando
varios factores de stress se acumulam durante
um periodo, na auséncia de mecanismos para
reduzir ou suavizar a acumulacio. Por exem-
plo, uma longa série de pequenas irritacdes
e de contrariedades pode traduzir-se numa
grande discussio entre duas pessoas.

® A multiplicidade: varios factores de stress ao
mesmo tempo provocardo um maior nivel de
stress. Por exemplo, uma discusséo entre os pais,
a aproximacéo de exames e a perda de uma pes-
soa querida véo ser sentidos de uma forma mais
stressante do que se estes acontecimentos acon-
tecessem isoladamente.

® A aproximacdo dos prazos: no caso de um
pedido feito algumas semanas ou meses antes
do expirar dos prazos, o nivel de stress vai
aumentar a medida que se aproximar o final
do prazo. Por exemplo, se lhe confiarem um
projecto dois meses antes, nao vai sentir-se sob
pressdo porque a data do fim parece-lhe muito
distante. Mas, a medida que se for aproximando
e que o trabalho ainda nao esteja terminado, o
seu nivel de stress vai aumentar até que reaja.

Os factores de stress sdo percepcionados de manei-
ra diferente por cada individuo. Esta percepcio,
bem como a quantidade de stress gerado, depen-
dem da percep¢do que temos de nos mesmos, da
resisténcia fisica em relacdo ao stress, da idade e
dos recursos externos.

Esta seccéo trata esta questdo ao pormenor.

A percepcio de si

Baseia-se na "teoria das necessidades interpesso-
ais”. Esta teoria afirma que cada um de nds sente
as seguintes necessidades emocionais:

® A necessidade de descobrir a nossa prépria
identidade e de ser incluido (de se sentir valori-
zado e importante) por esta identidade propria.

® A necessidade de ter o poder de controlar
ou de influenciar o que fazemos e o que nos
acontece.

® A necessidade de estar em relagio com os
outros, de se sentir apreciado e amado.



Porque sentimos estas necessidades que outros
podem satisfazer, algumas pessoas-chave na
nossa vida influenciardo o nosso futuro e o sen-
timento que temos de nos mesmos. Quando as
necessidades sido satisfeitas de maneira sauda-
vel, sentimo-nos apreciados pelo nosso préprio
valor, competentes, uteis, admirados, amados e
apoiados. Dai resulta uma percepcio positiva de
si e uma verdadeira auto-estima. Por outro lado,
quando as necessidades nio sdo satisfeitas, sen-
timo-nos desvalorizados, inuteis e indignos de
amor. Dai resulta uma percepcio negativa de si e
uma falta de auto-estima.

A percepcio de si age como um filtro através do
qual vemos o mundo e o modo como nos sentimos
no interior de nés mesmos. Uma percepcio nega-
tiva de si (ndo ter muito valor aos seus proprios
olhos) pode traduzir-se no sentimento de ser inca-
paz de responder a um desafio. Face a uma situa-
cdo a enfrentar, sentimos ansiedade e medo porque
acreditamos ser incapazes de a gerir correctamente
mesmo se soubermos geri-la perfeitamente.

Se nos sentirmos amados e tivermos uma percep-
¢do positiva de nds mesmos, o forte sentimento do
nosso valor e a crenca na nossa atitude dar-nos-
-40 um dinamismo suplementar para enfrentar o
stress! Uma percepcio positiva de nds fornece os
recursos interiores necessarios para gerir um pedi-
do. Permite entdo responder ao stress.

A resisténcia fisica face ao stress

Este dado faz referéncia a quantidade de stress
que 0 nosso Corpo consegue suportar sem desa-
bar. Trata-se dos nossos recursos fisicos e da nossa
saude, esta ligada a nossa forma fisica, ao nosso
sono e a nossa alimentacéo.

Idade

Cada fase de desenvolvimento atravessada possui
o0s seus proprios factores de stress.

Num estddio infantil, o stress esta ligado ao desen-
volvimento do sentido do eu e a satisfacdo das
necessidades sociais e emocionais pela familia.

Na pré-adolescéncia e na adolescéncia, com a
vida social e escolar, a familia perde o papel cen-
tral, retomado pelos pares. Inumeros adolescentes
estdo stressados pela pressdo nascida da obrigacio
de ser "fixe” e de conseguir.

De um ponto de vista social, os amigos e a populari-
dade podem transformar-se em importantes fontes de
stress se 0 jovem nao tiver tantos amigos como dese-
ja. Vai entdo provavelmente adoptar comportamen-
tos para se tornar "fixe” e ser popular. No ambiente
escolar, as pressdes internas e externas irdo surgir.

Para os adultos, os factores de stress sdo diferen-
tes, mas também numerosos. Uma pessoa deve
gerir sozinha as suas financas, a sua seguranca,
o seu trabalho e o seu tempo de socializacéo.
Tratando-se de uma familia, as dificuldades sdo
multiplicadas pois a pessoa deve tratar ndo apenas
dela, mas também das criancas. As responsabili-
dades que incumbem aos adultos sido multiplas.
Sédo estas pressoes, estas frustracdes e os conflitos
que provocam niveis elevados de stress.

A pessoa retratada pode ser confrontada com cinco
situacdes geradoras de stress: perda de saude, de
posicéo social, de trabalho, de independéncia e de
amigos, associada a uma dependéncia (financeira,
fisica e emocional) acrescida face aos outros.

Segundo as épocas da vida e em fungédo da situa-
cdo de cada pessoa, das suas necessidades e das
suas experiéncias, alguns factores de stress vio ter
mais impacto que outros.

Recursos externos

Quando deve gerir uma situagio stressante, a sen-
sacdo de stress pode ser atenuada pela consciéncia
de poder partilhar os seus sentimentos com uma
ou varias pessoas. F mais dificil enfrentar essa
situaciio sozinho e sem a ajuda de ninguém.

Até agora falamos de factores de stress. Mas ¢ pre-
ciso considerar também os "meliors” - os indica-
dores positivos, que sdo exactamente o contrario
dos factores de stress.

Os “"meliors” sdo experiéncias que contribuem
para o desenvolvimento de um sentimento de
bem-estar e de felicidade e que aumentam a forca
vital interior. A sua mente guardou provavelmente
a recordacio de tais acontecimentos. Cada pessoa,
cada comunidade, deveria identificar e lembrar-se
dos seus proprios "meliors”, pois eles facilitam a
vida da colectividade.

O
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Fig. 6: Lista para o ajudar a gerir o stress

Pode imprimir esta pagina para a utilizar noutras circunstancias! Coloque-a no seu didrio ou na sua agenda e
utilize-a em caso de emogdes intensas. Esta lista foi elaborada para ser usada por alunos ou estudantes, mas
a sua utilidade para os gestores de organizagdes europeias de juventude é evidente.
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Gira e planifique o seu tempo de maneira a
que o tempo de trabalho e o tempo de lazer
estejam equilibrados.

Estude o modo como utiliza o seu tempo:
ndo perca tempo precioso a ver televisdo
ou a ler o jornal, quando o pode dedicar a
reflexfio e a criatividade. Reserve este tipo
de actividades para os momentos do dia em
que a sua mente ¢ menos produtiva.

Niao deixe para amanha os projectos e os
estudos.

Se esta inclinado para deixar para amanhi o
que poderia fazer hoje, organize-se para tra-
balhar a pares para que cada um verifique o
trabalho do outro a qualquer hora.

Fixe objectivos acessiveis e prazos razoa-
veis para poder constatar a sua progressio
e continuar a progredir.

Beba tanta dgua quanto possivel (excelente
para o funcionamento do cérebro).

Faca pausas, tente rir com alguém (e néo
de alguém).

Sempre que precisar de mais informacoes
coloque todas as duvidas.

Compreenda que nem sempre pode fazer
tudo o que deseja (por vezes deve trabalhar
e nio divertir-se!).

Ganhe forcas no exterior, respire ar fresco,
o mais possivel (o cérebro tem necessidade
de oxigénio para funcionar).

Antes de comecar anote tudo o que deve
fazer, isto permitir-lhe-4 ter uma viséo glo-
bal da dimenséao do trabalho!

Faca exercicio para fazer circular o sangue,
oxigenando-o e para ajudar os elementos
nutritivos a chegar ao cérebro. Para além
disso, o exercicio fisico queima a adrenali-
na, agucar, etc. produzidos pelo stress.

Faca uma alimentacdo sauddvel, o que
ajudara a desenvolver um cérebro mais
inteligente!

Fale com pessoas da sua conflanca para
eliminar o stress.




2.3.5 A gestao da comunicacao

Tudo o que fazemos revela algo sobre nds - palavras,
accoes, gestos, aparéncia, etc. As palavras - mas tam-
bém os nossos comportamentos - tém um significa-
do simbolico ou convencional conferido pela cultura
e pelo contexto no qual os empregamos. Por vezes,
nio empregamos os mesmos simbolos e, quando o
fazemos, pensamos erradamente que a interpretacdo
desses simbolos sera a mesma para todos.

Na comunicacdo, os sentimentos, as percepcdes,
as experiéncias passadas, a histdria e as expectati-
vas desempenham um papel mais importante que

Fig. 7’

A janela de

Johari pessoa

Aberto

Conhecido

Conhecido pela/da

Solicitar/
pedir
(feedback)
ﬁ

as palavras, na medida em que provocam ruido ou
interferéncias nos meios de comunicagio, defor-
mando ou reforcando a mensagem.

Em matéria de comunicacdo ha sempre de um lado
o emissor e do outro o receptor. O papel do recep-
tor consiste em interpretar a mensagem trans-
mitida pelo emissor e enviar uma mensagem de
confirmacdo. Consequentemente, ¢ essencial que
o emissor e o receptor utilizem o mesmo cddigo
referencial que ¢ formado néo so6 por palavras, mas
também por gestos e simbolos. Convém, entio, ter
em atencdo as palavras, mas também o conjunto
dos elementos do sistema de comunicagéo.

Desconhecido pela
pessoa

Cego

pelos
outros

Exprime
(revela)

Desconhe-
cido pelos
outros

Escon-
dido

Desconhecido

5 Fonte: O esquema aqui apresentado foi produzido esperando que o seu autor, que ndo conseguimos localizar até agora,
reivindique a propriedade. Qualquer informacdo susceptivel de nos ajudar a encontrd-lo serd bem-vinda.
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Qualquer accio de comunicagido, para ser eficaz,
deve comportar os seguintes elementos:

® (Conteudo: O que quer comunicar.

® Meios: Qual o melhor método para comunicar
em determinada situacédo (verbal, escrita, ima-
gens, simulacio, exercicio)?

® Significado: Qual é o significado para cada
um dos participantes e para o grupo no seu
conjunto?

® Direccdo: A mensagem comporta uma possibi-
lidade de resposta ou trata-se de uma mensa-
gem simples?

® Efeito: Avalie-o no momento da reacg¢io, depois
ajuste-o a comunicacio.

Deste modo, conseguira passar de uma comunica-
¢éo linear a uma comunicacéo circular.

Agora examine o contexto — o ambiente fisico e
social, a interpretacdo pelos participantes, a sua
identidade (papéis e fungdes) e a dos outros, os
acontecimentos precedentes e os esperados.

O contexto permitir-lhe-4 compreender melhor a
comunicacdo, pois favorece um comportamento
predeterminado segundo regras comuns. O mode-
lo do icebergue, apresentado em pormenor no
capitulo I, clarifica esta ideia.

Num ambiente multicultural, ¢ importante verifi-
car a mensagem transmitida. Muitas vezes, quan-
do falamos uma lingua estrangeira, adaptamos
palavras a nossa lingua materna, conferindo-lhe
um significado diferente. Colocar questées torna-
-se entdo um meio util para verificar se compre-
endeu a mensagem e que a sua mensagem também
foi correctamente compreendida. Dar feedback ¢
entdo uma verdadeira arte e ndo apenas uma fer-
ramenta para uma melhor compreenséo.

A janela de Johari, cujo nome ¢ formado a par-
tir dos nomes dos seus inventores Joseph Luft e
Harry Ingham, ¢ um dos modelos mais uteis para
descrever o processo de interaccio humana. Uma
“janela” constituida por quatro pequenos quadra-
dos divide a consciéncia pessoal em quatro zonas:
aberta, escondida, cega e desconhecida. As linhas
que dividem as quatro zonas - reagrupando os
aspectos conhecidos ou desconhecidos da pessoa
e conhecidos ou desconhecidos dos outros - sido
como sombras numa janela que se movem a medi-
da que a interaccédo evolui.

Revelar alguns aspectos de si pode ser benéfico
para o outro, aumentar a auto-estima e traduzir-se

numa imagem mais estavel de si. Mudando o que
se encontra numa zona, muda o que se encontra
nas outras. Solicitando um feedback dos outros,
descobrira elementos que lhe dizem respeito, de
que os outros tinham consciéncia. Estes elemen-
tos vdo entdo passar da zona “cega” para a zona
"aberta”. Se transmitir aos outros informacédo a
seu respeito, fard passar alguns elementos da zona
“escondida” para a zona "aberta”. Tudo isto impli-
ca abertura aos outros, uma vontade de colocar a
sua confianca no proximo. Isto implica também
correr riscos porque revelamos ao outro coisas que
guardaramos connosco até este momento.

Na nossa sociedade existem diferentes limites em
relacdo ao facto de nos revelarmos: as pessoas
que usufruem de um estatuto superior geralmente
revelam-se menos que aquelas que usufruem de
um estatuto inferior; as mulheres revelam-se mais
rapidamente a outras mulheres que aos homens.

O facto de nos expormos ¢ muitas vezes consi-
derado como um sinal positivo de saude men-
tal. Abrir-se implica de facto confiar no outro
e aceitarmo-nos tal como somos, isto diminui a
necessidade de nos protegermos, reduz o poten-
cial de incomodo e transmite confianca em nos.
Esta atitude é muitas vezes reciproca. Revelando
uma informagdo a seu respeito, encorajara pro-
vavelmente o outro a fazer o mesmo. Consegui-
ra conhecer-se melhor - descobrird que alguns
aspectos que o incomodam ou dos quais tem
vergonha sido considerados como perfeitamente
aceitaveis pelos outros. Mas niao aprendera nada
enquanto nio estiver preparado para se revelar.

0 processo que consiste em alargar a consciéncia
"aberta” chama-se a divulgacio de si. £ um pro-
cesso de concessdo mutua entre mim e as pessoas
com as quais interajo. Mais precisamente, quando
eu partilho algo que me diz respeito (fazendo pas-
sar informacdes da zona "escondida” para a zona
"aberta”), e desde que o outro queira conhecer-me,
havera reciprocidade e todos desvendardo infor-
macoes contidas na sua consciéncia escondida.

2.3.6 A gestao da mudanca

Existem tantas formas de gerir a mudanga como
tipos de mudanca. A mudanca caminha lado a lado
com a nogdo de incerteza. A gestdo da mudanca
¢ um processo que consiste em passar do estado
actual a uma "visdo” do futuro. Isto implica um
grau de transicio que pode também traduzir-se
por um "sofrimento”. Nesta sec¢do, vamos falar da
mudanca pessoal.



Sugestoes para a formacao

Importante — este exercicio deve ser
reservado a grupos cujos membros
se conhecam bem e nos quais reine
uma atmosfera de confianca e de
sensibilidade.

e Em grupo, peca a cada um para
tomar nota numa folha de papel de
uma pequena mudanga que deseje
fazer para melhorar a sua vida.

e Depois peca aos participantes para
trocarem as suas folhas de papel.

® Peca a um deles para ler o que esta
escrito na folha que tem na mao.

e Peca ao grupo para aplaudir se
desejar fazer a mudanca sugerida.

e Constatara que algumas sugestoes
serdo muito apreciadas e outras nada.

Existem diferentes tipos de mudanca.

® A mudanca pode acontecer por patamares. E o
caso da evolucdo que se produziu desde a gra-
vacdo manual das informacdes (escrita) até aos
computadores portateis actuais dotados de pos-
sibilidades avancadas. Esta evolugdo fez-se em
varias etapas, cada uma exigindo a aquisicdo
de competéncias e um investimento financeiro.

® A mudanca pode também ser mais radical.
Pense na metamorfose, por exemplo: a mudan-
ca completa de estado vai infligir um choque
sério no status quo. Na maior parte dos casos,
¢ necessaria uma fase de sono para a realiza-
¢do de uma mudanca desta dimenséo.

A mudanca evoca todos os tipos de crencas e de
incertezas. Consequentemente, s mudamos quan-
do tal ¢ realmente necessario. E dificil introduzir
uma mudanca numa organizagdo, a menos que 0s
seus membros compreendam o interesse, acredi-
tem que ¢ favoravel e aceitem a sua necessidade.

Se quisermos enfrentar a incerteza, o catalizador
deve ser forte. Muitas vezes, as circunstancias
dificeis revelam ser os catalizadores mais fortes.
Os individuos resistem a mudanca por diversas
razées e de diferentes maneiras. Esta resisténcia
a mudanca ¢ muitas vezes proporcional a perda
sentida e a incerteza da situacdo enfrentada. Pelo
contrario, as pessoas ndo se opdem as mudangas
que compreendem e que consideram benéficas.

Resistem as mudancas que lhes parecem impostas,
que ndo compreendem e que se situam fora do seu
controlo e da sua influéncia.

Questdes-chave a colocar:

Quais sdo os catalizadores internos para a mudanca
pessoal?

Quais sdo os catalizadores externos para a mudanca
pessoal?

Quais sdo os principais obstaculos para a mudanca
pessoal?

As caracteristicas necessarias para gerir com suces-

so a mudanga evoluem e as pessoas, como as orga-

nizacdes, devem adaptar-se com o tempo. Algumas

caracteristicas conhecidas definem as organizacoes

propensas a mudanga. Com efeito, as organizacdes

que reconhecem as influéncias exteriores e lutam

contra elas e reagem a mudanca tendem a apresen-

tar certas caracteristicas:

® Acesso a informagio: Se quisermos que a mudan-
ca seja eficaz e que os individuos se possam
implicar mais activamente no prosseguimento
dos objectivos da organizagio, devem poder ter
acesso a informacéo.

® (apacidade para gerir a ambiguidade: Cada
organizagido deve aprender a funcionar num
contexto de incerteza. As pessoas devem
aceitar a inexisténcia de respostas para tudo,
aprender a questionar as coisas e estar prontas
para mudar de rumo assim que novas oportu-
nidades ou perigos surjam.

® (apacidade de inovar: As organizacdes que
reinem sido as que liberam e exploram o
potencial de inovagdo de cada individuo.

® Espirito de equipa: E conveniente incentivar a
cooperagio e nio o individualismo.

® Sistemas flexiveis mas robustos: As organiza-
coes que conseguirem gerir a mudanga tendem
efectivamente a manter procedimentos, politicas
e sistemas simples.

® (apacidade para gerir os conflitos: As organiza-
¢des que tém éxito incentivam os conflitos e as
divergéncias, tornando-os processos criativos.

Estas caracteristicas podem também, em certa

medida, aplicar-se as pessoas. A nossa capacidade

em aceitar e pér em pratica mudancas a um nivel

pessoal evolui de acordo com as seguintes fases:

® Surpresas e incredulidade: Sentimento de sur-
presa ou de desestabilizagdo quando um acon-
tecimento se produz: "Oh néo, néo ¢ possivel!”;
"Tem a certeza?”.

® (Culpabilidade/colera/projeccdo:  Sentimento
de frustragdo: "Porque ¢ que nio nos falaram
disso?”; de culpabilidade: "Deveria ter preenchido
este questiondrio”. Porque nio conseguimos gerir
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durante muito tempo um sentimento de célera ou
de culpabilidade, temos tendéncia em projecta-
-lo nos outros. "Eles” tornam-se o "inimigo” e os
responsaveis das mudancas e dos problemas que
dai decorrem.

® Racionalizagdo: Comecamos a ultrapassar o
estddio dos sentimentos e a apelar ao nosso
cérebro, a tentar compreender os problemas ou
a racionaliza-los e a definir estratégias para
enfrentar a situagdo.

® [Integragdo: Tentamos integrar o significado da
mudanca no nosso comportamento e a tomar
medidas para por em pratica a mudanca.

® Aceitacéo.

Por em pratica a mudanga implica quatro fases:

® (Consciéncia: Reconhecer que a mudanca se esta
a produzir.

® (Compreensdo: implica uma abertura de espi-
rito face aos pros e aos contras; exige uma
implicagdo no processo e uma comunicagdo
aberta; sdo oferecidas oportunidades de edu-
cacio e formacio.

® (Comprometimento: Produz-se quando os indi-
viduos comecam a apreciar o valor da mudan-
¢a e a compreender que vai participar num
melhoramento.

® Accdo: Comprometimento no desenvolvimen-
to dos planos de execucio; defini¢do clara dos
papéis e das responsabilidades.

Existe uma ligacdo inextricavel entre os individuos
e as culturas. A pratica de uma politica de mudan-
ca vai influenciar o modo como a organizacéo e as
pessoas trabalham. As pessoas reagem de maneira
diferente a mudanca, segundo a sua agenda pes-
soal, as circunstancias proprias e a sua compreensio
do processo. E mais facil responder negativamente
que positivamente. As pessoas contrarias a8 mudanca
devem, obviamente, ser tidas em consideragio. Dito
isto, as favordveis a mudanca serdo também ouvidas
e devem entdo ser geridas de maneira adequada.

Lembre-se que, contrariamente as pessoas, as
organizagdes nio se opdem a mudanca!

Se todas as pessoas que formam a organizacio - a
todos os niveis, dos quadros superiores aos emprega-
dos - néo se mobilizarem a favor da mudanga, entdo
o fracasso estd garantido. Ndo se trata de uma opi-
nido: sem este empenhamento, qualquer projecto esta

condenado. Uma gestdo eficaz da mudanga necessita
de arrastar as pessoas na sua esteira.

O processo ndo termina quando a mudanga
acontece. E preciso um acompanhamento perma-
nente durante as trés principais etapas seguin-
tes: desbloqueamento (aceitacdo da necessidade
da mudanca), acgio (planificacdo e colocacio
em pratica da mudanca) e depois estabilizacio
(celebracdo e consolidagio da mudanca). Esta
sequéncia pode repetir-se vérias vezes. E impor-
tante fraccionar as mudancas de envergadura em
varias mudancas pequenas. Esta técnica facilita
a sua gestdo e gera um sentimento de satisfa-
¢do e de reconforto, a medida que as diversas
etapas forem ultrapassadas. Prova também que a
mudanca funciona! Mas, lembre-se - ao repetir
0 processo muitas vezes arrisca-se a desenvolver
um sentimento de instabilidade perene.

Pasini e Donato propdem algumas sugestdes para
gerir a mudanga com sucesso consigo mesmo:

1. Dar relevdncia ao que quer mudar em si.

E importante compreender que cada um de noés
tem atitudes diferentes nas diversas esferas das
nossas vidas. Identifique a esfera na qual quer
introduzir uma mudanca e depois veja como o seu
ambiente vai permitir a mudanca.

2. Aprender a sonhar

Mudar implica sonhar com qualquer coisa de novo,
desconhecido, inventar. Sonhar com algo melhor,
imaginar o que queriamos verdadeiramente ser. E
sé neste momento que vai identificar as estraté-
gias para realizar o seu objectivo.

3. Nao esperar que a mudanca venha dos outros
E facil supor que o outro é responsavel pela sua
insatisfacdo. Deve encontrar em si mesmo recur-
sos para mudar, sem dar mostras de pessimismo.

4. Criar relagées dindmicas

Muitas vezes, pensamos em termos de relacoes esta-
veis, mas todos nds mudamos e é por essa razio que
preferimos por vezes ter algo para fazer com estra-
nhos do que com amigos ou colegas. No entanto,
operar mudancas com outras pessoas exige e cria,
por sua vez, relacdes dindmicas.
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3. A gestao dos individuos

3.1 Introducao

Quem sao os individuos?

Dizer que os individuos que formam uma organizagéo
sd0 0 seu recurso mais precioso ¢ talvez banal - mas
no entanto ¢ a verdade. E preciso gerir estas pessoas
de uma forma que lhes permita estarem implicadas no
seu trabalho e desenvolverem o seu potencial pessoal
- para elas mesmas mas também para a organizagio.

0 objectivo da maioria das organizacdes europeias
de juventude ¢ o desenvolvimento dos individuos.
Sera entio sabio comecar pelos que se encontram
no interior da organizacio - quer sejam remunera-
dos ou voluntarios, membros do pessoal ou do con-
selho de administragfo. Cada individuo - enquanto
membro de um grupo ou enquanto pessoa indi-
vidual - deve ser objecto de uma gestdo e de um
enquadramento que favorecam a optimizagdo do
seu potencial e que garantam que os seus esforgos
sirvam a organiza¢io da melhor forma.

Todos colocam talentos, competéncias, conhecimen-
tos e experiéncias ao servico do seu trabalho. Para as
necessidades desta Mochila Pedagogica, vamos rea-
grupar estes ingredientes diferentes com a palavra
“competéncias”. Assim, todos possuem um conjunto
Unico de competéncias aplicaveis de diferentes manei-
ras em diversas situacoes. Por exemplo, um membro
voluntario do conselho de administracéo trara anos de
experiéncia de gestdo financeira, a capacidade de ler
e de interpretar balancos, assim como um verdadeiro
talento para explicar numeros aos novatos. O rever-
so da medalha residird na origem da sua experiéncia,
proveniente de um sector diferente - da esfera das
empresas, cujo lucro é a forca motora. Este individuo
terd talvez dificuldades em encontrar um equilibrio
entre a abordagem comercial e os objectivos sociais
prosseguidos pela organizacdo. Pelo contrario, o tra-
balhador social, naturalmente dotado para criar rela-
¢des com os jovens na rua e para dar conselhos, tera
dificuldades para ter a contabilidade em ordem. Estes
dois perfis possuem cada um competéncias especifi-
cas e podem trazer uma contribuicdo valiosa para a
organizacdo. Gerir pessoas consiste consequentemen-
te em tirar o melhor partido possivel das suas compe-
téncias, durante o maior tempo possivel e assegurar a
prossecucio do seu desenvolvimento.

Este capitulo da Mochila Pedagogica trata da gestio
dos individuos. Uma parte importante ¢ dedicada aos
conceitos de trabalho em equipa e de lideranca, que
constituem os fundamentos sobre os quais se baseiam
as outras reflexdes. Depois de ter respondido a ques-
tdo "Quem sio os individuo?”, a sec¢do seguinte ten-
tara responder a questdo "Como gerir-los?”.

Este capitulo propde uma série de sugestdes para
discussoes ou reflexdes. Em alguns casos, figura
também uma lista de possiveis respostas.

3.2 As equipas
e os lideres

3.2.1 O trabalho em equipa
e a lideranca

A maior parte das organizacoes europeias de juven-
tude, se nido todas, sdo constituidas por pessoas que
trabalham em equipa. A sinergia criada pelas pes-
soas que trabalham para um objectivo comum per-
mite realizar mais coisas que a acgdo de pessoas que
ndo partilham a mesma visdo. No entanto, muitas
vezes as equipas encontram-se dispersas geografica-
mente, formadas por membros voluntarios e remu-
nerados, trabalhando a tempo inteiro ou parcial,
jovens e menos jovens e, ¢ preciso dizé-lo, de pes-
soas competentes e incompetentes. Esta diversidade
¢ fonte de riquezas, mas também de dificuldades.

Sugestoes para a formacao

O que é uma equipa?

Um grupo constituido por um objecti-
vo especifico comum?

Um grupo pronto a ultrapassar os
objectivos do grupo antes dos indi-
viduais?

O que é que faz a eficacia de uma
equipa?

As competéncias em matéria de comu-
nicacdo e de feedback?

A capacidade de manter o grupo?

O suporte do lider?

O equilibrio entre as diversas compe-
téncias?

Um clima de confianca, de abertura e
de partilha?

Uma participacdo massiva e voluntaria?
Um empenhamento face aos objecti-
vos do grupo?

Quais sdo os inconvenientes do tra-
balho em grupo?

O consumo de tempo?

A perda de identidade individual?
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Esta seccdo propde-se facultar um certo numero de
ferramentas que o ajudardo a tirar o melhor partido
das suas equipas. Pode comecar por colocar as seguin-
tes questdes, sob a forma de exercicio, por exemplo.

=5

e Compare os papéis g}:ﬁ
definidos por Belbin “~
aos desempenhados
pelos membros da sua
equipa.

Sugestoes
para a formacao

N

Meredith Belbin realizou um importante trabalho
a respeito dos papéis individuais que assumem os
diferentes membros do grupo. Enquanto mem-
bros, e mais particularmente enquanto lideres,
devemos compreender os papéis que melhor nos
correspondem. Belbin reagrupou as "pessoas uteis
no seio de uma equipa” em oito categorias dife-
rentes descritas no quadro abaixo.

Como pode ver, cada um dos papéis apresenta
forcas e fraquezas, tal como qualquer pessoa no
seio de uma equipa. O essencial para nos ¢ com-
preender e avaliar os papéis, a fim de assinalar as
lacunas no seio das nossas equipas.

Os papéis assumidos pelos individuos numa equipa
sdo frequentemente fluidos e dindmicos, evoluin-
do enquanto que a equipa se desenvolve ou que
a situacdo modifica. Num sentido, ¢ util conceber
a lideranca como simples papel, que qualquer um
pode desempenhar, do mesmo modo que a gestdo.
Este ultimo papel em particular pode ser subdivi-
dido em varias funcdes que podem ser confiadas a
pessoas diferentes em diferentes momentos.

Os termos lideranga e gestdo sdo frequentemente
empregues, de forma errada, para designar uma
mesma funcio. Esperamos muitas vezes dos lide-
res que sejam bons gestores e gestores que assegu-
rem a lideranca das pessoas que gerem.

Para exprimir esta distin¢cdo, podemos dizer que
”o0s gestores fazem as coisas boas, enquanto que
os lideres fazem as boas coisas”; por outras pala-
vras, os lideres sdo responsaveis pela eficacia e os
gestores pelo bom funcionamento. Para o lider, as
questdes prioritarias sdo a orientacio e o eixo do
trabalho, enquanto que o gestor estd concentrado
no método e na pratica. Por exemplo, o lider ¢
0 que vai tomar a iniciativa de desenvolver uma

estratégia, introduzir novos conceitos e incentivar
a analise critica dos desempenhos e das politicas
da organizacdo. O gestor vai assegurar-se de que
as politicas convenientes estdo a ser aplicadas, que
os indicadores e as medidas de desempenho sejam
apropriadas e tenham sido postas em pratica. Diz-
-lhe respeito por em pratica enquanto que ao lider
diz antes respeito a concepcio. E claro que estas
duas funcdes - lideranca e gestio - dificilmente se
podem separar. A realidade ¢ que algumas pessoas,
em posicdo de responsabilidade, possuem compe-
téncias mais afirmadas em matéria de lideranga do
que em matéria de gestdo e vice-versa. Um dado
extra que corrobora a abordagem da gestdo das
organizagdes por equipa.

Sugestoes para a formacao

e Quais sao as funcdes de um gestor?

Coordenacao
Incentivo
Motivacao
Modelo a sequir
Recrutamento

Definicao de objectivos
Verificar a execugdo do trabalho
Preservar uma visdo global

As organizagdes constituem-se na perspecti-
va de uma tarefa ou de um objectivo particular.
Uma missdo essencial da lideranga consiste em
clarificar este objectivo e unir as pessoas num
empenhamento comum face a este objectivo.
John Adair sugeriu que a realizacdo deste objec-
tivo dependesse da atengdo concedida pelo lider
as necessidades das pessoas e as do grupo (ou da
equipa) no seu conjunto.

Quando dirigimos - de facto gerimos - um grupo
de individuos, devemos ter em consideracdo a
quantidade de tempo e de esforco que investimos
nestes trés dominios (a tarefa, as necessidades das
pessoas e as do grupo). Se nos desdobrarmos em
grandes esforcos para manter a identidade e a
boa moral do grupo, mas se negligenciarmos res-
ponder as necessidades (ou exigéncias) dos seus
membros, o objectivo visado sofrerd. O resultado
sera o0 mesmo se dedicarmos toda a nossa atenc¢io
as necessidades (ou as exigéncias) de um ou dois
membros em detrimento da coesdo do grupo e da



Fig. 11: Pessoas uteis numa equipal’

muito dedicado e
auto-disciplinado

Tipo Caracteristicas tipicas Qualidades Fraquezas legitimas
O trabalhador Conservador, obediente e Capacidade de organizagdo, | Falta de flexibilidade e de
da empresa previsivel senso pratico, trabalhador resposta as ideias novas

O Presidente

Calmo, auto-controlado e
confiante em si

Capacidade para tratar
todos os colegas em funcdo
do mérito de cadaum e
sem preconceitos, sentido
desenvolvido em funcao dos
objectivos

Simplesmente comum do
ponto de vista das suas
capacidades intelectuais e
criativas

ansioso e consciencioso

dar seguimento,
perfeccionismo

O motor Muito nervoso, aberto e Dinamismo, capacidade Tendéncia para a
dinamico para desafiar a inércia, a impaciéncia, irritacdo e
vaidade, a ineficacia ou a provocacao
decepgdo propria
O criador Individualista, sério e pouco | Génio, imaginagao, Nas nuvens, tendéncia
ortodoxo inteligéncia e saber para negligenciar os prazos
praticos e o protocolo
O inovador Extrovertido, entusiasta, Capacidade para entrarem | Susceptivel de se
curioso e comunicativo contacto com os outros, desinteressar depois de o
explorar a novidade e fascinio inicial desaparecer
ultrapassar os desafios
O avaliador Sébrio, pouco emotivo e Capacidade de julgamento, | Falta de inspiracdo ou
prudente discricdo e realismo incapacidade para motivar
os outros
O trabalhador Sociavel, talvez pouco Capacidade para responder | Indeciséo nos momentos
em equipa severo, sensivel aos individuos e as de crise
situacGes, e para promover
0 espirito de equipa
O que acaba Aplicado, organizado Capacidade para Tendéncia para se preocupar

inutilmente, relutancia em
"deixar andar"

6 Fonte: Belbin, R.M. (1981) Management Teams, Heinemann; reimpresso com a permissdo de Butterworth Heinemann

Publishers, divisdo de Reed Educacional and Professional Publishing Ltd.
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Fig. 12: Modelo da lideranca centrada na tarefa

Funcoes para manutencao da
equipa

Estabelecer normas — manter
disciplina, construir espirito
de equipa, elogiar, motivar,
dar sentido a accao,
nomear sub-lideres,
assegurar a comunicacao
dentro do grupo, formar
0 grupo

Necessidade
para

equipa

Necessidade
da tarefa

manutencao da

Um lider eficiente

Funcoes das tarefas

Definicdo da tarefa — Estabelecer um plano - Distribuicdo de trabalho e recursos
Controlar a qualidade e o ritmo do trabalho — Contrapor o desempenho ao plano elaborado -

- Adequacdo do plano

Funcoes Individuais
Resolver problemas pessoais,
elogiar as pessoas, capacitar,

reconhecer e utilizar
capacidades individuais,
formar o individuo

Necessidades

individuais

A) Tem consciéncia das necessidades da tarefa, das necessidades para a manutenc¢do da equipa e
das necessidades individuais do grupo
B) Tem habilita¢des e formacao para ir ao encontro dessas necessidades, de acordo com as priori-
dades da situacao

Fonte: Adair, John (1983) Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3.

compreensdo comum. Por outro lado, se nos con-
centrarmos apenas na tarefa a desenvolver, sem
investir na construcdo do grupo enquanto equipa,
ou nas necessidades de desenvolvimento de cada
um, sera entdo provavelmente dificil manter a
atencdio do grupo acerca da execucdo da tarefa
sem a desviar do objectivo visado.

Na medida em que as equipas sdo fluidas e dina-
micas, a lideranca deve também possuir essas duas
qualidades. O caracter impiedoso dos lideres histo-
ricos, célebres em todo o mundo, pode ser interpre-
tado como resultado do empenhamento colocado
numa causa; um empenhamento partilhado pelos
partidarios, ultrapassando todas as outras conside-
racdes. Mas, nas organizacdes europeias de juven-
tude deste inicio do milénio, a tomada de decisdo
partilhada e o conceito de equipa sdo os factores
cruciais para atingir os objectivos. Se a lideranca,
baseada na personalidade do lider, da bons resul-
tados, a lideranca "sustentavel”, integradora e par-
ticipativa permite responder a uma maior diversi-
dade de necessidades gracas a um leque ainda mais
abrangente de solugdes.

Sugestoes para a formacgao

e Em grupos restritos, inicie uma discus-
sdo sobre um lider histérico e sobre o
que favoreceu o éxito da sua ac¢do.

Responder a necessidades é a razdo de ser de mui-
tas das nossas organizagdes, se nio de todas. As
necessidades sdo muitas vezes diferentes e mudam.
Em consequéncia, a lideranca deve saber reagir
de forma adequada e ser capaz de se antecipar. A
nocéo de "estilo” de lideranca pode facilitar a nossa
compreensio da questdo. Para uma lideranca dina-
mica e flexivel, o lider deve ser capaz de decifrar as
situagdes - das tarefas, das equipas e das pessoas - e
de decidir como lhes dar resposta. As decisdes do
lider vdo também criar situagdes: de novas tarefas,
de equipas mais coesas, de pessoas mais abertas (e
os seus contrarios). A forma como as decisdes sdo
tomadas ¢ o reflexo do estilo da lideranga.
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Virios autores trabalharam os estilos da lideranca Este modelo apresenta diferentes fases do desen-
em relacdo ao desenvolvimento da equipa. Os seus volvimento de uma equipa. Na realidade, essas
modelos podem deste modo contribuir para a ava- fases nunca sdo distintas; por vezes, a equipa
liacdo da pertinéncia de tal ou tal estilo a um esta- caminha parcial ou completamente de marcha-
dio particular do desenvolvimento de uma equipa. -atrds, enquanto se dirige para o cume do seu

desenvolvimento e do seu desempenho maximo.

Fig. 14: Desenvolvimento de
uma equipa: o modelo do
"mastro escorregadio™

Fig.13: Como escolher um
estilo de lideranca?

Apresentacdo alternativa: e Direccdo positiva

e Criatividade

¢ |niciativa

¢ Flexibilidade

e Rela¢des abertas e honestas

e Empenho, orgulho na equipa,
espirito de equipa

e Maturidade

Area de autoridade retida

Area de autoridade partilhada

¢ Novos objectivos

Conta Vende Testa Consulta Adere ‘\[0):1\/J:\l * Atmosfera de honestidade, tole-
rancia e escutar os outros

e Relacoes profundas, compre-
ender os valores e as contri-
buicdes de todos

¢ Desempenhar tarefas de
acordo com as capacidades
individuais e da equipa

e Estabelecer a propria discipli-
na da equipa

e Desenvolver a assertividade

Conta

Gestor Pensa Planeia Decide

Grupo Submete-se Adapta-se Da-se
Concorda

Vende

Gestor  Decide e apresenta decisdo a equipa
para aprovacao

Grupo Ouve as ideias e da o seu
consentimento

Testa e Expressar sentimentos uns
Gestor  Planeia, apresenta varias solu¢des ao sobre os outros

grupo e depois decide 1EVHSE o Emocional
Grupo Opina sobre as solu¢des apresentadas TIVO ¢ Falta de direccdo

e concorda com a solucdo escolhida
Consulta

Gestor  Apresenta os problemas ao grupo,
pede solucbes possiveis e depois

* Inseguranca
® Pessoas que vao contra as
expectativas

escolhe e Quem segue quem
Grupo Participa nas discussdes para reso- e Fracas acgoes de escutar os
lucdo de problemas mas ndo na FORMAL outros

e Sentimentos escondidos

¢ Relacoes futeis

¢ Inflexivel

e Consciente do estatuto

e Agir de acordo com o que os
outros esperam de si

e Pensar nas suas proprias neces-
sidades e problemas

tomada de decisdo ou controlo
Adere
Gestor Partilha todas as decisdes e controlo

Grupo Partilha o controlo e torna-se um
corpo democratico

Fonte: Tannenbaum, R and Schmidt, W.H., “How to choose a Fonte: Tuckman, B. W. (1965) “Developmental sequences in

leadership pattern” na Harvard Business Review, May- small groups” no Psychological Bulletin vol. 63, p. 384-
June 1973. Copyright © 1973 pelo President and Fel- 399. Copyright © 1965 pela American Psychological
lows of Harvard College; todos os direitos reservados. Association. Reimpressdo permitida.
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0 modelo referido ilustra o processo segundo o qual
a autoridade ou a tomada de decisdo véo ser gradual-
mente transferidas para o grupo, enquanto este desen-
volve as competéncias - individuais ou colectivas
- necessarias para efectuar a tarefa. Um grupo capaz
e suficientemente experiente a conduzir uma misséo
nio respondera bem a um estilo de lideranca "direc-
tivo” (ou autoritario). Do mesmo modo, uma equipa
recentemente constituida - mesmo se for formada
por pessoas extremamente competentes — tera rapida-
mente necessidade de informacées e de orientagcoes a
fim de poder progredir em direc¢do a uma autoridade
partilhada em matéria de tomada de decisdo.

Como qualquer outro papel ou funcdo no seio de
uma equipa, a lideranga - qualquer que seja o esti-
lo - exige aquisicdo de competéncias e ndo apenas
poder escolher um estilo e decidir qual o momento
para o por em pratica. A expressdo de "delegacio
de competéncias/poderes” exige que nos demore-
mos aqui algum tempo, na medida em que desig-
na por sua vez um estilo de lideranca e uma das
competéncias aplicaveis a inumeros estilos. Esta
expressdo, quando designa um estilo de liderancga,
exprime a transferéncia de autoridade da tomada de
decisdo para os membros da equipa. Requer um ele-
vado nivel de confianca no lider da equipa e uma
total compreensdo das tarefas e das competéncias
da equipa. Enquanto competéncia genérica, delegar
exige também conflanca e compreensio; mais ainda
porque requer a capacidade de decidir sobre as tare-
fas ou responsabilidades que convém delegar.

Fig. 15: A opcao mais adaptada

Sugestoes para a formacao

Algumas questdes a colocar aos estagia-

rios (individual e colectivamente)

e Escreva duas listas: uma enumeran-
do as caracteristicas de uma equipa
ideal — ex: comunicacdo, tomada de
decisdo, confianca, sustentacao, etc. e
outra descrevendo os tipos de pessoas
necessarias numa equipa ideal — ex.:
lider, investigador de recursos, gestor
do tempo, coordenador, trabalhador —
.Compare as duas listas com a equipa a
que pertence. Quais sdo as insuficién-
cias da sua equipa e os duplos empre-
gos em matéria de competéncias?

Na sua opinido, quais sdo as compe-
téncias e quais sdo os atributos do lider
ideal no seio da sua organizacdo?

Em resposta ao modelo do "mastro
escorregadio” (fig. 14), escolha uma
equipa que dirige e debata o esta-
dio de desenvolvimento no qual ela
se encontra. Que estilo de lideranca
parece o mais apropriado para garan-
tir o desenvolvimento e a realizacdo
da tarefa?

Autocratico Estilo

Democrético

Lider

Direccao

Tarefa

Contexto

Reproduzido com a permissio de B600 “The Capable Manager” The Open University, 1994.




Em jeito de conclusido consideramos as equipas
enquanto grupos dindmicos em evolucdo e os
lideres enquanto pessoas dinamicas e flexiveis no
seio dos grupos. Tomamos consciéncia da neces-
sidade de uma atencdo equitativamente repartida
entre a tarefa, as necessidades dos individuos e as
do grupo enquanto equipa.

Antes tinhamos analisado o contexto da nossa
organizagdo; interna, em termos de cultura orga-
nizacional e externa, em referéncia ao contexto
social, técnico, economico, politico e ambiental
(STEPE) no qual trabalhamos.

A lideranca ¢ crucial em todos os aspectos. A
forma mais eficaz de lideranca serd a "opgdo mais
adaptada” para responder as exigéncias ligadas
aos quatro elementos seguintes: o estilo preferido
pelo lider, o estilo preferido pela equipa, o estilo
mais apropriado para a tarefa, e enfim, o estilo
mais apropriado para o contexto.

Na proxima secgdo, vamos debrucar-nos sobre as
questdes e as competéncias que permitem que a
equipa funcione.

Assim, vamos elaborar uma série de ferramentas
de gestdo e debater as escolhas de utilizacdo pelos
gestores.

3.2.2 Motivar os individuos

No capitulo 2, analisdmos o conceito de motivacdo
pessoal. Agora vamos examinar como motivar os
outros, apoiando-nos nalguns modelos teoricos.

Sugestoes para a formacao

Para introduzir o tema da motivacao,
é preciso colocar algumas questdes:

® No trabalho (remunerado ou volun-
tario) que efectua para a sua orga-
nizacado, o que é que |lhe da prazer
ou lhe traz satisfagcdo e o que é que
Ilhe desagrada ou provoca insatisfa-
¢do (sob a forma de listas)?

® Pense noutras actividades que pode-
ria exercer no seio da sua organiza-
¢ao ou de outra — no ultimo caso, o
que mudaria nas listas?

Escolhamos um elemento dessa lista, o dinheiro,
por exemplo. Constatamos que este pode ser tanto
uma fonte de motivacdo e como uma fonte de
desmotivacdo. Herzberg emitiu a ideia segundo a
qual alguns factores nos trazem um sentimento de
satisfagdo, mas que a sua auséncia nio é necessa-
riamente fonte de insatisfacdo. Do mesmo modo,
alguns factores sdo fonte de insatisfacdo, mas a
sua auséncia néo € necessariamente fonte de satis-
facfo, mas antes de auséncia de insatisfagéo.

Factores "motores” (de Herzberg) = factores de
satisfacdo = conteudo de trabalho = necessida-
des superiores da piramide de Maslow
Factores de "higiene” (de Herzberg) = factores
de descontentamento = contexto de trabalho =
Necessidades da piramide de Maslow

Sugestoes para a formacao

e \olte a pegar nas listas. Que ele-
mentos classificaria enquanto facto-
res de higiene e enquanto factores
motores?

Maslow representou esta hierarquia das necessidades
através do esquema seguinte (Fig.16), sugerindo assim
que quando um nivel de necessidades ¢ satisfeito, o
individuo passa entdo para um nivel superior.

Se as necessidades inferiores ndo forem satisfeitas
(niveis 1, 2 e 3), entdo as necessidades superiores
néo tém pertinéncia.

No que respeita aos individuos que gerimos, pare-
cia que era preciso, num primeiro tempo investir
nos esforcos para a satisfacio das suas necessida-
des inferiores - os factores de descontentamen-
to ou os factores de higiene de Herzberg. Muitas
vezes, mas nem sempre, as nossas organizagoes
podem afirmar que as necessidades inferiores sdo
satisfeitas e que o papel de gestor deve basear-
-se na satisfacido das necessidades superiores tais
como o éxito, o reconhecimento, a auto-estima, o
desenvolvimento pessoal e a realizagio prépria.

Sugestoes para a formacao

e Como, enquanto gestor, penso garan-
tir a satisfacdo das necessidades infe-
riores das pessoas que trabalham para
mim? Como faco para que estejam
sempre seguros?
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Os factores de motivacio (de nivel superior, necessi-
dades de realizacdo) determinam a qualidade da vida
profissional e a qualidade das experiéncias em con-
texto de trabalho. Algumas sdo inerentes ao trabalho,
como a realizacfio dos objectivos. Outras resultam de
uma gestdo de qualidade: respeito pelos outros, opor-
tunidades de desenvolvimento e trabalho motivador.
Alderfer (em Handy, 1990) reagrupou as necessidades
ilustradas na pirdmide de Maslow em trés categorias —
as necessidades relativas a existéncia (Maslow 1€t2), as
necessidades relativas as relacdes (Maslow 3¢t parte de
4) e as necessidades relativas ao desenvolvimento (parte
4 & 5). Maslow afirmou que estas necessidades eram
cronicas (sempre presentes) ou episodicas (presentes
apenas as vezes). Constatamos a existéncia de paralelos
evidentes no modelo de lideranca centrado na ac¢do de
John Adair, apresentado no capitulo anterior (fig. 12).
As necessidades fisioldgicas podem ser assimiladas
pelas necessidades ligadas a tarefa, as necessidades de
desenvolvimento as necessidades individuais.

Sugestoes para a formacao

o Reflicta sobre os efeitos que poderia
ter o estilo de lideranga na motivacao
dos membros da sua equipa. Alguns
estilos de lideranca estdo mais cen-
trados nos factores de higiene e ou-
tros nos factores motores?

A teoria X e a teoria Y de McGregor sugerem que
os estilos de gestdo se repartem em duas cate-
gorias definidas a partir das teorias relativas a
motivacdo dos individuos no trabalho. A teoria X
afirma que a maior parte dos individuos sio pre-
guicosos, incapazes de se disciplinar e de controlar
o seu trabalho, preferem a seguranca e fogem as
responsabilidades. Consequentemente, ¢ preciso
incita-los e dizer-lhe o que devem fazer.

A teoria Y afirma que todos os individuos conside-
ram o trabalho de modo natural, aceitam a auto-dis-
ciplina, investigam as responsabilidades e gostam de
se empenhar. Assim, as pessoas sé podem concretizar
o seu potencial se tiverem a possibilidade de recorrer
a sua imaginacéo e a sua criatividade.

Sugestoes para a formacao

e Analise as suas experiéncias relati-
vas ao facto de gerir os outros e de
ser gerido. Como reage a estas duas
teorias? Que corroboram uma ou
outra?

Fonte: Maslow, A.H. Motivation and Personality, © 1954. Reim-
pressdo e reproducdo electronica com o consentimento
de Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey.

Fig. 16: As necessidades individuais — Piramide de Maslow
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3.2.3 Capacitar/Empowerment

Ajudar a tomar responsabilidades estd intima-
mente ligado a tudo isto. Se nos reportarmos ao
modelo de Tannenbaum e Schmidt apresentado
na seccdo anterior [flg. 14), constatamos que os
lideres (e/ou os gestores) podem manter o seu
poder ou delega-lo nos outros, segundo o esti-
lo de lideranga (ou de gestdo) pelo qual optaram.
Ajudar na tomada de responsabilidade ndo impli-
ca necessariamente a transferéncia de poder de
uma autoridade a um subalterno. Segundo alguns
filosofos, todos nos temos poder e o papel daquele
que o delega limita-se a permitir a sua realizagéo.
Quando trabalhamos com jovens em particular,
devemos estar conscientes das situacdes em que
lhes recusamos o poder ou naquelas em que lhes
damos demasiado poder, bem como em situagées
em que os privamos do seu poder, nio os deixan-
do exprimir os seus conhecimentos, a sua criati-
vidade ou as suas aptiddes.

Voltamos a ideia que diz que o objectivo da maio-
ria das organizacdes ¢ permitir aos jovens chegar
ao seu potencial maximo. A atitude que consiste
em delegar responsabilidades na gestdo dos nos-
sos colaboradores visa principalmente a valori-
zacdo do pleno potencial de recursos humanos
da organizacéo.

Enfim, devemos examinar novamente o factor
dinamismo. Assim como os ambientes e os con-
textos nos quais evoluem, também os individuos e
as organizacdes mudam. As modificagdes influen-
ciam obrigatoriamente a motivacdo: através de
experiéncias anteriores (educacio, escolarizacio,
experiéncias em contextos profissional e ndo pro-
fissional); através de situagoes presentes (as pro-
prias perspectivas das pessoas e a nossa visio das
perspectivas dos nossos colaboradores); através
das nossas percepgoes do futuro (perspectivas no
interior e no exterior da organizacdo, aspiragdes
pessoais, remuneradas ou voluntarias). O jovem
voluntario que beneficia de antecedentes familia-
res estaveis, de uma boa educacio e do incentivo
dos seus pares e dos lideres, vai ter uma motivacio
muito diferente da pessoa privada de tais incenti-
vos e cujas experiéncias anteriores foram rejeita-
das ou fracassaram. Os dois podem estar motiva-
dos, mas o0 modo como se combinam os factores
de higiene e de motivacdo vai ser muito diferente.
As necessidades superiores de Maslow baseiam-
-se no desenvolvimento pessoal e na realizagdo do
potencial individual. Uma abordagem que incen-
tive a tomada de responsabilidade, construida na
consciéncia das necessidades progressivas dos
nossos parceiros de trabalho e o empenhamento
na resposta, ¢ o caminho para a motivacio em
todos os sectores das nossas organizacoes.

@
3.2.4 Responsabilidade

Num mundo em que a legislacdo sublinha e define
cada vez mais as responsabilidades, os gestores devem
encarar as suas responsabilidades a varios niveis.

A um nivel pessoal, incumbe-nos gerir as responsa-
bilidades profissionais. A ironia é que, em inuimeras
organizagdes baseadas nos valores, supomos que
os trabalhadores assumirdo automaticamente res-
ponsabilidades profissionais cada vez mais pesadas
- "por amor a camisola!”. Devemos prestar contas
a0s nossos amigos e a nossa familia do tempo que
dedicamos ao trabalho e do modo como autoriza-
mos que o nosso trabalho afecte a nossa saude e o
nosso bem-estar em geral. Esta nota diz respeito
aos gestores que, ou fecham os olhos e nada fazem
para por fim a este tipo de praticas, ou as incenti-
vam exigindo sempre mais dos seus subordinados.

A um outro nivel, os gestores devem considerar a ques-
tdo do profissionalismo - para eles, mas também para
o seu pessoal. A auséncia de pagamento nio desculpa
uma conduta nio profissional, e isto ¢ valido tanto para
os voluntarios como para os membros do conselho de
administracio, mas também para o pessoal remunera-
do. Importa considerar os limites das relagdes pessoais
no local de trabalho, as questdes de preconceitos e de
discriminacéo, de saude e de seguranca, de honestidade
e de integridade. A um nivel organizacional, devemos
considerar os sistemas vigentes que protegem os traba-
Ihadores das acusacées de ma conduta nestes dominios.
Isto tera, sem duvida nenhuma, repercussoes nos domi-
nios financeiros e outros. Todas estas questdes estdo
claramente regulamentadas mas os valores das nossas
organizacoes deveriam também influenciar o nosso
empenhamento face a estas.

A um nivel superior, a natureza das organizagées
europeias ¢ tal que temos também responsabili-
dades "exteriores”. Devemos responder aos nossos
patrocinadores e, talvez mais ainda, as pessoas que
servimos. A qualidade das informacdes e dos servi-
cos que prestamos reflecte a seriedade com a qual
tomamos as nossas responsabilidades.

3.3 A formacao,
o desenvolvimento
e a avaliacao

3.3.1 A organizacao em aprendizagem

Inumeras organizacdes de juventude t€m como objec-
tivo um desenvolvimento holistico dos jovens. Cada
organizacdo tem o seu proprio modo de proceder. Os
valores que baseiam as nossas organizacoes estdo
por vezes em contradi¢do com as duras realidades da
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gestdo de programas com recursos insuficientes. Esta
situacdo pode conduzir a dois compromissos, tratan-
do-se da soma de tempo e de dinheiro consentida pela
aprendizagem. Contudo, ¢ possivel identificar algu-
mas caracteristicas-chave das organizacoes que deno-
minamos "organizagdes em aprendizagem”.

Este conceito articula-se a volta da ideia segundo a

qual as organizacoes se desenvolvem por intermédio

do desenvolvimento individual e pessoal dos que tra-

balham no seu seio. Seguem alguns conceitos-chave:

® (O beneficio e o valor da busca do desenvolvi-
mento permanente sio reconhecidos pelo pes-
soal e pelos voluntarios.

® Todos os trabalhadores — remunerados e volunta-
rios - sdo incentivados a ter a responsabilidade da
sua propria aprendizagem e desenvolvimento.

® As estruturas da organizagfo sdo por sua vez sufl-
cientemente funcionais e flexiveis para permitir o
desenvolvimento e a realizagio pessoal.

® Gracas as experiéncias e ao feedback, o clima
ambiente favorece a aprendizagem e permite
0S erros.

® As estratégias e as politicas sio elaboradas através
da consulta e enquanto processos de aprendiza-
gem conscientemente estruturados.

® 0 empenhamento financeiro manifesta-se por
um financiamento efectivo para sustentar o
processo de aprendizagem.

Sugestoes para a formacgao

e Peca aos participantes para ava-lia-
rem as suas organizagdes a luz des-
tes principios. Onde se situam as
forcas e as fraquezas? Onde estdo
os travoes e onde estdo as oportu-
nidades?

Quando incentivamos a aprendizagem - nomea-
damente com jovens - existe a tentacdo de esque-
cermos que o desenvolvimento pessoal é obrigado
a traduzir-se por desenvolvimento organizacional.
Sem objectivo preciso nem missdo organizacional
clara, ¢ impossivel avaliar se a aprendizagem pessoal
vai de facto contribuir para as suas expectativas ou
se o investimento em tempo e dinheiro se justifica.
Por exemplo, investir num curso de espanhol serd
dificil de justificar para uma organizagio cujo prin-
cipal campo de accéo seja o bielorrusso!

Uma outra tentagio é percepcionar os estagios de
formacdo como as unicas oportunidades de aprendi-
zagem. No entanto, o conceito de "formacio e desen-
volvimento” ¢ conhecido por abarcar mais do que a

simples participacdo em estagios e o termo "apren-
dizagem” tem tendéncia a ser utilizado como um
saco que engloba qualquer experiéncia que, com a
condicéo de ser correctamente conduzida, favorece o
desenvolvimento pessoal. Enquanto gestores de orga-
nizac6es em aprendizagem, devemos estar suficiente-
mente abertos para apreender todas as oportunidades
susceptiveis de contribuir para o desenvolvimento do
nosso pessoal e, consequentemente, para uma maior
eficacia profissional. Pode tratar-se de competéncias
- que incluem os conhecimentos e as aptiddes — ou
da motivacéo, da auto-estima ou ainda do trabalho
em equipa. Isto pode também dizer respeito a pers-
pectiva segundo a qual um individuo apreende um
problema ou a organizagio, por exemplo, a visita de
uma seccdo da organizacdo - ou mesmo de outra
organizacio. Resumindo, pode tratar-se de qualquer
oportunidade que conduza um membro do pessoal a
ter uma visdo diferente de um problema e a encon-
trar uma solucédo que antes era inconcebivel. De entre
os exemplos de oportunidades de aprendizagem que
nio os estagios de formacdo, é preciso mencionar a
técnica que consiste, para um membro do pessoal ou
um voluntdrio, em seguir durante algum tempo um
outro trabalhador no seu trabalho - como se fosse a
sua sombra - seja na mesma organizagao, seja numa
outra estrutura, a fim de ver o que implica o respecti-
vo trabalho e 0 modo como a pessoa o faz. Para além
do que foi dito outras oportunidades de aprendiza-
gem sdo a formagéo, a participacdo em conferéncias
e os manuais de formagéo.

A avalia¢io do desempenho de trabalho ¢ abordada
mais a frente nesta sec¢io. Contudo, convém men-
cionar aqui o valor da planificacido da aprendiza-
gem no contexto de um exame regular de trabalho
e da certificagdo de qualquer accdo de aprendiza-
gem que se desenvolva. As notas pessoais sdo a este
nivel uma ferramenta muito adaptada.

Sugestoes para a formacao

® Peca aos membros do seu grupo
para reflectirem em trés momentos
nos quais sentiram ter aprendido
qualquer coisa. Peca-lhes para expli-
carem o valor desta aprendizagem
para a sua organizacao e descrever o
processo da sua aprendizagem.

® Quem foram os actores de experién-
cias significativas de desenvolvimento
pessoal durante os Ultimos trés anos?
O que é que fez deles actores de pri-
meiro plano?




De facto, inumeras organizagdes europeias de juventu-
de nio sdo organizagdes em aprendizagem. Frequen-
temente, notamos uma falta de incentivo no seio da
propria organizacéo. Por outro lado, é muito frequen-
te que as pessoas remuneradas trabalhem totalmente
isoladas - por vezes em contradi¢do com o seu con-
selho de administragfio. A capacidade de networking
- com a sua organizac¢do ou com outras estruturas que
tenham objectivos semelhantes — também ¢ uma face-
ta essencial da organizacgiio que aprende praticando.

3.3.2 Os estilos de aprendizagem

Enquanto promovemos a ideia de aprendizagem
pessoal, devemos reconhecer que cada pessoa pos-
sui um estilo de aprendizagem favorito. Alguns
preferem abordar um tema através da resolucdo de
um problema concreto. Outros preferem a teoria,
traduzida de seguida em generalizagdes, antes de a
aplicar a situacdo que lhes diz respeito.

No capitulo 2, dedicado a gestdo do eu, introduzi-
mos o conceito de estilos de aprendizagem. Nesta
seccdo, ndo vamos voltar aos pormenores, vamos
interessar-nos pelo modo como os estilos de
aprendizagem proprios dos individuos que geri-
mos influenciam a forma como os gerimos.

Enquanto gestores, conseguimos extrair o melhor
dos activistas deixando-os “queimar as asas”?
Fazemos de conta que os mais propensos para a
reflexdo dispdem de tempo suficiente para ingerir
e digerir as informacdes antes de serem exortados
a tomar uma decisdo? Permitimos que os teori-
cos questionem as coisas? E, enfim, exploramos
a capacidade dos pragmatistas para transferir a
aprendizagem de uma situacdo para outra?

Do mesmo modo, a respeito do tipo de experiéncias
de aprendizagem no qual incentivamos os nossos tra-
balhadores a investir: o modo de aprendizagem esta
adequado com a oferta de aprendizagem? Um dos
interesses do circulo de aprendizagem experimental,
tal como o descreve Kolb, ¢ que ele contém elementos
pertinentes como os quatro estilos de aprendizagem
descritos por Honey e Mumford. Os activistas prefe-
rem a fase da accdo; os adeptos da reflexdo consi-
deram mais facil empenhar-se na fase da andlise; os
teoricos participam mais plenamente quando tém a
possibilidade de identificar os pontos-chave da situa-
¢fio; por fim, os pragmatistas tém uma maior facili-
dade em usar o estilo que preferem na aplicacdo da
aprendizagem a uma nova situacéo.

3.3.3 Avaliacdo de desempenho
e balanco do trabalho
da organizacao

Se desejarmos prosseguir o desenvolvimento das nossas
organizacoes através dos nossos trabalhadores, precisa-
remos de um mecanismo para proceder regularmen-
te a sua avaliagfo. Inumeras organizacoes comerciais
recorrem ao sistema da avaliacdo anual dos desempe-
nhos no contexto dos seus "programas de desempe-
nhos em funcdo dos salarios”. Este sistema ¢ também
utilizado em algumas ONG’s. O problema coloca-se
quando a avaliacdo conduzida se preocupa mais com
os desempenhos passados do que com o potencial futu-
ro. A expressdo "balanco do trabalho da organizacio”
ndo apresenta tantas ameacas. E por outro lado uma
fase de avaliagfio mais equilibrada entre desempenhos
anteriores e objectivos futuros. A regularidade e a fre-
quéncia destes balancos devem ser consideradas com
aten¢fio: uma avaliagdo anual completa, ajustada com
uma semestral da progressdo face aos objectivos ¢ algo
que ja deu provas de resultar.

E triste ter de dizer que os conselhos de administragio
desiludem muitas vezes os trabalhadores - e os colabo-
radores voluntarios — ao ndo procederem a este balan-
¢o. Se o conselho de administracdo nio possuir as com-
peténcias necessarias para esta tarefa, convém pensar
em formacdes ou solicitar ajuda exterior. As avaliacoes
regulares sdo de facto muito uteis para avaliar a per-
tinéncia ou a justica das descri¢des dos funciondrios
atribuidas aos trabalhadores ou aos voluntarios. Podem
também servir para combater a resisténcia a mudanga,
na medida em que propiciam a oportunidade ideal para
avaliar a contribuicéo de cada um no desenvolvimento
da organizagdo a um nivel estratégico.

No que diz respeito a avaliagdo dos desempenhos
anteriores, seja por que razdo for, um determinado
numero de critérios podem contribuir para que o
processo seja justo e consensual.

1. A avaliacdo deve ser planificada. - O proces-
so exige que seja claramente explicado e deve
dedicar-se tempo suficiente a sua planificacdo
e preparacio. A planificagdo deve conter con-
selhos sobre o tipo de critérios empregados
para avaliar o desempenho.

2. 0O desempenho deve ser avaliado com referéncia
a um critério. — Os prazos definidos no inicio do
periodo de avaliacdo devem ser desde o inicio
objecto de acordo e qualquer mudanga deve ser
anotada. As medidas e as normas que servem para
a avaliacdo devem ser claras e adaptadas ao tra-
balho. As referéncias para a descricdo das funcoes
e para o perfil dos candidatos podem ser uteis.
Associamos estreitamente J. W. Humble a gestio
por objectivos - GPO (management by objectives
- MBO) e a importancia da analise dos resultados
chave (Key results analysis - KRA). Censuramos
nas suas teorias o aspecto muito "mecénico” do
processo usado que consistia em empregar uma
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descricdo de funcio enumerando as principais
responsabilidades, as redes de comunicagio, os
objectivos e os financiamentos para a definicio
dos resultados-chave. O mecanismo normalmente
associado ao processo atestava uma forte prefe-
réncia pelos alvos quantitativos e implicava por
outro lado que os alvos podiam néo ter condu-
zido a rentabilidade esperada. Todo o processo se
baseava no principio da recompensa financeira.
Compreendemos claramente a resisténcia oposta
a um tal tratamento. A tentagfo, para as grandes
organizacoes, de adoptar este tipo de sistema ou
variantes, ¢ evidente. A uniformidade e a objec-
tividade, assim como a precisdo sdo apresentadas
como vantagens maiores.

3. 0 feedback deve ser claro e construtivo. Ape-
nas os critérios definidos e convenientes podem
servir de base aos julgamentos e todas as pro-
vas disponiveis devem ser exploradas. Quando
existem outros elementos justificativos, mas que
néo foram colectados, ¢ preciso ter a possibilida-
de de remediar esta situacdo. Quando aparecem
incoeréncias ¢ preciso clarifica-las e resolvé-las.
Transmitir e receber um feedback pode semear
a discordia, importa também proceder com pre-
caucdo e honestidade. A ideia do hamburguer
- a parte de cima e a parte de baixo constituidas
por comentarios positivos, louvores e reconheci-
mento, e 0 meio constituido por pontos a melho-
rar - ¢ uma abordagem comum deste conceito.
0 feedback deve chegar em tempo oportuno, ser
apropriado, especifico, pertinente e orientado
para o futuro.

® ( exercicio proposto no fim da secgfo sobre o coa-
ching ¢ um método ideal para praticar e beneficiar
de um feedback sobre o seu proprio feedback!

Para identificar as necessidades de aprendizagem

futuras, os critérios seguintes podem tornar-se uteis:

1. Os individuos devem ser capazes de identificar
as suas competéncias actuais e os seus objecti-
vos a longo prazo a fim de poderem determinar
as competéncias necessarias nesta perspectiva.

2. As oportunidades de aprendizagem devem estar
adequadas com as necessidades de aprendizagem.
Convém ter em conta o estilo de aprendizagem
que o aprendente prefere e escolher entre o possi-
vel leque de opgoes.

3. 0 gestor deve investir num progresso continuo. A
reunido de avaliacdo deve ser percepcionada como
parte integrante do processo contratado, fazendo
parte dos interesses prioritarios dos gestores. Um
acompanhamento ao nivel da escolha das expe-
riéncias de aprendizagem, da sua preparacéo e da
avaliacio dos seus resultados, deve ser previsto e
integrado no programa do periodo seguinte.

4. Um relatério da avaliacdo dos desempenhos, bem
como as planificagdes e os comprometimentos
futuros devem ser produzidos e submetidos a
aprovagio do gestor e dos trabalhadores.

Os pontos acima foram voluntariamente redigidos no
estilo formal que caracteriza muitas vezes os proce-
dimentos utilizados na avaliagio do trabalho ou dos
desempenhos. Na realidade - talvez mais ainda nas
organizacoes europeias de juventude - os beneficios
deste tipo de procedimento dependerdo mais ou menos
da qualidade das relacoes entre os trabalhadores e os
gestores — quer sejam remunerados ou nio. Relacoes
abertas e honestas, bem como capacidade de receber
e transmitir um feedback quotidiano, garantem que
os pontos regulares sobre o trabalho sio experiéncias
benéficas, se ndo mesmo agradaveis.

Sugestoes para a formacao

® Peca aos participantes no estagio
para conceberem uma planifica-
¢do para uma actividade regular
da organizacdo. Qual seria a sua
frequéncia? Que questdes seriam
colocadas durante esta actividade?

¢ Considere os resultados deste exer-
cicio. Como fazer para que sejam
Especificos, Mensuraveis, Acessiveis,
Realizadveis no Tempo? (em inglés,
SMART = Specificc Measurable,
Achievable, Realistic, Timed)

3.4 Coaching, mentoring
e counselling

3.4.1 Coaching (Treino)

O coaching ¢ um método cujo objectivo ¢ o melho-
ramento dos desempenhos - este conceito €-nos
familiar no contexto desportivo. O desempenho
desportivo consiste em ganhar corridas ou competi-
¢oes, ou ainda bater recordes.

O treinador ¢ a pessoa que favorece a progressao
dos desempenhos, aplicando algumas abordagens,
estilos e técnicas adaptadas ao desporto, a competi-
¢do e a determinada pessoa.

Tradicionalmente, o coaching implica uma relagdo
entre duas pessoas. O mesmo acontece no mundo
do trabalho.



Fig.17: A escala dos estilos de coaching

Directivo

Facilitador

ﬁ

Caracteristicas
Treinador identifica problema
Treinador decide solucao
Transmite-a
Nao é questionado
Pouco escuta
Importuna o tempo do treinador
a longo prazo

O formando nao se pode intrometer

Util
— Para resolver um problema imediato,
urgente ou stressante

— Quando o formando nio tem
conhecimentos

Caracteristicas
Formando identifica problema
Nao transmite a solucao
Questiona livremente
Escuta
Formando identifica solucdes
Formando detém a solucao
Formando ganha novas
competéncias
Torna-se menos inoportuno

poupando tempo e dinheiro

util
— Para desenvolver a confianca

do formando
— Aumentar o seu potencial

— Melhorar o desempenho do
formando

Treinadores Eficazes:
Operam flexivelmente de acordo com as circunstancias

Treinadores Ineficazes:
Tendem a operar de forma directa mas sem sensibilidade

Reimpressdo com o consentimento de Paul J. P. Hazell.
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O coaching pode ser posto em pratica a seguir a uma
avaliacdo das actividades da organizacdo ou estar
associado ao inicio de um novo trabalho ou projec-
to. No modelo de lideranca centrado na accéo, apre-
sentado anteriormente (fig. 12), o coaching intervém
principalmente ao nivel do circulo que representa as
necessidades do individuo. Uma vez mais, a relacdo
humana é um conceito-chave no coaching.

Como o lider, o treinador dispde de toda uma gama
de comportamentos de coaching - que poderiamos
descrever em termos mais claros como uma das
inumeras ferramentas a disposi¢do do lider ou do
gestor — do mais directivo, ao mais participativo.

Sugestoes para a formacao

e Reflicta sobre as questdes, problemas
ou tarefas que poderiam usufruir dos
beneficios de um coaching do pes-
soal, remunerado ou voluntario, no
seio da sua organizagao.

e Avalie a importancia para o trei-
nador, de compreender os aspec-
tos técnicos da sua missédo. Onde
se situa a diferenca em relacdo a
outros elementos da lideranca?

0 modelo seguinte mostra a importancia das
relacdes entre o treinador e as pessoas durante o
processo de coaching. A confian¢a favorece uma
relacdo que pode permitir aproximar um certo
numero de objectivos de forma ciclica.

O feedback ¢ um aspecto essencial do coaching.
Se o coaching tem como missdo ajudar as pes-
soas a tapar lacunas para melhorar a sua desem-
penho, o feedback consiste em permitir a essas
mesmas pessoas saber se conseguiram de facto
tapar as lacunas.

0 feedback exige competéncias. E por sua vez
o resultado das relacdes de confianga mencio-
nadas e o seu fundamento. A lista que se segue
permitira controlar os seguintes pontos:

1. Comece e termine com uma nota positiva. Pense
no feedback como um hamburguer, os comen-
tarios positivos formam o pdo e os pontos a
melhorar o recheio no interior.

2. Concentre-se nos factos e prepare-se para dar
exemplos precisos.

3. Pense na sua linguagem corporal. Que sinais
transmite através da sua postura e do seu olhar
(ou da auséncia destes)?

4. Assegure-se de que o feedback intervém ime-
diatamente ap6s as observacdes.

5. Uma abordagem participativa vai deixar tempo
para o treinador reflectir nas suas prdprias solu-
¢oes. As questdes abertas vao facilitar o processo.

Receber um feedback necessita de competéncias e,
mais importante ainda, o desejo de aprender. Eis
alguns conselhos praticos:

1. Lembre-se de que a pessoa que faz parte das
suas reaccdes esta do seu lado. Talvez corra ris-
cos ao intervir.

2. Pense na sua linguagem corporal. Que sinais
transmite através da sua postura e do olhar?

3. Ouca atentamente, peca explicacdes se neces-
sario, ndo procure justificar-se nem defender-
-se, a menos que lhe seja pedido.

Sugestoes para a formacao

e Escolha uma actividade na qual um
treinador possa observar um partici-
pante em ac¢do (a fazer uma apre-
sentacdo, por exemplo). Preveja o
tempo para preparar e conduzir
uma entrevista com o treinador, na
qual um terceiro membro do grupo
podera observar e fazer parte do seu
feedback em relagéo ao feedback.

3.4.2 Mentoring (Tutoria)

Se o coaching ¢ geralmente considerado como uma
ferramenta utilizada pelo gestor, o mentoring, na sua
versdo moderna, diz muitas vezes, mas nem sempre,
respeito a uma relacdo que se estabelece fora do
esquema gestor/subordinado. O termo provém da
mitologia grega: num dado momento, Ulisses con-
fiou o seu filho aos cuidados do seu velho amigo
Mentor. As palavras coaching e conselho sdo muitas
vezes utilizadas para designar o mentoring. Esta sec-
¢do devera precisamente estabelecer uma distingédo
clara entre estas trés nocdes.

A introdugio do livro de David Clutterbuck "Everyone
needs a mentor” ("Toda a gente precisa de um mentor”),
1991, propde varias definicoes da nocdo de mentor:

" o

“mistura de pais e de pares”, "modelo, guia, treinador
e confidente”, "relacdo protegida na qual a aprendiza-
gem e a experimentacdo podem acontecer, na qual ¢
possivel desenvolver competéncias e cujos resultados
sdo mensuraveis em termos de competéncias mais do

que enquanto programa de estudos coberto”.



Fig.18: O diagrama de TROOPER

OPCOES

PLANO

Coaching: O processo de "TROOPER"

CONFIANCA

RELACAO

OBJECTIVO

REVISAO

AVALIACAO

Reimpressdo com o consentimento de Paul J. P. Hazell.
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Consequentemente, o mentoring diz respeito ao
desenvolvimento pessoal, ndo estando este forcosa-
mente em relacdo directa com o trabalho do protegi-
do. Possui o caracter de uma relagio de longa duracéo
na qual o individuo ¢ incentivado a explorar, debater,
experimentar e debater novamente, tirando talvez
conclusdes a medida que o processo for decorrendo.

Uma vez mais, a confianca e a integridade sdo con-
digdes cruciais, tal como o empenhamento a longo
termo do mentor e do protegido.

Algumas pessoas escolnem mentores exteriores a
organizagio, enquanto outras preferem a compreen-
sdo da organizagio que um colaborador traz consi-
go. O mentoring pelos pares, nas organizacdes jovens
ou nas que sio constituidas apenas por jovens, pode
também ser benéfico. Para mais, o processo pode ser
mutuamente benéfico, nomeadamente quando um
trabalhador ¢ orientado por um voluntario ou mem-
bro do conselho de administragao.

Sugestoes para a formacao

e Eis uma sintese do papel de mentor.
Comece por determinar se é com-
petente para as diversas funcdes a
desempenhar, depois reflicta sobre
a pessoa que, na sua opiniao, esta-
ria apta a desempenhar este papel
no seu lugar.

MENTORES

Manage the relationship
(Gere a relacdo)

Encourage the protégé
(Incentiva o protegido)
Nurture the protégé

(Ajuda o protegido)

Teach the protégé

(Educa o protegido)

Offer mutual respect
(Oferece respeito mutuo)
Respond to the protégé’s needs
(Responde as necessidades do
protegido)

Assim concebido, o mentoring pelos pares faz todo
o sentido.

Se o papel do mentor corresponde a descrigdo feita
acima, vai-nos permitir identificar os mentores e,
ao contrdrio, avaliar as nossas disposicdes quanto
a essa matéria. Para o fazer, Clutterback propde

uma check-list. Sugere que o mentor responda aos
critérios abaixo:

1. Possua ja uma sdlida experiéncia do desenvol-
vimento dos individuos.

2. Se interesse verdadeiramente pelo sucesso dos
outros e seja capaz de se identificar com os
seus problemas.

3. Tenha um vasto leque de competéncias para
transmitir.

4. Tenha uma boa compreensdo da organizacio,
do seu funcionamento e dos seus objectivos.

5. Associe paciéncia, competéncias interpessoais e
capacidade de trabalhar no quadro de um pro-
grama néo estruturado.

6. Disponha de tempo suficiente para dedicar as
relagoes.

7. Seja capaz de ganhar o respeito do seu protegido.

8. Tenha a sua propria rede de contactos e de
influéncias.

A relagiio criada com um mentor, porque tem um ini-
cio e um fim, ¢ percepcionada como uma caminhada
sa. Contudo, néo € raro que esta relagiio se transforme
numa amizade duradoura. A relacio original estd car-
regada de uma pesada responsabilidade — nasce mui-
tas vezes do pedido da organizacdo com o objectivo
ultimo de beneficiar a organizacao.

Nas grandes organizacdes comerciais, as relagcdes de
mentoring estido frequentemente associadas a tarefas
especificas ou a projectos claramente definidos. Cons-
tituem talvez o pivd do desenvolvimento profissional.
No caso em que a relacdo de mentoring se alimen-
ta das exigéncias quotidianas nascidas das pressoes
geradas pelo trabalho no seio de uma ONG com fim
ndo lucrativo, o objectivo ¢ entdo diferente. Volta-
mos ainda ao conceito de desenvolvimento pessoal
enquanto objectivo prioritario — que faz talvez parte
dos valores que formam a base das nossas organiza-
¢des. A relagdo de mentoring pode contribuir para o
crescimento pessoal de um grande numero de esferas
da vida, segundo o que tiverem decidido em conjunto
o mentor e o seu protegido.

Sugestoes para a formacao

® Peca aos participantes para expli-
carem como pensam utilizar uma
relacdo de mentoring. Que ques-
toes consideram Uteis para debater
com um mentor? Até onde esta-
riam dispostos a ir?




3.4.3 Counselling (Aconselhamento)

Counselling ou aconselhamento ¢ uma outra pala-
vra, muitas vezes mal utilizada numa grande diver-
sidade de contextos. No final desta sec¢do, vamos
emprega-la para designar um processo ou uma
interaccio situada num contexto relacional, cujo
objectivo seja assistir uma pessoa na sua reflexiao
acerca de uma questdo ou de um problema. Nio
evocaremos o conselho "profissional”, que implica
um grande leque de competéncias especializadas,
mesmo se ele for baseado nos principios de escuta
activa descritos em baixo. Nesta secc¢do, utilizare-
mos a palavra cliente, o mesmo que utilizam os
profissionais no terreno.

As técnicas de aconselhamento sédo utilizadas pelos
lideres, os gestores, os treinadores, os mentores e
no contexto das relacoes entre pares.

O conselho intervém muitas vezes na resolugio
de conflitos. Geralmente, ¢ preciso intervir no
seguinte processo:

Contrato - Exploracdo - Compreensdo - Acgdo
- Revisdo

0 contrato é o acordo feito entre o conselheiro e o
cliente. Deve abarcar os constrangimentos em ter-
mos de tempo, os limites de confidencialidade e as
esperas relativamente ao processo.

A escuta activa é a chave para a fase da explo-
racdo. O procedimento mnemotécnico abaixo, que
vai buscar cada uma das letras formando a palavra
EARS (orelhas), poderia ser-lhe util:

Encourage (Encorajar)
Ask (Questionar)
Reflect (Reflectir)
Summarise (Resumir)

0 objectivo da fase de compreensio ¢ garantir
que o conselheiro e o cliente compreendam bem a
questdo na sua globalidade. Parafrasear, incentivar

a precisdo, questionar as contradigdes e clarificar as
implicagcdes sdo outros procedimentos necessarios
neste processo.

Accio: Trata-se da fase principal da resolucéo do pro-
blema. Pode necessitar de materializar o problema uti-
lizando uma representagcdo mental ou um organigra-
ma. Pode apelar a diferentes técnicas de resolucdo dos
problemas - ex.: SWOT - Strenghts (Forgas), Weak-
nesses (Fraquezas) - , Opportunities (Oportunidades),
Threats (Ameagas) - , uma andlise dos antecedentes
pode voltar a situagfio actual ou partir do objectivo (a
solucéo) para chegar a origem (o problema).

Revisdo: Se decidir continuar o seu papel de con-
selheiro para 14 de uma duracio conveniente, com-
prometera a sua responsabilidade em manter as
decisdes tomadas. Devera também assegurar-se de
que esta relagdo seja objecto de uma supervisio.

Atencdo: O conselho pode chegar a uma grande
diversidade de resultados. O cliente pode sentir-se
bem e pronto a dar continuidade as ac¢des acor-
dadas. Pode também acontecer que ele chegue a
um estadio de plena compreensio do problema,
mas que tenha necessidade de um especialista para
o resolver. Nalguns casos, o cliente também pode
sentir-se ainda mais desestabilizado que antes; o
conselho evidenciou a dimensio do problema e a
direccdo a tomar parece longe de ser evidente.

O conselheiro, por seu lado, pode sentir grande
satisfacdo em ter ajudado um membro da equipa ou
um colaborador. Pode também sentir-se ultrapassa-
do pelo problema do cliente. A troca com o cliente
pode traduzir-se por um desenvolvimento pessoal,
mas também por um choque e uma angustia.

No conselho profissional, o enquadramento e a
relacdo com os conselheiros sdo aspectos vitais.
Enquanto gestor em posicio de conselheiro, impor-
ta que avalie a sua propria estrutura de ligagéo.

Se duvidar da sua capacidade para gerir o pro-
blema, néo hesite em solicitar ajuda exterior.
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4. A gestao dos processos

4.1 Introducao

Os capitulos anteriores colocaram a ténica nos
valores fundamentais das organizacdes de juven-
tude. Consequentemente, as decisdes relativas a
gestdo de uma organizacdo, compreendendo a
estrutura em si, devem ser tidas em conta com
cuidado. E essencial assegurar que todas as ques-
toes ligadas aos valores sejam identificadas e
integradas nos processos postos em pratica para
administrar a organizacio. Por exemplo, imagine
o caso de jovens formados em gestdo: os argu-
mentos a favor da compra de computadores ou de
BTT deveriam sistematicamente prevalecer sobre
o melhoramento do aconselhamento dos jovens e
o emprego de mais pessoas? Um certo numero de
pesquisas feitas no sector das empresas revelou
uma grande propensdo, nas negociacdes respei-
tantes as despesas, em privilegiar a compra de
equipamento em detrimento de investimentos
suplementares no pessoal ou em infraestruturas.
Os decisores das vossas organizac¢des de juventu-
de teriam as mesmas prioridades? Que repercus-
sdo tém os valores da sua organizacio neste tipo
de decisbes?

Peter Drucker, que dirige trabalhos sobre a gestido
desde ha cinquenta anos, estima que um dos erros
constantes, desde ha algumas décadas, reside na
hipotese implicita ou explicita segundo a qual qual-
quer gestdo ¢ forcosamente comercial. Os profissio-
nais ou os voluntdrios que intervém nas organiza-
¢oes de juventude deveriam ter consciéncia de que,
por vezes, o sector das empresas se interessa pelo
sector voluntdrio - ou com fim néo lucrativo - que
percepciona como uma fonte de desenvolvimento e
de informacéo para a formagio em gestéao.

4.2 Gerir a organizacao

No final do século XIX, a gestdo veio mobilizar a
atencio face ao crescimento das organizacdes. As
questdes entdo debatidas por tedricos e praticos
continuam actuais. Max Weber, sociologo aleméio,
no seu trabalho sobre "The Theory of Social and
Economic Organisation” (A Teoria da Organizacido
Social e Econdmica), interessou-se mais pelo poder
e autoridade, mas as suas analises sobre a burocra-
cia alimentaram reflexdes de tedricos da gestdo. Os
paragrafos seguintes examinam as vantagens e 0s
inconvenientes das ideias de Weber.

Segundo Weber, no seio de uma organizacéo, as
tarefas sdo afectadas pelos membros enquanto
fungoes oficializadas. Tal assegura uma divisdo
clara do trabalho e um nivel elevado de especiali-
zacdo. Em linguagem moderna, tal consiste, para
uma organizacdo de juventude, em se especializar
em actividades especificas. Assim, segundo Weber,
a uniformidade das decisdes e das ac¢des resultaria
de regras e disposicdes formalmente estabelecidas.
O interesse de uma gestdo interpessoal ou objec-
tiva é que ela garante aos trabalhadores assala-
riados e voluntdrios um tratamento semelhante e,
podemos depreender, equitativo. As organizacdes
de juventude rejeitariam talvez a terminologia ou
o seu conteudo e também o conjunto dos princi-
pios de Weber, pois vdo ao encontro da cultura de
juventude. No entanto, o gestor da organizacio de
juventude identificar-se-a com os elementos deste
modo de pensar no seu contexto de accéo.

Segundo Weber, a seleccdo dos agentes ¢ feita a par-
tir do critério de qualificacdes técnicas e na pers-
pectiva de uma carreira que dure toda a vida. Deste
ponto de vista, existe uma diferenca fundamental
com as organizacdes cujos trabalhadores, volunta-
rios, sdo recrutados por contratos de curta duracio,
por escolha ou por necessidade. Esta andlise reflecte
menos a realidade do sector das empresas no fim dos
anos 90 e na entrada deste novo milénio.

Para resumir, as vantagens implicitas da teoria de
Weber séo:

Especializacéo das tarefas

Autoridade hierarquica

Sistema de regras

Cultura impessoal ou objectiva

Os opositores a teoria de Weber censuram a preemi-
néncia que concede as regras e aos procedimentos e
entdo ao porte da contabilidade e do trabalho admi-
nistrativo, em detrimento dos objectivos. Nas organi-
zagbes de juventude, sublinhdmos ja o facto de o risco
de os sistemas se tornarem prioritarios em relagciio aos
individuos. Este tipo de abordagem induz em particu-
lar o risco de as pessoas remuneradas ou voluntarias
se tornarem dependentes do estatuto e dos simbolos.
Oferece também aos superiores hierarquicos a possi-
bilidade de dissimular os procedimentos das pessoas
que nio estdo directamente implicadas, para afirmar a
sua posigdo ou o seu estatuto. Por outro lado, a toma-
da de iniciativa arrisca-se a ser reprimida. A falta de
flexibilidade estd em contradicdo com um ambiente
que muda e caracteriza os jovens em particular, assim
como outros grupos e outras organizacges.
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Na medida em que as organizacdes de juventude
devem poder preservar os seus valores fundamen-
tais, importa que as decisdes sejam tomadas de
forma a fazer face as criticas mencionadas e que
contribuam para uma organizacio eficaz. Podemos
todos confiar na ideia geralmente aceite segundo a
qual nio existe método melhor que a gestdo e, con-
sequentemente, melhor estrutura de gestéo.

4.2.1 Estruturas de gestao

As organizagoes de juventude, como todas as outras
organizagdes, coordenam processos a volta de uma
estrutura. Lembre-se que a palavra estrutura ndo deve
ser sistematicamente associada as ideias de formalis-
mo ou de rigidez. A estrutura pode efectivamente ser
formal, tradicional e hierdrquica, tal como o sugere
Weber, mas pode também ser resultante de um pro-
jecto. Pode ainda, como sugeriu um participante num
estagio de formacgdo em gestdo das organizacoes,
ser caotico, mas contudo eficaz. O trabalho em rede
também teve repercussdes em algumas estruturas
operacionais de juventude. Em resumo, uma orga-
nizagdo de juventude pode inspirar-se em modelos
correntes nos sectores estatudrios das empresas ou
té-lo concebido enquanto estrutura unica adaptada
a objectivos nacionais ou internacionais especificos.
Qualquer que seja a forma desta estrutura, importa
ter consciéncia da sua especificidade.

Eis algumas questdes fundamentais frequente-
mente associadas ao conceito de estrutura:

Qual ¢ o objectivo e a estratégia da organizacdo?

Que politicas internas e externas influenciam o
seu trabalho?

Como é que as diversas tarefas sdo repartidas entre
as pessoas?

Qual ¢ o grau desejavel ou necessario de especiali-
zagdo ou de concentracio das tarefas?

Quantos estabelecimentos ou sites sdo necessarios
no plano nacional ou internacional para aplicar a
politica e a estratégia da organizacdo?

Em que medida sera preciso descentralizar a tomada
de decisdo, de uma maneira geral e mais particular-
mente nas organizagdes internacionais?

Segundo as respostas a estas questdes, as decisdes
tomadas relativamente ao tipo de estrutura - quer se
trate de criacdo ou modificagio - deveriam ser apro-
priadas. E importante saber que as diferencas entre um
ou outro tipo de estrutura podem ser fluidas em vez de
rigidas. Veja a classificacdo simples que se apresenta.

1. As estruturas hierarquicas verticais sido, como
o proprio nome indica, organizadas segundo um
sistema de camadas multiplas que se baseiam
geralmente numa base formal, com altos niveis
de especializacéo, tanto a nivel funcional como

operacional. Este tipo de estrutura tradicional ¢
considerado como a mais adaptada ao mode-
lo militar ou ao subscrito por Weber. Algumas
organizacgoes internacionais de juventude cor-
respondem a esta descrigio.

As estruturas hierarquicas horizontais foram
introduzidas para responder a diminuicdo
do tamanho das empresas na perspectiva do
crescimento, da sua eficacia e da sua rentabi-
lidade. Estas estruturas convém ao ambiente
das ONG’s? Para empregar a linguagem dos
adeptos das estruturas formais, as estruturas
hierarquicas horizontais necessitam do alarga-
mento do campo de controlo. Dado o emprego
de voluntdrios, o principio pode ser valido. Na
opinido de alguns, esta estrutura ¢ a que se
presta melhor a aprendizagem e ao desenvol-
vimento dos trabalhadores.

As estruturas de gestdo de projectos sdo
concebidas para responder com delicadeza
a necessidades especificas, por vezes a curto
prazo. Deste modo, as equipas sdo constitui-
das por projectos particulares, depois dissol-
vidos. Assim, as pessoas podem pertencer a
varias equipas de projecto, nas quais a hie-
rarquia € util para a realizagdo dos objecti-
vos. Este principio seria conveniente para o
pessoal voluntario e remunerado no contexto
das actividades coordenadas?

As estruturas em rede apresentam alguns
dos aspectos que caracterizam as estrutu-
ras de gestdo de projectos, mas alargam-se a
outras organizacdes que por vezes englobam.
Para abarcar individuos e grupos pertencendo
a organizagOes distintas, a comunicagdo vai
entdo operar-se no seio da organizacéio e fora
dela. O trabalho em rede entre as organizagdes
de juventude podera ser formal ou informal.
Deverd contudo existir um sistema estrutu-
rado de organizagdes solidarias que tenham
objectivos compativeis.

Sugestoes para a formacao

e Peca aos participantes para desenha-
rem um organigrama apresentando as
principais fun¢des das suas organiza-
¢oes e que comparem os resultados que
obtiveram.

e Sirva-se dos organigramas, sem revelar
a quem pertencem, a fim de incentivar
a comparacdo entre as organizacdes de
juventude dos participantes.
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4.3 A gestao dos sistemas

A nocéo de sistema, na gestdo, ¢ inspirada em teo-
rias biolégicas. Esta abordagem tem como funda-
mento a ideia de que a organizacdo ¢ um sistema
unificado e dirigido, formado por elementos cor-
relacionados. Os defensores da teoria dos sistemas
poderiam sustentar que a capacidade para gerir a
diversidade aumenta a flexibilidade de uma orga-
nizacdo. Estes sistemas podem ser fechados e rigi-
dos ou abertos e flexiveis, segundo os desejos dos
gestores da organizagcdo em causa.

A teoria dos sistemas ¢ fruto do trabalho de bidlo-
gos tais como Ludwig von Bertalanfy, que intro-
duziu a "teoria dos sistemas” em 1951. A sua ideia
foi de seguida desenvolvida por Boulding, que
propds uma hierarquia dos sistemas segundo nove
niveis correspondendo a graus de complexidade e
a estddios de desenvolvimento.

Nenhuma das distin¢des entre sistema e proces-
so proposta pelos teoricos da gestdo foi univer-
salmente aceite. Os praticantes utilizam também
palavras tais como ”sistemas de comunicagdo” e

"sistema de formacdo” para descrever aspectos do
processo de gestio.

O significado da palavra sistema reside no reco-
nhecimento das organizacdes enquanto instancias
complexas e dindmicas, com interdependéncias
internas e externas.

Se o conceito de sistema pode parecer abstracto, o
seu valor no que respeita a organizacio ¢ duplo.
Por um lado, este conceito concebe a organizacio
enquanto modelo holistico dindmico; por outro, per-
mite ao gestor definir e aplicar os processos de ges-
tdo mais apropriados a organizagio no seu todo.

No caso da organizacio de juventude, o elemento
central ¢ a interaccdo das pessoas, dos voluntarios
e dos membros no ambiente interno e externo no
qual ela se desenvolve. A organizagdo de juventu-
de desejard também, provavelmente, integrar uma
visdo pluralista - e nio unitaria - em qualquer
abordagem baseada no conceito de sistema. Em
jeito de resposta, a empresa de consultadoria de
Mckinsey €& Co. propés o modelo dos Sete-S, como
garantia de uma organizacdo eficaz, que coloca a
tonica na igualdade e interdependéncia dos fac-
tores ilustrados no esquema que se segue. Neste
contexto, a palavra "pessoal” engloba voluntarios
e empregados remunerados?

Fig. 20:
O modelo dos Sete-S
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4.4 O desenvolvimento
das organizacoes

Como o ilustrou a parte acerca da gestio dos
sistemas, a organizacdo deve ser dindmica e
adaptar-se as necessidades que sdo a sua razio
de ser. Para além disso, ¢ inegavel que, nas orga-
nizacdes com fins lucrativos, uma melhor gestio
das pessoas contribui para melhorar os desempe-
nhos. Tendo em conta os valores subjacentes das
organizacdes que dizem respeito aos jovens, esta
constatacdo deveria ser aceite. Contudo, a falta
de provas tangiveis abre a porta as suposicdes e
as hipoteses... Esperamos que os gestores encon-
trem os incentivos necessarios nos trabalhos de
pesquisa abaixo descritos.

As investigagbes conduzidas por Malcolm Pat-
terson e seus colegas, inspiradas em trabalhos do
Sheffield Effectiveness Programm (Programa de
Eficacia de Sheffield), colocaram em evidéncia
uma clara relagdo positiva entre as atitudes dos
empregados, a cultura organizacional, as praticas
de gestdo dos recursos humanos e o desempenho
da organizacdo. A relacdio teve um impacto sig-
nificativo no pensamento estratégico e inumeras
organizacdes inspiraram-se ai para elaborar os
seus programas de gestdo das pessoas.

Os investigadores de Sheffield basearam-se nos
dados oriundos de um estudo em curso ao longo de
dez anos (1991-2001) que diz respeito ao ambien-
te do mercado, as caracteristicas organizacionais e
as praticas de gestdo de mais de cem industrias de
transformagdo no Reino Unido. O seu objectivo glo-
bal era determinar os factores preponderantes que
influenciam a rentabilidade das empresas. Nas orga-
nizagdes de juventude, este termo poderia ser clara-
mente substituido pelo de eficdcia organizacional.

Ano apds ano, os investigadores procederam a uma
comparacio das flutuagdes ao nivel dos lucros e da
produtividade entre estas empresas e mediram as
variagdes nestas mudancas. As variagcdes foram em
seguida estudadas em relacdo a algumas praticas
de gestdo. Estes trabalhos provaram que a satisfa-
¢fio no trabalho e a implicagio na organizacéo, o
controlo, a autonomia e a formagdo intervinham
em pequena percentagem na variacdo da produti-
vidade. Comparativamente, os investigadores atri-
buiram 29% da variacdo de produtividade, num
periodo de trés ou quatro anos, a dimensdo das
relagées humanas no seio da organizacdo. Se este
estudo de caso veio confirmar que os programas de
desenvolvimento organizacional devem basear-se
nos individuos, ja tera servido os objectivos visa-

dos. De todo o modo, inumeras organizacoes, das
quais algumas se afirmam centradas nas pessoas,
baseiam os seus programas de desenvolvimento na
tecnologia ou nas relagées (politicas) exteriores.
As obras dedicadas a gestdo tradicional admi-
tem por principio a estabilidade do emprego e os
contratos de longa duracdo. Nos anos 80 e 90,
interessdimo-nos mais por um ambiente de ges-
tdo caracterizado por contratos precarios ou de
curta duracdo. Esta realidade estd mais proxima
da situacdo dos voluntarios.

Os problemas que as condi¢des de trabalho, por
vezes dificeis, colocam, os salarios baixos e uma
grande mudanga do pessoal sdo perfeitamente
compreendidos pelas organizagdes de juventude.
Os contratos a termo ndo sdo de modo nenhum
solucdes a longo termo para as pessoas. A ténica
orienta-se mais para o interesse pela tarefa atri-
buida que pela evolucdo possivel na carreira (no
seio da organizacio em todo o caso).

Mais ainda, a gestdo por um conselho de adminis-
tracdo constituida por voluntarios diversamente
motivados exige abordagens especificas para o
desenvolvimento organizacional. Os principios
abaixo facultar-lhe-do informacgdes uteis. Con-
tudo, as necessidades individuais continuardo
indissociaveis da especificidade do conselho de
administracdo em causa.

0 desenvolvimento organizacional diz respeito
a pratica de estratégias a médio e longo prazo,
visando assegurar:

A resolucéo dos conflitos nos prazos convenientes.
As mudancas estruturais necessarias para a introdu-
¢o de politicas diferentes ou suplementares.

A optimizag¢do da comunicacio dentro e fora da
organizacdo, de modo a promover a eficacia e a
evitar as discordias.

De entre os processos de gestdo introduzidos para
garantir o melhoramento pretendido ao nivel
do desempenho da organizacdo, os que seguem
poderiam ser benéficos para uma organizacido de
juventude:

® A criagdo de circulos de qualidade, tendo por
missdo o exame de diversos elementos consti-
tutivos da organizacéo e dos servigos faculta-
dos para fins de progressido. Por definicéo, este
tipo de grupo deveria ser desprovido de qual-
quer sentido de autoridade ou hierarquia. De
facto, o entusiasmo face a progressio prima
por uma andlise construida e légica.

® A consulta do pessoal remunerado, dos volun-
tarios e dos utentes dos servicos de modo
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estruturado ou semiestruturado - pode tam-
bém ser um passo interessante. Questionarios
ou entrevistas construidas a volta de questdes
standard sdo técnicas perfeitamente validas.

® A organizacdo de reunides, a fim de assegu-
rar que o desenvolvimento dos individuos e
do grupo é compativel com as necessidades da
organizagdo. A questdo das necessidades da
organizacgdo e da sua pertinéncia, ou mesmo o
seu conflito com as necessidades de desenvol-
vimento dos voluntdrios, deve ser antecipada
e resolvida fora das fases de planificacido antes
de ser posta em pratica.

4.5 A tomada de decisao
e a elaboracao de
politicas

As questdes ligadas a tomada de decisdo e a ela-
boracdo das politicas sdo inumeras e complexas.
Dada a importancia concedida ao processo de
gestdo, a estrutura da organizacdo ¢ um factor
primordial. Nas grandes organizagdes, existe o
risco de a tomada de decisdo ser um processo
mais ou menos inacessivel e de as pessoas distan-
tes — geograficamente ou em termos de estruturas
- serem deixadas a margem. Para além disso, aos
comentarios abaixo, convém associar os relativos
a gestdo dos individuos e a lideranca em geral,
contidos no capitulo 3.

As decisdes nio sdo tomadas fora de contexto.
Normalmente, varios factores exercem uma in-
fluéncia preponderante:

A anterior experiéncia colectiva da organizagéo.
Os problemas actuais, percepcionados ou reais, da
organizagao.

A personalidade dos decisores.

A convicgio de que a organizagio faz parte de um
sistema tal como descrito anteriormente, rigido ou
flexivel.

As repercussoes de qualquer decisdo devem ser

consideradas:

- Em relagdo aos prazos previstos para a mudanca
desejada ou a implementacdo de um plano de
ac¢iio em relacdo a moral da equipa implicada;

- Em relacdo ao conjunto dos parceiros em causa,
no caso de uma organizacdo de juventude.

A imagem popular de uma pessoa omnipotente
(geralmente um homem) sentado como um rei atras
de uma secretaria e decidindo o destino de toda a
organizacio esta longe da realidade. Aquando da
tomada de uma decisio importa colocar as seguin-
tes questdes fundamentais:

Qual ¢ a distancia entre a situagdo actual e objec-
tivo pretendido?

Que prioridade determina a tomada de uma deci-
sdo a favor da questdo A em relagdo a B, etc.?

A decisdo ¢ facil de tomar? O problema ¢ facil de
resolver?

Que distancia vai desde a tomada de decisdo até a
sua aplicacdo?

O problema poderia resolver-se com o tempo?

Combinando o conceito de processo de gestdo com
a tomada de decisdo, sdo sugeridas duas divisdes
maiores:

A primeira ¢ o estabelecimento de um método ou de
um mecanismo que permita gerir a rotina ou as deci-
sdes previsiveis.

A segunda ¢ a consideracdo da tomada de decisdo
sobre questdes ndo rotineiras.

Esta diferenca pode também exprimir-se, por um
lado em termos de decisdes programadas e por
outro de decisdes niao programadas. O por em
pratica de um processo de consulta no seio da
estrutura e a tomada em consideracdo do feedback
sobre as decisdes anteriores ¢ um modo de gerir
a tomada de decisées (standard). O compromisso
reside no facto de, tendo sido estabelecido um
processo, algumas pessoas poderem ter o senti-
mento de estarem privadas de uma real liberdade
de decisoes. O processo pode implicar recomenda-
coes relativamente a tomada de decisdo ao nivel
das pessoas, das equipas ou das unidades. Neste
contexto, a unidade pode referir-se a uma organi-
zacdo local de juventude.

A decisdo situa-se num mediano entre certeza e
incerteza, passando pelo risco, e entre os niveis de
controlo alto e baixo por parte dos gestores da orga-
nizag¢do. Na tomada de decisdes nédo rotineiras, os
gestores devem avaliar o risco das consequéncias
implicadas pela sua escolha. E pouco provavel que
seja possivel definir um mecanismo preciso para a
tomada de decisdes de caracter urgente. Por vezes,
algumas decisdes devem ser tomadas com urgén-
cia, a nivel local, sem possibilidade de referéncia
a estrutura. A aprendizagem oriunda da decisio ¢
entio totalmente retrospectiva. Convém estar cons-
ciente desta dificuldade e aborda-la no contexto da
formacdo em gestdo. O processo estabelecido a fim
de optimizar a eficacia da tomada de decisdo esta



Fig. 21: A tomada de decisao
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Fonte: p. 250 in Stoner, J. A. F. and Freeman, R. E. and Gilbert, D.R. (1995) Management, 6th ed., London: Pearson Educa-

tion Ltd.

estritamente ligado a concentracio ou a devolugéo
do poder no seio da organizacédo e aos niveis de ela-
boracio das politicas, convenientes ou praticadas.

Sugestoes para a formacao

® Peca aos participantes que facam
a lista das decisdes ou dos tipos de
decisdo que eles tomam e identifi-
que se se tratam de decisdes rotinei-
ras ou ad-hoc.

e Avalie a sua percepc¢do de autori-
dade formal no processo de toma-
da de decisdo. No seio das orga-
nizagdes dos participantes existe
um processo reconhecido para a
tomada de decisdes individuais e
colectivas?

® Peca aos participantes para porem
por escrito a sua decisdo — numa
frase — e depois aplique o modelo
das questdes acerca da tomada de
decisdo ao esquema 21.

4.6 A comunicacao
e a informacao

Nio podemos falar de organizagcdes sem evocar
0s seus processos de comunicacdo que supomos
serem parte integrante da sua estrutura de gestio.

A comunicagio inclui, por defini¢éo, a transferéncia de
informacoes. Henry Mintzberg sublinhou a importan-
cia da comunicagio no processo de gestao. A este nivel,
definiu trés papéis desempenhados pelo gestor:

O papel interpessoal: o gestor comporta-se en-
quanto lider de uma parte da organizagdo. O autor
faz aqui referéncia a estudos que provam que os
gestores passam 45% do seu tempo com 0S seus
pares, 45% com pessoas exteriores as suas unida-
des ou a organizagdes associadas e 10% com os
seus superiores. Este esquema ¢ valido no caso de
uma organizacdo local de juventude ou de uma
organizacdo nacional ou internacional?

O papel informal: o gestor procura informacées junto
de qualquer grupo ou individuo em relagfo ao seu tra-
balho. Em resposta, da informacées importantes dentro
e fora da sua propria organizacéo. O processo engloba
métodos e técnicas de comunicagio.
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0 papel decisorio: o gestor pde em pratica novos
planos, reparte os recursos e comunica, no interior
e no exterior da organizagdo, a razdo que motiva
as suas decisoes.

Fig. 22: As redes de comunicagao

Junte estas ideias a uma outra visiao reconhecida do
processo de gestdo na pratica. Ver figura abaixo.
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Fig. 23
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Existem inumeros modelos de comunicagio que se
referem ao processo de gestdo. Alguns sdo basea-
dos no conceito de emissor — ou de fonte — de uma
mensagem codificada que vai circular num canal,
para ser descodificado pelo receptor. Sempre por
analogia com os sinais de radio, o modelo ilustra
também o processo de resposta ao emissor - regres-
so a fonte — que se torna entdo o receptor.

Inspirando-se no principio dos sinais de radio,
alguns teoricos empregam o termo "ruido” para
designar as distorcoes sofridas pela mensagem que
circula entre o emissor e o receptor. Este termo
pode ser um eufemismo; as fases de codificagcdo
e descodificacio podem efectivamente ser per-
turbadas pela hierarquia, pelos rumores, por uma
politica inconstante e, fundamentalmente, pela
auséncia de um processo de gestdo adaptado a
transmissdo das informagdes, ou mesmo por uma
confusdo no circulo acima representado.

A figura 22 apresenta as redes de comunicacéo,
organizadas segundo digam respeito a tarefas
simples ou complexas. A "roda” (ou "estrela”) é o
modelo mais centralizado, proposto por tarefas ou
problemas simples. O “circulo” ¢ o modelo mais
descentralizado; implica um baixo nivel de con-
trolo e de previsibilidade da lideranca. Por outro
lado, segundo o seu autor, este modelo do circulo
presta-se mais as mudancas e a resolucio de pro-
blemas complexos.

0 modelo "todos os canais” (ou "Comcon”), igual-
mente descentralizado, implica discussdes abertas
e uma plena participacdo das pessoas a que diz

respeito. Em situacio de pressio, pode estalar para
se transformar em “roda”. O "canal” (ou "Y”) pres-
ta-se a resolucdo de problemas simples, necessi-
tando de uma fraca interaccio no seio do grupo.
Por outro lado, as experiéncias mostram niveis de
satisfacdio baixos a moderados no seio do grupo.

4.7 O conhecimento
e a aprendizagem

A comunicacio esta inexplicavelmente ligada ao
conhecimento e a informac¢do. No mundo moder-
no, as empresas, as relagdes entre conhecimento,
poder e vantagem concorrencial ddo lugar a mui-
tas andlises e controvérsias. Nao estando as orga-
nizacdes de juventude abarcadas pelo principio de
vantagem concorrencial, vamos explorar as ques-
toes de comunicagdo no contexto da organizagio
em aprendizagem. Tendo em conta a importan-
cia da aprendizagem numa cultura centrada nos
jovens, incluimos deliberadamente o esquema da
organizacdo em aprendizagem nesta sec¢do, mas
também no capitulo 3. A abordagem e a analise
que fizemos antes estavam ligadas a gestdo dos
individuos. Nesta seccdo vamos abordar o contex-
to dos processos de gestéo.

A organizacdo em aprendizagem

0 sector das empresas interessa-se ha pouco tempo
pelos melhores meios de difundir as informacdes
e o conhecimento no seio da organizacdo. A Shell
foi um dos primeiros promotores destes principios.

A fim de ajudar os gestores na sua missdo, o grupo
de consultadoria britanico David Skyrme Associa-
tes propds a seguinte definicio:

As organizacdes em aprendizagem sdo as que dis-
poem de sistemas, de mecanismos e de processos
para melhorar permanentemente as aptidoes dos
que trabalham para elas e para atingir objecti-
vos duradouros para estas organizacdes e para as
colectividades nas quais participam.

Os objectivos pelos quais esta aprendizagem é
promovida deveriam ser alargados ao ambiente
global da organizacéo.

Se os tedricos nio definissem o conceito de comuni-
dade do mesmo modo que os lideres de juventude, o
facto de eles o utilizarem indicaria uma importancia
acrescida do ambiente para a promogio dos jovens.
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Os tedricos enumeraram também os seguintes pon-
tos importantes. As organizacdes em aprendizagem:

Sabem adaptar-se ao seu ambiente exterior;
Melhoram permanentemente a sua capacidade de
mudanca e adaptacio;

Desenvolvem a aprendizagem colectiva e individual;

Exploram os resultados da aprendizagem para
atingir melhores resultados.

Arie de Geus (Senge, 1990) apresentou a apren-
dizagem como a unica vantagem concorrencial
duradoura. Como traduzir esta afirmacio no con-
texto da cultura das organizacdes de juventude?
Deveriam elas conceber um processo de gestao que
favoreca a partilha permanente de conhecimentos
e, em alguns casos, com que objectivos? Podemos
supor que a partilha de conhecimentos se desen-
volve sempre num ambiente de solidariedade?
A competéncia dos individuos e das equipas da
organizacdo € susceptivel de ser acrescida através
da transmissdo e da partilha de conhecimentos?

Peter Senge (1990) define organizagio em apren-
dizagem como uma organizacdo que alarga per-
manentemente a sua capacidade de poder modelar
o seu futuro. Para este tipo de organizagédo sobre-
viver ndo chega. A aprendizagem da sobrevivén-
cia, muitas vezes chamada "aprendizagem adap-
tativa”, ¢ importante - e mesmo necessaria. Mas,
no caso de uma organizacdo em aprendizagem,
a aprendizagem adaptativa deve estar associada
a uma aprendizagem generativa, isto é, a uma
aprendizagem que acresca capacidade de criacéo.

Dado o objectivo desta seccio, sugerimos, abaixo,
um determinado numero de processos de gestéo,
assim como procedimentos ou métodos aferentes.
Os principios vém de David Skyrme e foram adap-
tados as organizacdes de juventude. Isto sublinha
o papel da cultura na organizagdo, uma cultura
que supde cooperacdo e troca. Na medida em que
as seccoes anteriores ja evocaram a cultura, inter-
na e externa, bem como as suas ramificacdes, nao
se trata de continuar esta analise.

® Planificagdo estratégica. Trata-se de aborda-
gens de planificacdo eventualmente novas ou
ndo convencionais. As organizacoes de juven-
tude estdo, parece, bem posicionadas para
testar diferentes formas de pensamento neste
dominio. O tempo, assim como outros recur-
sos, devem consequentemente ser permitidos,
ndo apenas para por em pratica experiéncias
que impliquem diferentes métodos de comuni-
cacdo e, em seguida, avaliar a sua eficacia.

® Anadlise do ambiente interno e externo. No
quadro de um processo de controlo permanen-
te, todos os factores-chave devem ser exami-
nados, compreendendo também os elementos
que a primeira vista parecem néo ser pertinen-
tes para uma organizagcdo de juventude, tal
como a tecnologia e os dados politicos.

® Gestdo da informacédo e do conhecimento. Esta
diligéncia apela a técnicas de verificacido de
contas e de avalia¢do do rendimento em relacdo
aos custos que exploram a informacio enquan-
to recurso (gestdo de recursos e de informacio).
A informacdo pode provir de recursos internos,
ser alimentada por outros gestores ou ainda
decorrer de suportes escritos convencionais ou
modernos, tais como a Internet.

® Desenvolvimento da equipa e da organizagio.
Podem solicitar-se facilitadores para ajudar os
grupos de trabalho, na concepc¢édo da estrutura
organizacional e na constituicdo de equipas
de trabalho. Por entre os objectivos figuram
o reforco dos valores, do desenvolvimento, de
visdes, a consolidacio da coeréncia e a criagdo
de um clima de alargamento dos objectivos de
partilha e de manutencéo.

® Medida do desempenho. Trata-se de desenvol-
ver indicadores apropriados para a medida do
desempenho, que sejam susceptiveis de favorecer
um sistema equilibrado e justo no seio de uma
organizacdo de juventude. Qualquer sistema de
medida deve ser positivo e incentivar um investi-
mento reforcado da aprendizagem.

® Sistemas de recompensa e de reconhecimento.
Trata-se de introduzir sistemas e dispositivos
que favorecam o reconhecimento das compe-
téncias adquiridas e que incentivem o trabalho
em equipa e o esforco individual. Se quisermos
incentivar a continuidade do desenvolvimen-
to, convém promover o0s sucessos.

Ferramentas e técnicas. As organizagées de juventu-
de conhecem com certeza a maior parte destas fer-
ramentas, mas a finalidade ¢ utiliza-las para incen-
tivar a aprendizagem.

Inquérito - inquirir, procurar informagéoes.
Criatividade - reflectir, fazer associacoes de ideias.
Dar sentido as situacdes - organizar as informagoes
e as ideias.

Fazer escolhas - decidir as ac¢des a implementar.
Observacdo dos resultados - produzir relatorios,
observar.



Redefini¢do do quadro - integrar novos saberes nos
modelos mentais, memorizar

Uma aprendizagem colectiva requer habilitacées para
a partilha de informacéo e conhecimentos e inclui:

A comunicagio, nomeadamente para la dos limites da
organizacdo.

A escuta e a observacéo.

0 mentoring e a sustentacdo dos colegas.

Uma abordagem holistica - considerar a equipa e a
organizagédo como um todo.

A capacidade para enfrentar os desafios e a incerteza.

Sugestoes para a formacao

e Ponha em pratica as seis técnicas
acima mencionadas, do inquérito a
redefinicdo do quadro, para resol-
ver um problema submetido por um
participante.

4.8 A planificacao
estratégica

Optar por uma planificacio estratégica tera um gran-
de impacto na influéncia que uma organizacéo exer-
ce na sociedade, mas também sobre qualquer outra
forma de planificacfo. Tal deveria ainda ter efeito
sobre o funcionamento pratico da organizagéo.

4.8.1 Porque que é que planificar é
importante?

Geralmente admitimos que as organizagdes de juven-
tude desempenham um papel cada vez mais importan-
te na sociedade. Contudo, € preciso reconhecer que esta
constatacdo ndo torna as coisas mais faceis. Pelo con-
trario, o ambiente no qual as organizagdes evoluem,
longe de ser estavel, esta em constante evolucao.

Convém também mencionar outros aspectos "inter-

nos” das organizagoes:

- A evolucdo do numero de membros, mas tam-
bém dos seus antecedentes;

- A falta de recursos;

- A ma gestdo dos recursos humanos;

- A falta de linhas directrizes ao nivel das activi-
dades ou dos programas das organizagoes.

Alguns dos pontos acima referenciados assinalam
problemas frequentemente encontrados por inume-
ras organizacoes de juventude na Europa, colocan-
do em evidéncia a necessidade de planificacio.

Da importancia crescente das organizacdes de
juventude decorre a necessidade de melhorar a
gestdo, para que as possam responder aos desafios
da sociedade. Um ambiente em permanente evo-
lugdo requer organizacdes que consigam também
mudar e adaptar-se, para manter a sua influéncia
e continuar a facultar servicos.

4.8.2 O que é a planificacao estratégica?

Existem diferentes definicdes da nogdo de planifi-
cacdo estratégica. Michael e Jude Kaye, na sua obra
"Strategic planning for Non profit organisations”
(1997) apresentam duas defini¢des muito basicas:

A primeira destas definices ¢ que a planificacio
estratégica ¢ uma ferramenta de gestdo que, como
qualquer ferramenta desta natureza, serve para aju-
dar a organizacio a produzir um trabalho de melhor
qualidade. Estes autores propdem também uma defi-
nicdo mais completa que engloba alguns dos aspec-
tos-chave deste tipo de planificagio: a planificacdo
estratégica ¢ um processo sistemdtico através do
qual uma organizacio decide as prioridades essen-
ciais para a sua missdo e as adapta ao ambiente no
qual ela opera - e obtém accionistas-chave que se
comprometem face as suas prioridades.

Sublinhdmos ja, nas sec¢des precedentes, que as
praticas usadas nas empresas podiam aplicar-se as
organizacdes de juventude. Ao contrario, as prati-
cas das organizacoes de juventude podem convir
as empresas. Como menciondmos anteriormente,
as organizacoes de juventude possuem uma carac-
teristica propria - os seus valores - que os diferen-
cia das organizacoes com fins lucrativos. Quando
vamos buscar as empresas uma ferramenta de ges-
tdo que lhe ¢é propria para aplicar nas organiza-
¢coes de juventude, importa considerar os valores
destas ultimas. De facto, a ferramenta nao deve ir
contra os valores e os principios das organizagdes
de juventude. Propomos uma outra definicdo: os
valores sdo normas, principios ou ideias que dizem
respeito a importancia de tal coisa ou de tal quali-
dade, partilhadas pelo conjunto do grupo.

Qualquer organizacio, independentemente da sua
natureza, possui valores distintos. Dito isto, no sec-
tor com fins néo lucrativos, os valores sdo talvez
diferentes ou simplesmente apreendidos de manei-
ra diferente. Em teoria do menos, as organizagoes
de juventude promovem valores que impregnam
a sua filosofia a todos os niveis, compreendendo
a colheita de fundos, a comunicacio e o recruta-
mento dos voluntarios e do pessoal. Estes valores
sdo geralmente estabelecidos pelos seus fundado-
res, e depois modelados e partilhados pelos outros
membros ou pelos seus sucessores.
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Os pontos seguintes resumem as diferentes etapas
da planificagédo estratégica. Antes de se empenhar
em tal passo, a organizacio deve ter tempo para
avaliar a sua pertinéncia. Deve nomeadamente
colocar-se as seguintes questoes:

- A planificacdo estratégica exige tempo. Dis-
pomos desse tempo? Queremos dedicar a essa
actividade o tempo necessario?

- A planificacio estratégica exige recursos. Dis-
pomos de recursos? Queremos investi-los na
planificacdo?

- A planificacdo estratégica exige empenha-
mento. Antes de iniciar o processo tivemos
em consideraciio todas as pessoas implicadas
(voluntarios, conselho de administragio, pes-
soal, utentes)?

- A planificacéo estratégica exige coordenacio.
Dispomos de pessoas competentes para a por
em pratica?

- A resisténcia a planificacdo. Todos os agen-
tes sfo favoraveis a planificacio estratégica?
Como mobilizar todas as pessoas?

Sugestoes para a formacao

* Numa folha de papel, os participan-
tes devem avaliar as suas respostas as
cinco questdes anteriores para saber
se a organizacao esta pronta para a
planificacdo estratégica. Esta avalia-
¢ao poderd dar lugar a producdo de
um documento a submeter a Assem-
bleia-Geral ou a uma instancia equi-
valente, que tomara entdo a decisao.

No caso em que a organizacdo nao
pareca pronta para este passo, os
participantes deverdo estudar mais
pormenorizadamente os problemas
que se colocam, a fim de os resolver
antes de encarar uma planificacdo
estratégica.

4.8.3 As etapas da planificacao
estratégica

A planificacéo estratégica ¢ um processo permanente
que implica, entre outras accdes, reunir informacio,
conduzir debates e negociacdes, tomar decisdes, etc.,
com a finalidade de produzir um documento cha-
mado “plano estratégico”. Dito isto, o processo néo
termina aqui. Depois de redigido o plano, ¢ preciso
po-lo em pratica e avalia-lo regularmente. O perio-
do de planificacdo pode ser mais ou menos longo,
mas uma duracéo de trés anos representa uma boa

média. Evidentemente, ¢ essencial uma avaliacdo
regular a todos os niveis, devendo os resultados des-
sas avaliagoes ser incorporados durante o processo.
Sugerimos em baixo oito etapas fundamentais,
seguidas de um complemento de informacées para
manter o grupo em pratica.

1. Definicdo das bases da planificacdo estratégica
- Quem vai ser implicado?

- Como vamos proceder?

- De que vamos necessitar?

2. Visiao e missdo: desenvolvimento ou reexa-
minacio

- Combinar uma visdo para a organizacio

- Escrever (ou reexaminar) um projecto da
empresa (da organizagio)

3. Avaliacdo do ambiente
- Estudo das forgas e das fraquezas
- Estudo das oportunidades e das ameacas

4. Definicio dos pontos estratégicos
- Definir as prioridades

- Definir metas e objectivos

- Preparar um orcamento

5. Escrever os fins e os objectivos e preparar um
financiamento

6. Redigir o plano estratégico

7. Por em pratica o plano estratégico
- Definir, redigir e pér em pratica os planos
operacionais

8. Avaliacdo

Etapa 1. Definicdo das bases da planificacdo
estratégica

Supondo que a organizag¢do estd pronta para ini-
ciar uma planificacdo estratégica, ha ainda um certo
numero de pontos importantes para examinar:

Quem vai ser implicado?

E possivel dar varias respostas a esta questiio,
dependendo do tamanho da organizagido. No caso
de uma organizacdo pequena, pode ser interessan-
te implicar o conjunto das pessoas e dos quadros,
assim como representantes dos parceiros (um par-
ceiro ¢ qualquer pessoa que se ocupe — ou que se
deve ocupar - da organizac¢iio: os membros do pes-
soal, os voluntarios, os membros do conselho de
administragéo, os utentes, os fundadores, os anima-
dores da colectividade, os antigos membros do pes-
soal e antigos voluntarios, os fornecedores, etc.). No
caso de uma grande organizagdo, isto ndo € possi-
vel. A solucdo consiste talvez na constituicdo de
um comité de planificacdo que devera representar
todos os parceiros da organiza¢do. Em todo o caso,
¢ importante que o grupo inclua diferentes pessoas,



entre as quais o director executivo e os membros do
conselho de administragéo.

Em todos os casos, todas as pessoas que fazem
parte da organizacdo devem ser implicadas de
uma forma ou de outra, a menos que o plano ndo
seja claro para todos, sendo nunca funcionara.

Como vamos proceder?

A descrigio que fizemos da planificagio estratégica
¢ uma de entre muitas. Os tedricos que se interes-
saram por esta questdo propuseram diversas abor-
dagens. Alguns deles fizeram uma andlise mais
detalhada, definindo um maior numero de etapas ou
organizando-as de maneira diferente. Isto demonstra
que esta ferramenta nio pode ser utilizada de forma
rigida. Foi, pelo contrario, concebido para uma uti-
lizagéo flexivel, que permita a sua adaptacéo a dife-
rentes formas de organizacdes. A este nivel, ¢ preciso
também ter uma visdo global para decidir que etapas
convém adequar a realidade da organizagéo.

De que vamos necessitar?

A planificacio estratégica requer tempo e recursos.
Contudo, isto ndo deve impedir a organizacio de
tomar as disposi¢des necessarias para fazer um plano.
E preciso reconhecer o empenhamento do pessoal e
dos voluntarios nesta nova tarefa, bem como os recur-
S0S que serdo necessarios, tais como meios financeiros
para organizar reunides, informacées, etc. E preciso
ainda repartir as responsabilidades pelos implicados.

Por fim, quando a situagfio o permitir, pode ser util ape-
lar a um consultor exterior, para facilitar este processo.

Etapa 2. Visdo e missdo: desenvolvimento ou re-
-examinacao

Chegou agora o momento de sonhar. Se empre-
endermos um trabalho de planificacio, devemos
saber até onde queremos ir, para lhe poder dar
uma orientagcdo. Para definir o nosso objectivo,
vamos basear-nos na visdo da organizagdo, defi-
nida enquanto visio partilhada do sucesso. E a
procura do sucesso que vai inspirar as pessoas e
incentiva-las a trabalharem em conjunto.

Podemos definir dois tipos de visdes:

- Uma destas visdes diz respeito a organizacio
de um ponto de vista interno. Trata-se entdo
de imaginar como desejariamos que fosse a
nossa organizacao.

- A outra visdo, exterior, consiste em imaginar
como seria o mundo se a nossa organizagio
atingisse o seu objectivo.

A visdo da organizac¢do deveria inspirar as pes-
soas e incentiva-las a trabalhar ao maximo e em
conjunto as suas possibilidades, na perspectiva de
atingir o objectivo visado.

Este objectivo, por vezes chamado “projecto”,
poderia definir-se "como a razéo de ser da organi-
zacdo” (Allison e Kaye, 1997). Por outras palavras,
o projecto corresponde ao papel da organizacdo
relativamente a sua viséo.

Manifestamente algumas organizacdes possuem ja
um projecto muito claro. Se tal for o caso, eis a
oportunidade para o reconsiderar.

Redigir o projecto de uma empresa pode revelar-se
uma tarefa muito delicada, provavelmente longa.
Contudo, ndo devemos subestimar a sua importan-
cia enquanto aspecto crucial da planificacio estra-
tégica. Por outro lado, isto pode ajudar a organiza-
¢do a mobilizar os seus membros na busca de um
consenso acerca das razdes do seu trabalho.

Existem, evidentemente, diferentes opinides respei-

tantes ao conteudo do projecto de uma empresa.

Cada teorico valoriza diferentes aspectos. Resu-

mindo estas abordagens, o conteudo do projecto de

uma empresa poderia ser o seguinte:

- 0 que a organizacdo pretende atingir.

- A razdo pela qual possui qualidades, enquanto
caracteristicas especificas comparativamente a
outras organizagoes.

- 0 que fazemos, por quem o fazemos e como o
fazemos.

- O projecto deve também reflectir os valores da
organizagdo e a sua especificidade.

Os projectos de uma empresa devem ser concisos,
claros e atraentes. Eis alguns exemplos dos projectos
de um certo numero de organizac¢des de juventude:
IFM-SEI - Movimento Internacional dos Falcoes
- Internacional Socialista da Educagdo - tenta,
através das suas organizagdes - membros, contri-
buir para o desenvolvimento, nas criancas e nos
jovens, de uma consciéncia critica do mundo con-
temporaneo; esforca-se por educar as criancas e os
jovens em virtude dos principios fundamentais de
tolerancia, de igualdade e de amizade.

TEJO - Organizacdo Mundial dos Jovens Espe-
rantistas - pretende melhorar a compreensio
entre os jovens de todas as nacionalidades e
linguas, promovendo a utilizacdo de uma lingua
internacional, o Esperanto.

JDC - Juventude para o Desenvolvimento e Coope-
racdo - visa reforcar as estruturas de juventude que
promovem a cooperacido entre os jovens, dando-
-lhes meios para modelar o seu presente e o seu
futuro, de maneira a atingir um desenvolvimento
ecologicamente sustentavel, economicamente aces-
sivel e socialmente justo.
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YEE - Juventude e Meio Ambiente na Europa - o
seu objectivo ¢ promover modos de vida respei-
tadores do meio ambiente e uma utilizagdo dura-
doura dos recursos mundiais, de apelar a partici-
pacéo de todos nos na tomada de decisdo e educar
para os valores acima citados.

Depois de o projecto ter sido escrito, todas as pes-
soas implicadas no processo se poderdo apropriar
dele mais a vontade e assim estarem mais impli-
cados na organizacdo. Importa também que este
documento seja publicado e integrado na consti-
tuicdo e nos estatutos da organizacéo.

Etapa 3. Avaliacdo e ambiente

A organizacio existe num ambiente do qual des-
crevemos anteriormente o caracter evolutivo. Este
ambiente influencia os desempenhos da organiza-
cdo. Esta explora os elementos deste ambiente e
sofre continuamente diversas influéncias.

A planificagio estratégica exige um sistema que
obrigue a organizacio a responder a estas mudan-
cas, o que requer uma analise do ambiente exte-
rior do ponto de vista da politica, das tendéncias
econdmicas, dos dados demograficos, das ques-
toes juridicas, dos problemas ligados a colectivi-
dade, da competi¢do com outras organizagoes, da
evolucdo dos valores e das necessidades dos seus
membros ou dos seus beneficidrios.

Ao mesmo tempo, ¢ preciso compreender a situa-
cdo interna da organizagio, a fim de poder medir
a necessidade de mudanga. A avaliagdo deste
ambiente deve entdo integrar uma analise da orga-
nizacdo através do conjunto das suas actividades.
Segundo o tipo de organizacio, pode tratar-se: de
financas, da gestdo, das pessoas, do marketing,
dos servicos, dos programas e das actividades.

Neste processo, a ferramenta de analise SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats)
pode ser muito util:

- Strenghts (forcas): o que fazemos bem?

- Weaknesses (fraquezas): em que dominios
poderiamos melhorar?

- Opportunities (oportunidades): que mudancas
sucedidas no nosso ambiente sdo susceptiveis
de nos ajudar a realizar o nosso projecto?

- Threats (ameagas): quais sdo as mudancas das
quais nos devemos proteger ou para as quais
devemos estar preparados no nosso trabalho?
(Allison e Kaye, 1997)

A analise SWOT deveria ajudar-nos a identificar as
forcas da organizacéo, gracas as quais seria possivel
aproveitar as oportunidades oferecidas, mas também
as fraquezas sobre as quais devemos trabalhar se nao
nos quisermos expor as ameagcas. Este método pode
ser utilizado ao nivel da organizacio no seu todo ou
ao nivel de programas e de unidades especificas.

Etapa 4. Definicdo de pontos estratégicos

Depois de ter reunido as informacdes adquiridas
gracas as etapas precedentes, trata-se agora de fazer
escolhas e determinar prioridades. A este nivel, pode
revelar-se util voltar a ultima fase para completar
as investigacoes. Esta etapa pode parecer frustrante,
mas os resultados valem a pena.

Bryson descreveu os pontos estratégicos como as
“questdes politicas fundamentais que afectam o
mandato, a missdo e os valores, o nivel de produti-
vidade, os utentes, os utilizadores e os pagadores, os
custos, o financiamento, o modelo de organizacio
ou de gestdo da organizacdo”. Estabelecendo uma
ordem de prioridade nestas questdes em relacdo ao
projecto e a visdo, vamos poder dar substancia ao
nosso plano estratégico.

Nesta parte do processo, ndo seria prudente ir por
atalhos. Os resultados da anélise SWOT podem con-
tribuir para evidenciar a ligag¢do entre os pontos
estratégicos identificados e as forcas e as fraquezas,
as oportunidades e as ameacas.

A etapa final consistira em restringir as escolhas pos-
siveis para realizar os objectivos fundamentais da
organizacio. Também aqui, cada teérico da a sua ver-
sdo dos aspectos essenciais a ter em consideracéo.

Henry Migliore & al na sua obra "Strategic Plan-

ning for Not-for-Profit Organisations” (1994), pro-

puseram a lista que se segue:

- Dotacdo de pessoal/nivel de participag¢io dos
voluntarios.

- Nivel de recursos e de fundos.

- Reputacdo de nivel de aceitacdo no dominio
do servico.

- Pessoas servidas.

- Quantidade de programas.

- Qualidade dos programas.

- Eficécia da lideranca.

- Quantidade e qualidade dos servigos.

Etapa 5. Escrever os fins e os objectivos e prepa-
rar um financiamento

Os debates acerca dos fins e dos objectivos vio
prosseguir durante todo o processo de planificacdo



estratégica. Qualquer que seja a ultima etapa do pro-
cesso, projecta-se agora. Neste momento, a maior
parte das decisdes terdo sido tomadas e deveriamos
ter uma visdo clara da orientacdo da organizagio.
Tratar-se-4 entdo de combinar as medidas concretas
a tomar para atingir os resultados visados.

Neste contexto, a utilizagdo do método de analise
SMART poderia ser util. Este acronimo faz referéncia a:
- Specific (Especificos): os objectivos devem ser
escritos de forma concisa e referir claramente
quando, como e onde as mudancas véo intervir.
— Measurable (Mensuraveis): os resultados ou o
processo devem poder ser objecto de avaliagdo.
- Achievable (Acessiveis): o desafio deve com
certeza ser apresentado para motivar os indi-
viduos, mas os objectivos devem ser realiza-
veis para ndo gerar frustracéo.
- Relevant and Realistic (Pertinentes e realistas):
trata-se de focalizar as prioridades da organizagio.
- Time-bound (Ter em conta o tempo): os objec-
tivos devem inscrever-se num quadro temporal
delimitado.

0 ponto de compromisso foi alcancado. E preciso
agora conceder 0s recursos necessarios. A conces-
sdo de recursos figura no financiamento, documento
que reflecte as decisdes em termos politicos, como
por exemplo fazer uma escolha tendo em conta os
recursos restritos e determinar a posicdo a adoptar
pela organizacdo. Geralmente os financiamentos séo
estabelecidos pelo conselho de administracdo e apro-
vados pela instancia decisora superior da organiza-
¢io (assembleia-geral, congresso, etc.). Mas, uma vez
mais, quanto maior for a implicacdo dos parceiros,
maior ¢ o seu sentimento de propriedade.

Etapa 6. Redigir o plano estratégico

O leitor decidido a empenhar-se num processo de
planificacdo na sua organizacio e que inicie a sua
leitura neste ponto, ndo encontrard informacdes
susceptiveis de o ajudar no seu percurso. De facto,
a redaccdo do plano estratégico consiste em escre-
ver os produtos das etapas antecedentes.

Talvez seja preferivel que uma sé pessoa se encar-
regue desta tarefa. Evidentemente, ¢ preciso prever
a possibilidade de outras pessoas fazerem um tra-
balho de verificacéo. Dito isto, tendo as principais
decisbes sido tomadas, as mudangas a introduzir,
neste nivel, deveriam ser minimas. Se ndo, corre o
risco de se empenhar num processo interminavel
antes de chegar a um produto final.

Tratando-se de um documento que serd utilizado
por uma grande diversidade de parceiros, deve ser

consensual de modo a favorecer o reconhecimento
das ideias apresentadas. Depois de pronto, o docu-
mento devera ser formalmente adoptado pelo con-
selho de administragio e depois difundido o mais
possivel no seio da organizagéo.

Néo existe um modelo standard, mas tendo em
conta as etapas anteriormente descritas, ¢ possivel
estruturar o documento de acordo com as partes
que se seguem:

- Introdugéo

- Projecto e visdo

- Génese e perfil da organizagdo

- Pontos estratégicos e estratégias fundamentais
- Fins e objectivos (Allison e Kaye, 1997)

Algumas destas partes necessitardo talvez de ser
redigidas de um modo especifico para cada um
dos servicos a que dizem respeito e, por outro
lado, para a organizagdo no seu todo.

Etapa 7. Por em pratica o plano estratégico
Chegou agora o momento de passar a ac¢do. O nosso
plano estratégico indica-nos a direccdo a seguir, o
timing e o conteudo. Para o por em pratica, devemos
desenvolver acctes (planos operacionais) para cada
um dos pontos estratégicos. No caso de uma estraté-
gia de recrutamento sera preciso tomar decisdes rela-
tivas a oferta de emprego, a sua descricdo, ao nimero
de entrevistas com os candidatos, o financiamento a
atribuir ao processo de recrutamento, etc.

Os planos operacionais sdo mais detalhados do que
o plano estratégico. Quaisquer que sejam, devem
garantir que cada um dos pontos estratégicos ¢
gerido de forma eficaz e coordenada. £ importan-
te que os planos operacionais sejam compativeis
com o estilo do plano estratégico. As pessoas que
os poem em pratica deverdo poder fazer a ligacio
entre as suas acg¢des e o projecto da organizagéo,
tal como ¢ descrito no plano estratégico.

Etapa 8. Avaliacdo

Na planificacio estratégica, a avaliacio é uma etapa
suplementar que vem completar o processo e, mais
importante ainda, que vai trazer novas informacdes
que permitirdo afinar o plano. A planificacdo estra-
tégica torna-se assim um processo permanente do
desenvolvimento organizacional.

A avaliagdo deve ser conduzida em diferentes
momentos:

- Durante o processo de producéo do plano estra-
tégico

Durante a execucdo do plano estratégico
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Definimos a planificagfio estratégica enquanto pro-
cesso. Consequentemente, a avaliagdo permanente ou
cumulativa vai contribuir néo sé para o plano em si,
mas também para a eficacia do processo. Neste senti-
do, néo existe avaliacdo final ou recapitulativa.

4.9 A gestao financeira

Admite-se geralmente que a gestdo financeira faz parte
integrante do processo de gestdo e neste sentido, da
lugar a metodologias reconhecidas e postas em pratica
desde ha alguns anos. Dito isto, a sua importancia néo
¢ muito reconhecida universalmente e foram dadas
varias definicoes "daquilo” que ¢ importante. Mas,
qualquer que seja a definicdo escolhida, a compreen-
sdo e o empenhamento devem ser os dois pilares.

As informagoes dadas nesta seccdo poderdo cer-
tamente contribuir para uma melhor compreenséo
da gestdo financeira, mas néo resolverdo a questéo
do empenhamento. Escrevemos e dissemos muito
a respeito do conceito de propriedade. Este concei-
to vale também para as financas em todos os seus
aspectos. Dado que muitos gestores nio beneficia-
ram de formacéo especifica nesta matéria, tendem
a remeter este assunto para "peritos”. Com efeito, as
organizagbes de juventude, tal como as organiza-
¢oes com fins lucrativos, sdo obrigadas a colocar as
informacdes solicitadas a disposicdo das pessoas a
quem as decisdes financeiras dizem respeito. O pro-
cesso de gestdo deveria pelo menos oferecer ao ges-
tor a possibilidade de contribuir na preparacio do
financiamento. Seguem algumas breves descricoes
dos estados de financas que deveriam esclarecer os
debates sobre o nivel de empenhamento.

As informacées financeiras séo apresentadas de dife-
rentes formas, segundo as necessidades da organiza-
cdo a que dizem respeito. Serdo feitas por sua vez
referéncias a contabilidade financeira e de gestdo.

Esta terminologia distingue as contabilidades estabe-
lecidas com fins juridicos e estatutarios das estabele-
cidas apenas com o objectivo de apoiar a tomada de
decisdo em matéria de gestdo. A primeira categoria
inclui o balanco e contas de ganhos e perdas, enquan-
to que a segunda inclui o orcamento e a situacio de
cash-flow. O que se segue ¢ recomendado em qual-
quer programa de formacdo em gestdo financeira.

Financiamento

Balanco

Contas de ganhos e perdas

Situacédo de cash-flow ou capacidade de auto

financiamento

4.9.1 O orcamento

Este mapa financeiro tem como objectivo prever a
afectacdo das despesas em relacdo as receitas, ou
de propor uma avaliacdo quantitativa das financas
a afectar as actividades especificas ao longo de um
dado periodo. Tal como as "receitas e despesas”, o
orcamento pode inscrever-se num horizonte tempo-
ral que convenha a organizagio. Pode ser apreendido
enquanto conta de perdas e lucros para o futuro, ou
sob a forma de projeccdo mais do que de evolugdo.
0 exercicio que consiste em estabelecer um financia-
mento ou em participar na sua preparacdo, e depois
gerir as adversidades que dai resultam, é a respon-
sabilidade minima que deveria incumbir a um ges-
tor no seio de uma organizacédo de juventude. Tendo
em conta as frequentes incertezas quanto a fonte, ao
montante e a entrada de receitas, os financiamentos
devem ser preparados com uma base de previsdes
minimas (quer dizer com o maximo de despesas e o
minimo de receitas previsto). As demoras no paga-
mento por parte dos patrocinadores ou financiadores
colocam em primeiro lugar um problema de liquidez,
mas convém ajustar as despesas ligadas a um pro-
jecto, ou mesmo as despesas gerais fixas, as datas
e aos montantes das receitas. Consequentemente, os
periodos financeiros devem ser definidos de manei-
ra a conseguir o maximo de flexibilidade para as
operacoes da organizacdo. A possibilidade de corri-
gir um orcamento durante um periodo especificado,
com um pré-aviso fixado, faz parte das necessida-
des essenciais de uma organizacdo de juventude. Um
orcamento corrigido pode por vezes ser apresentado
enquanto financiamento provisoério.

Geralmente, o orcamento ¢ estabelecido pela orga-
nizacdo no seu todo. Em caso de estruturas maio-
res, que comportam unidades operacionais locais,
os orcamentos de servico sdo uma pratica corrente.
Se os gestores exercem pouca influéncia sobre as
receitas totais, convém no entanto incentiva-los a
participarem no estabelecimento e na execucdo dos
orcamentos. A obrigacdo de reunides para discutir
resultados dos diversos periodos financeiros ¢ uma
actividade muito formativa na matéria.

Este tipo de reunido pode também ser conside-
rado como fazendo parte integrante da tomada
de decisdo da organizacdo. A tomada de decisdo
estd seguramente associada ao estabelecimento
de orcamentos. Dito isto, quando um orcamen-
to ¢ corrigido, o processo global de producio,
de execucdo e de avaliacdo dos resultados conti-
nua ligado ao ciclo de planificacdo, organizacio,
enquadramento e controlo, atrds mencionado (fig.
23). Neste sentido, a planificacdo e a tomada de
decisdo exprimem-se em termos financeiros.



Fig. 24: Exemplo de um orcamento de uma ONG
Todos os numeros estdo indicados em euros
CONTAS | FINANCIA-
MENTOS
1998 2 000
RECEITAS
1 Contribui¢des das organizacdes membros 60100 59 000
2 Subvencao Administrativa UE 40000 40 000
3  Subvencdo Administrativa FEJ 8000 8 000
4  Subvencdo do governo Belga 6000 6 000
5  Juros 3250 3000
6  Donativos/quotiza¢des 18 000 15 000
Sub total 135350 | 131000
7  Projectos 95 000 120 000
RECEITAS TOTAIS 230 350 251 000
DESPESAS
8 Trabalhadores permanentes e trabalhadores afectos 75 000 80 000
ao projecto
9  Voluntarios 10 000 12 000
Sub total de trabalhadores 85 000 92 000
10 Renda dos escritérios, aguecimento 5900 6 000
11 P&T 16 850 14 000
12 Equipamento 3200 4000
13  Deslocacdes do pessoal 4 550 5 000
14  Deslocacdes dos membros do conselho de administracdo 9 000 10 000
15 Remuneracdo geral anual 9 350 9 000
16  Representacdo exterior 8 250 6 000
17  Comité financeiro 1530 1000
18  Diversos 3130 4000
Sub total de nao trabalhadores 61780 59 000
19  Despesas ligadas ao projecto (salvo salarios 85000 | 100 000
dos trabalhadores e de gestdo)
DESPESAS TOTAIS 231760 | 251000
Excedente/défice (mas ndo do projecto) -11 410 -20 000
Excedente/défice -1410 0
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4.9.2 O balango

As informacoes que figuram num balanco exprimem
o valor ou a situagio de uma organizacdo num dado
momento. Muitas vezes, fazemos analogia com um
relégio que parariamos num momento preciso. Os
estudos financeiros sdo geralmente preparados com
uma base anual. O balango faculta informacées sobre
os activos da organizago. Os activos incluem os bens,
os equipamentos e os fundos ou capitais proprios deti-
dos pela organizagéo, assim como os valores no banco.
0O seu passivo representa o seu endividamento.

4.9.3 A conta de ganhos e perdas

Este mapa ¢ também chamado conta de perdas e de
proveitos ou resultado financeiro. A conta de ganhos
e perdas ¢ talvez um estado financeiro mais restri-
to, mas coloca em evidéncia o essencial dos fundos
de que dispde a organizacio bem como o dinheiro
despendido durante um periodo do ano. E convenien-
te para uma pequena organizacdo de juventude ou
para unidades locais de uma grande organizagido. O
numero final representa o excedente ou o défice para
o periodo considerado. Para as operacdes comerciais,
falamos de perdas e de proveitos. Os estados financei-
ros podem ser preparados com uma base trimestral,
semestral ou anual, para indicar a situacdo de uma
organizacdo durante o periodo considerado. Qualquer
que seja a terminologia, o documento tem um valor
inegavel enquanto ferramenta de gestdo. Proceder a
controlos regulares e analisar as mudangas nas recei-
tas, nos saldrios e nas despesas sdo outras diligén-
cias que facultam informacoes determinantes para a
tomada de decisdo e planificacdo futura.

4.9.4 A capacidade de cash-flow
(capacidade de auto-financia-
mento)

Em todas as organizacées, com fins lucrativos ou néo,
¢ essencial planificar os fluxos financeiros que entram
e os fluxos financeiros que saem. A finalidade é prever
o saldo que estara disponivel no banco ou no finan-
ciamento do servico a que diz respeito. Para simplifi-
car a0 maximo, o ultimo numero afixado pelo periodo
respeitante, muitas vezes um més, representa o saldo
bancario. Em caso de saldo negativo, sera necessario
fazer um acordo com o banco ou com as pessoas res-
ponsaveis pelo financiamento da organizagio.

4.10 Os contratos

Existem diferentes tipos de contratos. Os contratos
de trabalho assinados com pessoas remuneradas

ou voluntdrias sdo regidos pela legislacdo nacional
sobre o emprego no pais em questdo. As modalida-
des de emprego serdo abordadas no ponto seguinte.
Neste ponto, colocaremos a tonica sobre os contra-
tos relativos a valores imobiliarios, tal como prédios,
veiculos, equipamentos de escritério e maquinas.
Para guiar os trabalhadores e os voluntarios neste
dominio, o processo de gestdo deve incluir proce-
dimentos que permitam identificar as actividades
susceptiveis de serem conduzidas integralmente no
seio da organizacio e, em corolario, referéncias aos
conselhos profissionais dos quais os contabilistas
ou consultores juridicos da organizacdo podem
beneficiar. As questdes seguintes permitirdo definir
as orientacdes e os procedimentos.

Qual ¢ o valor do activo a adquirir?

O activo vai ser emprestado ou alugado?

Em que momento o activo entrara na contabilida-
de? (o que por vezes designamos por depreciagio
- néo valido para todos os activos).

A organizacido dispde de um conselheiro interno?
Existe um meio de verificar a fiabilidade ou a
competéncia da empresa que propde a venda ou
o aluguer?

As regras da organizacdo definem as pessoas
habilitadas para assinar certos tipos de contratos
com terceiros?

E frequente, por exemplo, designar a pessoa ou pre-
cisar a qualificacdo da pessoa chamada a assinar ou
a tomar decisoes sobre contratos respeitantes a com-
pra de terreno ou de propriedade. Mas, tal é também
claro em caso de contratos mais rotineiros, relati-
vos por exemplo ao aluguer de uma fotocopiadora?
Sobre contratos aparentemente simples, a diferenca
em termos de custos pode ser consideravel.

4.11 Modalidades de
emprego

As legislacoes nacionais e europeias impdem as
organizacgdes exigéncias relativas as modalidades
de emprego do seu pessoal. Dito isto, as modalida-
des de trabalho convenientes, justas e adaptadas as
condicoes nas quais trabalha o pessoal sdo também
a falta de um bom empregador. As organizagoes
baseadas em valores e centradas no desenvolvi-
mento das pessoas, como o sdo as organizacdes
europeias de juventude, devem ainda provar mais o
seu empenhamento face as pessoas através de pro-
cedimentos e de contratos adaptados.



As cldusulas de um contrato de trabalho sio espe-
cificas para cada empregado e contém os aspec-
tos principais da relagdo contratual. Ndo contém
todos os elementos do contrato entre empregador
e empregado porque as convengdes-quadro, os
livretes do pessoal, o perfil do posto de trabalho
bem como outros aspectos fazem também parte
do contrato.

Elementos a ter em consideracdo no contrato de
trabalho:
Qual ¢ a duragdo minima de um contrato que
requer que as disposicdes e as clausulas sejam
postas por escrito?
Por quem ¢ que as disposicoes e as cldusulas
devem ser remetidas ao empregado?
A que outros documentos ¢ preciso fazer refe-
réncia?

Quando se redige um contrato, convém incluir os

elementos de informagéo abaixo:
Quem ¢ o empregador?
Quando se inicia e termina o contrato?
Quem ¢ o titular do posto de trabalho? (perfil
do posto de trabalho)
Lugar de trabalho
Remuneragio (salario - quando? - quanto?)
Horérios de trabalho (horas normais, horas
extraordinarias, fins-de-semana e noites)
Convencdes colectivas (acordos sindicais)
Quais serdo as despesas tidas em conta?
A estadia serd assegurada?
Férias (quantas? - com que pré-aviso)
Auséncias a assinalar
Assisténcia na doenca (disposi¢oes estatudrias
e proprias da organizagio)
Direito a indemnizacio
Idade da reforma
Periodo experimental (quando ¢ que o traba-
lIhador passara a ocupar efectivamente o cargo?)
Procedimento de reclamacdo (quando um
empregado ndo estd satisfeito com o modo
como o seu empregador o trata)
Procedimento disciplinar (quando um empre-
gador ndo esta satisfeito com os resultados ou
o comportamento do empregado)
Condigoes de higiene e seguranca
Trabalho no estrangeiro
Outras disposicdes (referéncia ao livrete de
aceitacdo, ao quadro de informagoes)

As cldusulas do contrato devem também permi-
tir que o empregador e o empregado assinem. O
documento deve ser feito em duplicado, sendo um
exemplar para cada uma das partes.

A necessidade de estabelecer um contrato for-
mal, no caso dos voluntarios, foi muito debatida.
As organizacdes devem assegurar-se de que nio
criam uma situacdo em que, do ponto de vista
juridico, empreguem uma pessoa mediante uma
mesada que possa ser considerada como um paga-
mento inferior ao salario minimo.

Existe no entanto um principio que se deve apli-
car de igual modo para empregados e voluntarios:
qualquer pessoa que trabalhe para uma organiza-
¢do deve conhecer as suas responsabilidades e o
que o empregador espera do seu trabalho. Importa
igualmente preocupar-se com a divulgacdo e com a
acessibilidade de todas as politicas da organizagao
sobre as questdes ligadas ao trabalho. Para esclare-
cer as coisas, podemos estabelecer um documento
que descreva o que ambas as partes esperam.

Sugestoes para a formacgao

e Peca aos participantes para reflec-
tirem sobre dois trabalhadores,
um remunerado e um voluntario,
e para examinarem a clareza do
contrato e/ou das expectativas que
respeitam a ambos.

e Como procedem?
Quais sdo os proce-
dimentos existen- \®
tes ou a por em '
pratica para melho-
rar a situacao?

4.12 A gestao das
relacoes exteriores

Os pontos precedentes permitiram-nos ja evocar
as relagoes internas e externas. Qualquer organi-
zacdo de juventude deveria normalmente ter uma
politica de gestdo das relagcdes exteriores. Qual-
quer processo de gestdo deveria englobar e reflec-
tir esta politica. O processo sera concebido a volta
das respostas dadas as seguintes questoes:
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Qual ¢ a politica da organizacdo em matéria de
relacdes internas e externas?

Como ¢ que as instancias externas percepcionam
os objectivos e o estilo da organizacdo?

Existem procedimentos ou mecanismos formais
ou informais para promover a politica no seio da
organizagdo?

Sera preciso fazer circular recomendacdes para
assegurar a uniformidade das abordagens das ins-
tancias externas?

Com que tipo de instancias externas a organizagio
mantém contactos permanentes ou regulares?

Algumas das instancias externas podem ser
organizacdes politicas ou 6rgios governamen-
tais funcionando com membros eleitos e pessoas
empregadas, que sdo o que chamamos dirigen-
tes. As organizacdes de juventude devem estar
conscientes das vantagens e dos constrangimen-
tos ligados ao processo democratico sobre o qual
estas instincias se baseiam. Se a organizacio
procura sustentacdo, nomeadamente financei-
ra, junto deste tipo de instancia, entdo o pro-
cesso de gestdo deve pelo menos permitir evitar
as situacdes incomodas que decorreriam de uma
duplicacio de contactos para fins idénticos. Do
mesmo modo, em caso de contactos com o sector
das empresas, convém assegurar-se de que nem a
empresa nem a organizacio de juventude sejam
afectadas por interesses conflituais.

O conselho de administracdo de uma organizacio
pode desejar fazer um relatdrio especifico relativo
a politica conduzida em matéria de relacdes inter-
nas e externas. Outra possibilidade ¢ que o pro-
cesso associado pode ser incorporado na politica
sobre a comunicagdo e a informacéo.

Sugestoes para a formacgao

® Peca aos participantes para faze-
rem a lista dos organismos externos
com os quais mantém contactos
regulares e irregulares. Descreva a
natureza das relagdes. Compare os
resultados e debata as vantagens
do networking/trabalho em rede
entre os membros de um grupo.
Convide os participantes a comentar
o nivel de satisfacdo face ao processo
e aos seus resultados.

Qual é a ligacdo entre processo e
resultados?




Anexo 1

Perspectivas historicas e actuais da gestao

Introducao

A breve sintese proposta abaixo pretende completar
as informagoes e os argumentos apresentados nesta
Mochila Pedagogica. Este panorama ndo contém
referéncia especifica as organizacoes de juventu-
de. Na realidade, o objectivo ¢ facultar orientacdes
sobre as teorias originais, de modo a que os gestores
e os formadores que utilizem esta publicacdo pos-
sam desenvolver o seu proprio julgamento no que
diz respeito a sua aplicacéo e pertinéncia. A Mochila
Pedagogica por si s6 inclui comentdrios relativos a
pertinéncia e ao valor para as organizacoes de juven-
tude das ideias avancadas por alguns tedricos.

Abordagens do estudo da
gestao e das organizacgoes

x o »

Para alguns tedricos, a "gestdo” nasceu da hipotese
segundo a qual os principios podiam ser cientifica-
mente verificados e que, nesta base, um conjunto
de teorias poderia ser desenvolvido. A sintese que
se segue classifica as contribuicdes segundo trés
correntes: a Escola Classica da Gestdo Cientifica,
a Escola das Relagbes Humanas e, finalmente, as
visdes contemporaneas ou modernas.

A gestao cientifica

A Escola da Gestdo Cientifica, ou escola classica,
reine praticos que se tornaram teoricos, tais como
Frederick Taylor (EUA), Henry Fayol (Franca), e o
coronel Lyndall Urwick (UK). As suas posicoes, ins-
piradas em fabricas de producdo em série, foram
alargadas ao processo e a estrutura da organizagéo.
Os trés partilhavam a conviccdo de que existia um
“one best way” (uma melhor maneira) de conceber as
organizagoes e as suas operacdes. Reivindicavam o
fundamento cientifico dos seus principios universais.
Consequentemente, as organizacdes estavam estru-
turadas de maneira formal e centradas no organigra-
ma. Por entre os tedricos esquecidos desde o inicio
do séc. XIX até ao periodo de entre as duas guerras,
figura Mary Parker Follet. As suas teorias, basea-
das em aspectos sociais do trabalho e da natureza
da sociedade, permaneceram desconhecidas para
os seus homologos americanos e contemporaneos,
porque eles nio correspondiam a corrente de pensa-
mento dominante na época.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol, engenheiro mineiro, vai resgatar um assun-
to com défice cronico e vai tornd-lo rentavel. Pro-
clamava os seguintes principios:

A responsabilidade - deve ser o inicio da autoridade.
A unidade do comando - as ordens devem vir de um
Unico superior.

A unidade de direc¢do - uma politica clara e uma
lideranca clara.

Centralizacdo

Cadeia de comando - as orientacdes das organiza-
coes claras e claramente formuladas e objectivos
compreendendo cada um dos niveis.

F. W. Taylor (1856-1915)

Taylor interessou-se pelos factores que influenciam
a producgdo. Consequentemente, uma utilizagdo
eficaz das ferramentas, uma organizagio ideal e
légica da fabrica e do fluxo de produgdo foram as
suas principais preocupacdes. O seu estudo muito
detalhado permitiu-lhe formular um modo de pen-
samento baseado nos trés principios seguintes:

Observar
Registar
Tirar ensinamentos/desenvolver

Estes principios, traduzidos em métodos, foram
depois apelidados de "estudo das tarefas”. O estudo
das tarefas ¢ a analise das operacoes, da sua estan-
dardizacéo e do seu timing. O timing conduziu a uma
remuneracio da producdo, baseada no principio de
que "para trabalho igual, salario igual”. Mais tarde,
empregdmos o termo de engenharia industrial.

L. Urwick (1891-1983)

0 Coronel Urwick publicou os seus principios de ges-
tdo em 1938.
Eis, em resumo, os aspectos-chave:

Principio do objectivo - o que a empresa/o grupo/o
individuo tenta(m) realizar.

Principio da correspondéncia — autoridade e respon-
sabilidade devem caminhar lado a lado.

Principio da responsabilidade - um gestor/capataz
nunca deve confiar as suas responsabilidades. Pode
delegar algumas tarefas, mas deve sempre assumir a
responsabilidade delas.

Principio da escala - semelhante a cadeia de comando
de Fayol.

Principio do campo de controlo - nenhum contrames-
tre deve controlar directamente o trabalho de mais de
dez subordinados.

O
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Principio da especializacdo - cada empregado deve
estar confinado a uma tarefa ou actividade principal.

Principio da defini¢do - cada posto de trabalho deve
estar claramente definido por escrito.

Urwick provocou a distingdo entre objectivos a longo
e a curto prazo. Os conflitos nascem das incompreen-
soes. O fundamento desta teoria ¢ que o homem ¢ um
animal racional e economico. Esta ideia foi reforcada
pela crenca de que os quadros sabiam mais que os tra-
balhadores e que os quadros superiores sabiam mais
que os quadros médios.

E facil rejeitar a abordagem da gestio cientifica na
sua globalidade, pretendendo que o gestor moderno
tenha uma visao mais esclarecida. Sera isto verdadeiro
para todos os gestores e todas as organizacdes? Pense
nos efeitos do imperialismo britanico ou francés. Que
gestao praticavam as antigas colonias? Pense também
nas novas economias na Asia, democraticas ou nio,
e nas dos antigos sistemas centralizados da Europa
central e oriental.

Dito isto, esta claro que a hipotese dos primeiros auto-
res, segundo a qual os seus métodos eram cientificos
nio é mais defensavel. Os métodos eram, no essen-
cial, oriundos das observac¢des de praticos, reduzidas
a listas que chamavam "principios”. Se este método
empirico ¢ aceitdvel de um ponto de vista estritamente
cientifico, o seu valor em termos de observacoes dos
comportamentos humanos ¢ contestavel.

A escola das relacbes humanas

Durante os anos 1920/30, a abordagem cldssica
foi destronada pela escola das relacdes humanas.
Os mestres desta corrente de pensamento, essen-
cialmente psicélogos da gestdo tais como Maslow,
McGregor, Argyris, e Bennis, exerceram, a maior
parte deles, nos Estados Unidos entre 1920 e 1960.
De entre as suas teorias € preciso citar:

Um trabalhador nédo é apenas em actor econémico
mas também um actor social. Os factores ndo mate-
riais sdo importantes.

Esta percepcido correspondia de facto a de Mary
Parker Follet (1868-1933), uma mulher a frente no
seu tempo.

A quantidade de trabalho realizdvel estd mais liga-
da as variacbes sociais que a caracteristicas ou a
uma capacidade fisica.

As recompensas ndo econémicas desempenham um
papel maior na motivacio e no sentimento de bem-
-estar dos trabalhadores.

A especializacdo extrema ndo ¢ forgosamente a
divisdo do trabalho mais eficaz.

Os grupos formam a base de organizacdes informais
que existem e interagem no seio de organizacoes
formais. Consequentemente, a compreensao do com-
portamento e da influéncia do grupo ¢ essencial.

O poder, como a autoridade, deve ser compreendido.

A posicdo hierdrquica ndo garante uma lideranca
eficaz. O estilo da lideranga ¢ importante.

E essencial uma comunicacido de qualidade, mas
dificil de instaurar.

Num contexto de mudanca, o factor humano ¢ pri-
mordial. O sucesso da mudanga depende da lideran-
¢a, da consulta das oportunidades de participacio.

Silverman, num ensaio de sintese do trabalho dos
psicologos da gestdo - a sua corrente de pensa-
mento foi por vezes designada com o nome de
neo-escola das relagdes humanas - sugere que a
melhor forma de organizagido ¢ a que tenta opti-
mizar a necessidade de satisfacdo organizacional
e individual pelos seguintes meios:

® [Incentivo da formacdo de grupos de trabalho
estaveis e participacdo dos trabalhadores na
tomada de decisdes.

Boa comunicacéo e enquadramento significativo.

Estruturas ndo burocraticas que funcionam
gragas a execucdo de objectivos mais do que a
uma hierarquizacdo da autoridade.

A abordagem das relagées humanas baseia-se no
estudo das motivagdes e dos comportamentos dos
trabalhadores; com base nos resultados deste estu-
do, os critérios sdo entdo definidos para a concep-
¢do e organizagdo. A concepg¢do visa incentivar
os trabalhadores a cooperar com a finalidade de
alcancar os objectivos da empresa. Uma coopera-
cdo eficaz ndo ¢ encarada senfdo com a vontade
dos individuos e dos grupos respeitantes. Os auto-
res desta corrente de pensamento afirmaram em
particular que as suas organizagoes:

® Alcangariam os objectivos visados satisfa-
zendo os membros do grupo (a teoria afirma
que o equilibrio deve ser mantido gracas a
criacdo de satisfacio).

® [ncentivariam uma grande produtividade e um
fraco absentismo.

® Estimulariam a cooperagéo e evitariam os con-
flitos sociais. (dito isto, algum desacordo pode
ser construtivo)



Nesta abordagem, o estudo da organizacio trans-
forma-se em estudo dos comportamentos: como
se comportam as pessoas € porque se comportam
segundo os modelos definidos. Os autores espera-
vam conseguir prever os comportamentos no seio
das organizacdes e facultar orientagdes sobre a
melhor forma de atingir os objectivos organiza-
cionais e comerciais. A sua abordagem especifica
baseia-se nos seguintes elementos:

A produtividade individual e de grupo;
0 desenvolvimento individual;
A satisfacdo pretendida pelo trabalho.

Os comportamentos dividiram os seus estudos segun-
do os seguintes dados:

As necessidades e os desejos individuais;
0 comportamento dos pequenos grupos;
O comportamento dos quadros;

O comportamento entre os grupos.

Vale a pena estudar mais ao pormenor os traba-
lhos de Mayo, McGregor e Maslow.

As visoes contemporaneas

Se existe um consenso relativo no que diz respeito
a descricdo e a classificacio das correntes de pen-
samento precedentes, as teorias desenvolvidas a
partir do fim dos anos sessenta niao se resumem a
uma descri¢do unanimemente conveniente. O apa-
recimento das multinacionais, a globalizacdo, as
contribuicdes de autores ndo ocidentais - nomea-
damente japoneses - em matéria de gestdo consi-
deraram uma diversidade de pensamento que torna
a classificagdo mais problematica. Os argumentos
relativos a pertinéncia das praticas japonesas ou
coreanas nas culturas essencialmente ocidentais
e pluralistas por esséncia acrescentaram uma
dimenséo suplementar a reflexio sobre a gestio e
acresceram a complexidade para os estudantes.

A nocio segundo a qual uma empresa funciona-
ra da maneira pretendida devido a aplicagdo de
um unico método (estilo ou estrutura) de gestio,
ou mesmo de uma filosofia global, vai ser cada
vez mais contestada. Os modos de gestdo unicos/
unilaterais enaltecidos por alguns praticos, ainda
hoje, sdo agora considerados como extremamen-
te suspeitos pelos tedricos. Pense por exemplo na
admiragcdo exagerada pelos técnicos de gestéo,
algumas consideradas mesmo como filosofias, que
observamos desde os anos sessenta: gestio por
objectivos, cash-flow actualizado, "just in time”,

gestdo da qualidade total, engenharia dos proces-
sos, etc. Tantas teorias enaltecidas com um verda-
deiro entusiasmo.

No pensamento tradicional, como o expresso pelo
conjunto dos autores dos periodos precedentes,
subsiste a hipdtese implicita de uma hierarquia
do poder. Os tedricos modernos interessaram-se
por esta hipotese e pelas suas premissas. Desde ha
anos, o papel do contramestre ou do encarregado
¢ objecto de um exame minucioso. As questdes
colocadas nos anos sessenta, e depois de forma
cada vez mais urgente até ao ano 2000, conduzi-
ram a supressdo desta funcdo. Em algumas organi-
zagbes, cargos como responsavel de equipa vieram
substituir os de capataz ou encarregado-geral. A
hipdtese ¢ que a pessoa assim designada pode par-
ticipar no trabalho que lhe diz respeito, motivar e
enquadrar os outros no prosseguimento de objec-
tivos especificos. Dizemos que estas organizacdes
sdo mais eficazes e mais competitivas. O mesmo
principio aplicado aos servigos e as organizacdes
com fins néo lucrativos, dotados de fungdes espe-
cializadas nos quadros superiores, ¢ susceptivel
de reduzir ainda mais o modelo hierarquico. Tais
mudangas podem também ser acompanhadas da
reducio do numero de empregados (fenomeno de
reducdo de efectivos). As multinacionais mostra-
ram-se particularmente entusiastas face as ideias
associadas ao modelo de organizacdo dito "hori-
zontal”, mais por questdes econdmicas do que
para melhorar a eficdcia da gestdo.

Uma andlise objectiva demonstraria os méritos
de todas estas ideias, mas o elo inevitavelmente
fraco deste sistema - o comportamento humano
- revelou muitas vezes ser um impedimento para
os progressos desejados. Peter Wickens, em "The
Ascendant Organisation”, propde uma critica de
algumas destas iniciativas de gestdo. A sua expe-
riéncia, que engloba a gestio europeia, americana
e japonesa, deveria ser examinada ao pormenor
por todos os que desejam aprender neste século
para melhor preparar o seguinte.

Peter Drucker, nascido em Viena em 1909, escreveu,
em 1999, numa base americana, que a gestdo con-
temporanea ndo era fundamentalmente diferente
das ideias expostas por Taylor um século mais cedo.
Refere-se ao conceito de "trabalhador do conheci-
mento”, e sugere que a dignidade do trabalho evo-
cada por Marx nunca teve a menor pertinéncia.

0 "trabalhador do conhecimento” inclui os proprios
gestores, muitas vezes implicados em actividades ou
em tarefas repetitivas, mas nas quais o conhecimen-
to, cientifico ou outro, ¢ um ingrediente essencial

O

&

Mochila Pedagogica
sobre
A Gestao
das Organizagées

83




Mochila Pedagogica
sobre
A Gestao
das Organizacoes

84

para a tomada de decisdo e para a lideranca. Esta
tonica no saber deu origem a novas ideias, das quais
algumas foram elevadas a categoria de teorias, tais
como a organizacdo em aprendizagem que defende
a aprendizagem continua como chave para o suces-
so. Apesar disso, inumeros observadores voltam ao

conceito de Maslow, segundo o qual convém gerir
cada pessoa de forma individual.

As organizagdes voluntdrias ou sem fins lucrati-
vos consegui-lo-do melhor que as empresas?




Anexo 2

Avaliacao da Mochila Pedagégica
sobre Gestao das Organizacoes

Esperamos que esta primeira versdo da Mochila Pedagogica sobre Gestdo das Organizacdes lhe tenha

sido util. Tratando-se da primeira publicaciio deste tipo realizada no quadro da parceria, gostariamos de
conhecer as suas sugestdes e impressdes para ter em conta nas proximas edicdes. Obrigado por preencher

este questiondrio. Os seus comentarios merecerdo toda a nossa atengao.

Em que medida esta Mochila Pedagdgica o ajudou a encontrar referéncias tedricas e aplicacdes praticas e

técnicas da gestdo das organizacgdes?

De 0%

a 100%

Vocé é:
(pode assinalar varias casas)

[l Um formador ao nivel
O Local O Nacional O Internacional

Utilizou esta Mochila Pedagdgica em alguma das suas actividades? Sim

Se sim...

Em que contexto ou situacdo?

Com que grupos etarios?

Que ideias utilizou ou adaptou?

Que ideias lhe pareceram menos uteis?

0 Um director de uma organizacdo de juventude
O Local O Nacional O Internacional

O Membro da direcgédo © Equipa técnica O Outro

Nome da organizacio
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Que técnicas e ideias lhe foram uteis no seu trabalho?

Quais foram as menos uteis?

[ Outro caso (especifique)

0 que pensa da estrutura geral desta Mochila Pedagogica?

O que pensa da apresentacio?

Onde conseguiu esta Mochila Pedagogica sobre a Gestdo das Organizacoes?

Que recomendacoes ou sugestdes faria para proximas edi¢oes?

Nome:

Profissio:

Organizagio/empresa (consoante o caso)

Morada:

Numero de telefone:

Endereco electrénico:

Queira enviar este questionario para:

Mochila Pedagogica sobre a Gestdo das Organizacoes
HUMANA GLOBAL

Rua dos Combatentes n° 140 1° andar

3030-181 Coimbra

E-mail: mail@humanaglobal.org
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Em 1998 o Conselho da Europa e a Comissao Europeia decidiram levar a cabo uma acgao comum
no dominio da formagao europeia de profissionais activos no dominio da juventude e iniciaram,com
este fim,um acordo de parceria. Este acordo, posto em pratica através de convengdes sucessivas, tem
como finalidade “promover uma cidadania europeia activa e, por isso,a sociedade civil, estimulando a
formagdo dos dirigentes e profissionais activos no dominio da juventude actuando num contexto

internacional”.
A cooperagdo entre as duas instituicbes abrange um vasto leque de actividades e de

publicagdes,bem como o desenvolvimento de ferramentas para o prosseguimento do trabalho
em rede. A parceria é regida por trés grandes principios:oferta de formagao (formagao de longa
duragdo para formadores e formagdo para a cidadania europeia), publicagdes (materiais e
revistas de formagao em suporte papel e versdes electrénicas) e ferramentas de trabalho em
rede (grupo de formadores e possibilidades de intercimbios). A meta final é criar normas da
formagao de profissionais activos no dominio da juventude a nivel europeu e definir os critérios
de qualidade que devem reger essa formagao.

O Projecto PUBLICACOES HUMANAS que engloba as Mochilas Pedagdgicas/T-kits é um projecto aprovado e
financiado pelo Fundo Social Europeu através do POEFDS Programa Operacional de Emprego, Formagdo e
Desenvolvimento Social, Eixo:4 Promogdo da Eficacia e da Equidade das Politicas de Emprego e Formagdo, medida
4.2. Desenvolvimento e Modernizagdo das Estruturas e Servicos de Apoio ao Emprego e Formagdo, acgdo-tipo
4.2.2.2.Recursos Diddcticos.



