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apresentacao

A idéia desta monografia sobre "ESTILOS GERENCIAIS"
surgiu no decorrer da disciplina Teoria Z (Modelo Gerencial Japo
nés) ministrada pelo Prof. LUCIANO ARRUDA, a quem expus meu obje

tivo de abordar este assunto polémico, para os que de uma forma

direta ou indireta estudam ou praticam a ciéncia da Administra-

cao.

Meu objetivo congregou-se a necessidade do Prof. LU
CIANO de elaborar um trabalho, que reunisse o0s varios "ESTILOS
GERENCIAIS™, estudados e divulgados pelos cientistas sociais e

psicologos, para orientacdo basica da disciplina "MODELOS DE GE-
RENCIAS', a ser ministrada pelo mesmo, a partir de 87.2, no Cur-

so de Administracdo de Empresas.

Mediante a esses interesses comuns esta monografia
foi elaborada baseada em leituras de uma vasta bibliografia e

através de uma minunciosa orientacao.

Confesso-lhes, que minha principal motivacdo, para
elaboracdo desta, foi saber que seria aplicada na respectiva di_s
ciplina; pois meu intuito, sempre foi de fazer um trabalho com
uma Ffinalidade diferente das demais monografias até entdo elabo-
radas. E destinada, portanto, a todos que cursardo a disciplina,
e também, aos que exercem atividades gerenciais nao importando em
que nivel da organizacao se situem. Estes ao lé-la, devem .questid
nd-la: para que despertem e se conscientizem dos varios Estilos

Gerenciails existentes, podendo utiliza-la como um guia pratico de

acao.



introducao

O principal objetivo desse trabalho sobre "ESTILOS
i
GERENCIAIS"™ e levar ao conhecimento de todos, que se interessam

pelo assunto, a existéncia de varias maneiras de se GERENCIAR.

No ponto atual de nosso desenvolvimento, muito da
tarefa do gerente (do presidente da empresa ao supervisor) é ain
da uma arte. 0O homem que aprendeu na pratica a partir de seus er
ros, acredita que a experiéncia é tudo, ndo considerando a abor-
dagem cientifica, que assume cada vez mais importancia na subst_i

tuicao da intuicdo por um raciocinio logico determinado pelas S£

tuacoes.

A questdo simples que devemos encarar é que somos
capazes de construir pontes, porém ndo estamos muito seguros acer
ca da construcdo de organizacdes.Podemos prever o que acontecera
a uma viga sob forte tensdo, mas‘ndo podemos prever o0 que aconte

cerd a um gerente sob tenséo.

Baseando-se nessas citacgfes, conclui-se o quanto ¢
necessario o treinamento em técnicas de gerenciamento na forma-
cdo dos gerentes. Mas quantas Escolas de Administracdo estdo ho-

je, oferecendo em seus curriculos uma tematica destas?

Os diversos "ESTILOS GERENCIAIS", difundidos .por
cientistas sociais e psicologos, indicam que muito sobre GERENCIAR
deve ser aprendido, cabendo a nds, administradores, direcionar-
mos nossas- atencfes para esses estudos, * repensando-os dentro de
cada realidade. Assim nossos conhecimentos estardo em continuo
progresso, Tforcando, num futuro ainda ndo previsto, as universi-

dades proporcionarem aos seus alunos cursos sobre "ESTILOS GEREN

CIAIS™.
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DEFINICAO
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1. Definicao: "ESTILOS GERENCIAIS"

0 que é Estilo?

E um padrdo de comportamento aplicado por um geren-
te em situacbes especificas haja*vista dirigir o trabalho dos

outros-."E algo muito complexo, que ndo pode ser abrangido por uma

unica crenca.

0 que é Geréncia?

Etimologicamente é definida como: Ato de gerir; Tfun

cdes de gerente; administracao.

Peter Drucker considera que qualquer trabalhador com
conhecimentos, nas organizacfes modernas, €& um gerente se, em vir
tude de sua posicao e desse conhecimento, Ffor responsavel por uma
contribuicdo que afeta, materialmente, a capacidade da organiza-

cdo de trabalhar e obter resultados.

Um trabalhador com conhecimentos & um gerente, iInde-
pendentemente dele administrar ou ndo outras pessoas. Em um estabele-
cimento, um trabalhador com conhecimentos pode ter um grupo de
100 pessoas sob suas ordens, enquanto um Ffuncionario equivalente
em outro estabelecimento pode trabalhar sozinho e ter apenas uma
secretaria. Este é um detalhe de pequena iImportancia na contri-
buicdo esperada de cada um deles. E 18gico que uma centena de
pessoas pode realizar muito mais trabalho que um sé homem, mas
ndo. quer dizer que produzam ou contribuam mais. E s6 uma questéo
administrativa: o trabalho esclarecido ndo é definido pela quan-

tidade. Nem por seu custo. E definido por seus resultados.

Essa colocacdo nos desmistifica a imagem do gerente

da organizacado formal, que somente é gerente aquele que tem 0 no



*o >

LK LK<

gSFEAC 1

me e posicao registrados no organograma.

As Tungdes bésicas de um Gerente sao:
- planejar;

- dirigir;

- organizar;

- controlar;

- integrar;

- motivar;

- julgar.

Com essas funcBes basicas seu raio de acdo pode ser

muito limitado, porém em seu campo de acdo é um GERENTE.

Se um gerente deixar os acontecimentos determinarem
o que fazer, que trabalho executar, o que levar a sério, estara
longe-de Tfuncionar. Ele pode ser um homem excelente, contudo es-
tard certo de desperdicar seus conhecimentos, capacidade e jogar
fora o pouco de eficacia que poderia conseguir. 0 que o0 gerente
precisa é de critério, que lhe permitira trabalhar no que é ver-
dadeiramente iImportante, isto é, em contribuicdes e resultados,

embora critério nao se ache no fluxo dos acontecimentos.

Em seu Estilo Gerencial "CONCEPCAO DE UM MODELO GE-
RENCIAL SISTEMICO DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS E DA EMPRESA”’, o]
Prof. LUCIANO ARRUDA insere o gerente em um contexto no qual fa-
tores externos e internos iInfluenciam nas tomadas de decisdes ge

renciais das diversas areas administrativas.

Os Tatores externos iInfluenciadores sao:
- Governos;
- Congressos

- Empresas;

Cinmrl—-iratAC



- lIgrejas;
- Universidades,
- Comunidades;

- Natureza.
Mas é o interior da empresa o ambiente mais visivel
para o gerente, é neste que tudo lhe diz respeito, suas relacses,

contatos, desafios, problemas e cinco fatores que exigem dele am

pia flexibilidade para serem administrados:
- Dinheiro;
- Pessoas;
- Tempo;

- Material;

Espaco.
Na folha anexa, podemos visualizar o Modelo Geren-
cial citado.

Mediante esses fTatores externos e internos 0s geren

tes devem ser flexiveis quanto a aplicacdo de seus estilos.



CONCEPGAO OE UM MOOELO GERENCIAL SISTEMICO DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS E DA EMPRESA

AMBIENTE EXTERNO FENOMENOS
Governos - Sociais
Congresso - Politicos
Empresas - Econdmicos
Sindicatos - Religiosos Influoncl«n x OUTPUT
Associacdes - Educativos - «cio do 7
larejas - Cientificos e
Universidades Tecnoldgicos
Comunidades - Saude
Natureza - Ambientais

- Eticos



TEORIAS X" E "Y" DE DOUGLAS McGREGOR

- APRESENTACAO

- TEORIA X

- TEORIA Y
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APRESENTACAO DAS TEORIAS ”X” E TEORIA Y” DE MCGREGOR

McGregor, o mais influente tedrico do comportamento
humano nas organizacboes, divulgou e popularizou a teoria da motji

vagcdo como a base de toda a atividade administrativa.

As duas teorias foram classificadas com letras, e
centralizam as necessidades humanas como fatores principais de

orientacdo para se administrar.

Podemos consideréd-las os dois primeiros modelos de
Estilos Gerenciails, e a partir destas se difundiu o estudo sobre

0 respect ivo assunto.

Notas sobre o autor:

Douglas McGregor foi Professor e Assessor de Administracao
Industrial do MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY-.
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- TEORIA "X” E A TEORIA ”Y” DE McGREGOR

McGregor pesquisou e divulgou seus dois Estilos Ge-
renciais baseando-se nas "necessidades do homem” estudadas por
Maslow. Assim como Maslow, McGregor considera o homem um animal
complexo dotado de necessidades. Na medida em que uma neceséida—
de é satisfeita logo surge outra em seu lugar, dentro de um pro-

cesso continuo que ndo tem fim. E sdo as necessidades que moti-

vam o comportamento humano dando-lhe direcdo e controle.

As necessidades humanas foram organizadas numa hie-
rarquia de iImportancia e de influenciacéao

- Necessidades de Auto-realizacéo

- Necessidades de Ego;

- Necessidades Sociais;

- Necessidades de Seguranca;

- Necessidades Fisioldgicas.

Quando as necessidades Tfisioldgicas e de seguranca sao satisfei-
tas, a énfase da motivacado é transferida para as necessidades so
ciais. Se no trabalho n&o existirem oportunidades para satisfa-
cado dessas necessidades mais elevadas, os individuos sentir-se-ao
privados e insatisfeitos, e ' seus comportamentos refletirdao es-
sa iInsatisfacdo. Portanto, a Administracdo nado pode enfatizar
apenas as necessidades Tfisioldgicas e de seguranca de seus empre

gados, dando-lhes somente beneficios primarios como motivacao pa-

ra o trabalho.

Diante desse enfoque das necessidades humanas Mc_
Gregor estudou o conflito basico entre as necessidades do empre-
gado e as necessidades da organizacdo, E na realidade o que acon
tece, €& que nenhum dos dois pode alcancar tudo que deseja. Sendo
assim, um dos objetivos do gerente é apaziguar esse conflito nu-

ma tentativa de suprir as necessidades de ambas as partes.
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TEORIA X

Diante do quadro das necessidades humanas, McGregor
define a Teoria 7X’:

- a Administracao tem buscado a contribuicao das
ciéncias fisicas e da tecnologia para o beneficio material da huma
nidade, baseando-se no controle externo do comportamento humano.
Essa concepcao tradicional da Administracdo se relaciona com a
doutrina do homem racional - econbmico que aplica e controla a
energia humana unicamente em direcdo aos objetivos da empresa.
Conduzindo a uma tomada de decisfes centralizadas, ha procedimen
tos estritos de controle e as diferencas notaveis de status e po-
der. Leva também & crenca de que as pessoas sao motivadas pelas
recompensas materiais ou pela punicdo. Essa concepcdo pode ser

resumida em trés aspectos basicos:
a) a Administracao é responsavel pela organizacao

dos elementos produtivos da empresa: dinheiro, materiais, equipa

mentos e pessoas, ho iInteresse de seus fins econdmicos.

b) a Administracdo também é um processo de dirig

r
os esforcos das pessoas, motiva-las, controlar as suas acles e
modificar o seu comportamento para atender as necessidades da or
ganizacao.

c) sem esta intervencao ativa por parte da Admini_s

tracdo., as pessoas seriam passivas as necessidades da organiza-
cdo ou mesmo resistiriam a elas. As pessoas devem, portanto, ser
persuadidas, recompensadas, punidas, coagidas, controladas e as
suas atividades devem ser dirigidas.

Embora, a Administracdo ao utilizar a Teoria ”X” pos
sa aplicar duas estratégias extremas, ha entre elas toda uma am

pia gama de variacodes;
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- em um extremo, a Administracdo pode ser dura” ou
“forte” e os métodos de dirigir o comportamento incluem: coercao
e ameaca (geralmente disfarcadas), supervisdo severa e controle

rigido. E uma tentativa de correcdo das deficiéncias humanas

através de ameacas, puniclOes, disciplina rigida e Ffiscalizacao.

- em outro extremo, a Administracdo pode ser "suave-©
ou ""fraca” e os métodos de dirigir o comportamento incluem: li-
berdade, satisfacdo dos pedidos das pessoas, obtencdo de harmo-
nia e elogios, € uma tentativa de persuadir as pessoas através

de gratificacbes, elogios, permissfes e lisonjas.

Embora essas duas maneiras extremas sejam .superf£
cialmente .. distintas, ambas repousam essencialmente no mesmo pressu
posto béadsico: o trabalho produtivo é uma forma pouco natural de
comportamento para a maioria das pessoas e que alguma pressao ou

persuasdo deve ser aplicada para que se obtenha algum resultado.

Porém, salienta McGregor, que a deficiéncia fundamental de ambas
essas variacbes da Teoria “X” é que elas ndo reconhecem - e con-
sequentemente nado podem estimular - a natural tendéncia .. humana

de desenvolver talento e responsabilidade para niveis altos e

crescentes

Assim, a aplicacdo dessas variacdes traz enormes di
Fficuldades & Administracao:

- a aplicacao da Administracao “dura” traz antago
nismo, restricdo de producdo militante, sabotagem sutil, mas efe
tiva, sobre os objetivos da organizacdo. Concluindo-se entdo, que
a Fforca gera oposicao.

- a aplicacdo da Administracado ‘“suave” traz ausén-
cia de disciplina, desarmonia e desempenho indiferentes. As pes-
soas procuram tirar vantagens da organizacdo: cada vez esperam

mais e dao cada vez menos.
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A concepcado da Administracdo através da direcao e
controle, seja ’dura” ou ''suave’’, é Inadequada para motivar por-
que as necessidades humanas nas quais esta Teoria esta baseada
nao sao, hoje em dia, iImportantes motivadoras de comportamento.
Direcdo e controle sao essencialmente indteis para a motivacao

de pessoas cujas necessidades iImportantes sao sociais.

Quando privadas de oportunidades de satisfazerem no
trabalho, as necessidades que lhes sdo iImportantes as pessoas ten
dem a comportar-se exatamente conforme a Teoria ”X'". com indolén
cia, passividade, resisténcia ds mudancas, falta de responsabil_i
dade, inclinacdo a acreditar em demagogia e solicitacdo excessi-

va de beneficios econdbmicos.



TEORIA ’Y”

A Teoria "Y" define que é necessario buscar-se tam-
bém a contribuicdo das ciéncias humanas e sociais para TFfazer com
que as organizacOes humanas se tornem mais eficientes. A Adminis®
tracdo é focalizada como um processo de criar oportunidades, li-
bertar potenciails, remover obstaculos, encorajar o crescimento,
proporcionar orientacdo. Baseando-se fuﬁdamentalmente no auto-

controle e na autodirecdo, em suposicOes mails adequadas a respe_i

to da natureza humana e da motivacéo.

Dois conceitos novos sobre comportamento humano ex-

pdéem uma nova teoria a respeito da tarefa de administrar pessoas:
o homem ndo é passivo, nem contraria as necessida

des da organizacao;
- as pessoas tém motivacao basica, potencial de de-

senvolvimento, padrbées de comportamento adequados e capacidades

para assumir plenas responsabilidades.

Segundo a Teoria ”Y’’, hd uma nova concepcdo da Ad-
ministracao:

- as pessoas hao sao por natureza passivas ou resi_s

tentes &8s necessidades da organizacédo.

- a motivacado, o potencial de desenvolvimento, a ca
pacidade de assumir responsabilidades, de dirigir o comportamen-
to para os objetivos da organizacdo estdo presentes nas pessoas.
Esses fatores ndo sdo criados nas pessoas pela Administracao. Con
tudo é responsabilidade desta proporcionar condi¢cfes para que as
pessoas reconhecam e desenvolvam, por_si proprias, estas caracteris
ticas.

- a tarefa essencial da Administracdo é criar condi.

¢cdes organizacionais e métodos de operacdo através dos quais as
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pessoas possam atingir melhor os seus objetivos pessoais, di-

rigindo seus proprios esforcos em direcdo aos objetivos da orga-

nizacao .

Isto ndo implica na auséncia de Administracao, na

Tfalta de lideranca, no abaixamento de padrdes, ou outras caracte

risticas comumente associadas com o tipo de Administracdo 'suave”

apresentado na Teoria 7X’. £, sim, uma Administracdo por Objeti-

vos ao invés de Administracao por Controles.

No quadro abaixo, segundo McGregor, sao apresenta-

das as pressuposicOes que o0s gerentes tém acerca de seus subordi

nados:

1

TEORIA X

O trabalho é por si mesmo de-
sagradavel para a maioria das
pessoas.

A maioria das pessoas ndo ¢é
ambiciosa, tém pouco desejo de
responsabilidade e prefere ser
dirigida.

A maioria das pessoas nao tem
muita capacidade criativa para
resolver problemas organiza-
cionais.

A motivagdo ocorre somente
nos niveis fisiolégicos e de se-
guranga.

A maioria das pessoas deve ser
controlada de perto e. frcquen-
temente. obrigada a alcancar os
objetivos.

McGregor,

com sua posicao muito

TEORIA Y

. O trabalho é tdo natural quanto

0 jogo, se as condicbes sdo fa-
voraveis.

. O autocontrole é frequentemen-

te indispensavel para alcancar
as metas da organizagédo.

. A capacidade criativa para a

solucdo de problemas organiza-
cionais esta amplamente distri-
buida na populacao.

. A motivacdo da-se nos niveis

dc dependéncia, de estima e de
auto-realizagdo. assim como nds
niveis fisiolégico e de seguranca.

. As pessoas podem ser autodiri-

gidas e criativas em seu traba-
Iho. se adequadamente moti-
vadas.

firme de

das necessidades da organizacdo com as do empregado,

a Teoria

apresentados.

IIYII

a

Por 1isso,

atencado e estudo.

é o Estilo Gerencial

recomendado,

esta tem merecido com justica,

integracao

dentre os



SISTEMAS GERENCIAIS DE RENSIS LIKERT
- APRESENTACAO

- SISTEMAS GERENCIAIS DE LIKERT



- apresentacao dos sistemas gerenciais de likert

Rensis Likert publicou em 1967 o resultado de um
trabalho realizado junto a “Hardwood Manufacturing Company”. Ne_s
ta planejou um experimento através do qual levantou repetidas
vezes o perfil da lideranca de todos que ocupavam posicles de
chefia. Esse trabalho foi realizado durante cinco anos aproxima-

damente, e Likert detectou que ha dois grandes grupos de atitude

gue exprimem comportamento:
AUTORITARIO E PARTICIPATIVO.

Dessas duas atitudes € que surgem os quatro siste-
mas (ou estilos gerenciais) denominados por Likert de Sistema 1,

Sistema 2, Sistema 3 e Sistema 4.

Observamos nesses estudos realizados por Likert que
ele da pouca atencdo & tecnologia e suas teorias sugerem que as
organizacOes sao realmente melhor encaradas como colecdes de
pessoas em iInteracdo sem tarefa a cumprir. Este ponto de vista

psicolégico, em vez de socioldégico, encorajou suas tendéncias hu

manisticas.

Notas sobre o autor:
Rensis Likert é diretor do Instituto de Pesquisas Sociais da Uni.

versidade de Michigan.
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- 0S SISTEMAS GERENCIAIS DE LIKERT

Os quatro Sistemas de Likert classificam os siste-
mas administrativos em perfis organizacionais. Foram definidos

em SISTEMA 1, SISTEMA 2, SISTEMA 3 e SISTEMA 4, séo classifica

dos de acordo com suas caracteristicas

- SISTEMA 1: "Autoritario-Explorador'™ ou '"Rigido"
As decisbes e metas organizacionais partem da cupula.

0 processo de controlar esta altamente concentrado
na direcdo superior, e geralmente se desenvolve uma organizacao

informal que se op0e aos objetivos da organizacdo fTormal.

A direcdo ndo confia era seus subordinados. Estes
sdo forcados a trabalhar por meio de medo, ameacas, castigos e
recompensas ocasionais, i

A pouca iInteracdo entre superior e subordinados es-
sencialmente se baseia no medo e na desconfianca, pouca comunica,
cao e insatisftacéao.

- SISTEMA 2: "Autoritario-Paternalista” ou ''Benevo-

lente™

A maioria das decisfes e fixacOes de objetivos da
organizacao ocorre no alto, ainda que muitas decisfes se efetuem
dentro de uma estrutura prescrita nos niveis inferiores. E o pro

cesso de controle esta ainda concentrado nos niveis superiores

da direcdo, porém alguma coisa é delegada aos niveis médios.

A direcdo confia condescendentemente nos subordina

dos, ocorrendo a relacdo patrao-empregado

Para motivar os subordinados, utilizam-se recompen-

sas e algum castigo real ou potencial. 0. temor ndo chega a ser

um Fator motivacional de -importancia como no Sistema 1.
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E um sistema que fTavorece a iIncentivos do tipo mone-
tario, estimulando o ego dos empregados ¢ suas aspiracdes natu-

rais de status e de crescimento na escala executiva.

Ha pouca interacdo humana e algumas decisfes descen

traliz,adas, mas sdo totalmente baseadas em prescricdes e rotinas

preestabelecidas. Neste sistema se desenvolvem grupos iInformais

paralelos, que convivem com a estrutura formal e ameacam o0s inte

resses e objetivos deste.

- SISTEMA 3: "Consultivo” ou "'Deliberativo”

Os altos escaldes definem somente a politica geral
e delegam aos niveis inferiores determinadas decisfes e acdes. A
direcdo confia substancialmente, porém nao completamente nos su-
bordinados. 0s subordinados tém permissao para tomar decisdes mE
nos iImportantes nos niveis mais baixos....,;

A comunicacado Tflui .tanto para cima como para baixo
através da escala hierarquica. Existe uma gquantidade moderada de

interacdo entre superior e subordinados, frequentemente com uma
boa quantidade de confianca.

A motivacédo se da por recompensas, castigos ocasio-
nais e alguma participacao.

Uma organizacado informal pode se desenvolver, contu
do esta pode tanto apoiar, como resistir parcialmente aos obje-
tivos da organizacéo.

- SISTEMA 4: ”Participacao dos Grupos " 0.u ""Grupail”

E um sistema administrativo democratico por excelén
cia e baseado no trabalho em equipe.

A organizacao gera, coordena e encadela as decisOes

tomadas pelos grupos interatuantes que Tfixam as metas. A direcéao

mostra confiar completamente em seus subordinados. E por isso
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que a tomnda de decisfes encontra-se muito dispersa cm toda a em

presa.

E o sistema ideal e que consiste em um ambiente de

completa confianca, no qual os subordinados se sentem livres pa-
ra agir, onde as atitudes sao positivas, as idéias construtivas,
havendo participacdo e envolvimento grupai, de modo que o0s subor
dinados sentem responsabilidade em todos os niveis da organiza-

cado. Desse modo, todas as forcas sociais apoiam os esforcos para

atingir as metas Tixadas pela organizacéao.
1

A comunicacdo flui, ndo s para cima e para baixo,

através da escala hierarquica, como também entre iguais. Existe
uma interacdo ampla e amistosa entre superior e subordinados, com

um grau elevado de confianca.
As organizacbes fTormais e informais frequentemente

sdo uma sO coisa.

Dentre o0s sistemas apresentados por Likert, tomando
por base os resultados de seus experimentos, ele propbe que ha
maior eficacia gerencial (eficacia organizacional) dentro daqui-
lo que se convencionou chamar de Sistema 4, que é conhecido como
0 mails participativo.

Esse sistema d4 oportunidade as pessoas de opinarem
livremente e participarem ativamente. Estar-se-a, portanto, com
maior probabilidade de acerto, marchando para um clima de produ-
tividade generalizada por toda a organizacao.

Mas, devemos meditar, até que ponto essa afirmacao

e aplicacao, do Sistema 4 é viavel para todas as situacles.



PESQUISAS SOBRE "ESTILOS GERENCIAIS
- UNIVERSIDADE ESTADUAL DE OHIO
- UNIVERSIDADE DE MICHIGAN

- UNIVERSIDADE DE HARVARD



APRESENTACAO

Varias pesquisas sobre Estilos Gerenciais foram rea

lizadas, por cientistas sociais e psicologos, em universidades

como
- Universidade Estadual de Ohio;
- Universidade de Michigan; e
- Universidade de Harvard
Através destas pesquisas, nova conotacdo foi dada
as abordagens anteriores de Estilos Gerenciais e estudos mais

aprofundados foram realizados sobre estes.



UNIVERSIDADE ESTADUAL DE OH10

Os estudos foram dirigidos por Carro! Shartle, no
fim da década de 40 e primeiros anos da década de 50. O trabalho

culminou numa série de monografias publicadas pelo "Bureau of

Business Research” da mesma Universidade.

Nesses estudos TfToram identificados dois fTatores in-

dependentes de comportamento gerencial, denominados:

- INICIAR ESTRUTURA, relaciona-se ao planejamento,

bem como a organizacdo do trabalho e tarefas.

- CONSIDERACAO, refere-se a4 manutencdo das relacdes

humanas

Estes dois fTatores auxiliam a explicar grande parte
do comportamento gerencial. Sdo descritos como sendo independeéen
tes, porque a extensédo na qual um gerente usa um deles ndo ajuda
a prever a amplitude de uso do outro. S&o representados através

de dois eixos em angulos retos.

0 comportamento de um gerente pode ser representado
por qualgquer ponto da area compreendida. O gerente pode estar
usando os dois TfTatores em grande quantidade, os dois em pequena

quantidade, grande quantidade de um e pequena quantidade de ou-

+rNn DIl armiIsaiiar comhinaram de vwvariasce nnants rInAne
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UNIVERSIDADE DE MICHIGAN

0 "Survey Research Center™ iniciou em 1947 amplos
estudos sobre Estilos Gerenciais, os quais foram realizados
em uma grande variedade de organizacdes, tais como um escritorio
central de uma companhia de seguros, uma companhia de eletricida
de, uma Ffabrica de automéveis, um Fabricante de aparelhos elétri
cos e duas agéncias do governo federal. Reunindo as mais diferen

tes organizacgbes, concluiu-se por uma idéia central denominada:

""CONTINUO DE ESTILO DE MICHIGAN", que focaliza o
comportamento do gerente como um péndulo que se move de um extrf£
mo centrglizado no empregado (aspecto das relacfes) e para outro
extremo centralizado na producdo (aspecto das tarefas). Quanto

mais o0 comportamento do gerente estiver centralizado no emprega-

do, estara menos centralizado na producédo.

Centralizado Centralizado
no empregado na produgéo

Confrontando as duas idéias basicas das duas Univer
sidades, observamos que ambas abordam o comportamento gerencial
voltado para as tarefas ou para as relacbes, porém com pontos de
vista-diferentes. Enquanto as pesquisas da Universidade Estadual
de Ohio sugerem que um gerente pode ter alta ou baixa centraliza
cao nos dois pontos (EstruturaZ/Consideracdo) ao mesmo tempo, as
da Universidade de Michigan sdo radicais pois afirmam; a medida
que o0 gerente se aproxima do empregado se afasta da producéao e

vice-versa.



UNIVERSIDADE DE HARVARD

Bales responsavel pelos estudos nessa Universidade,

realizou-os utilizando pequenos grupos experimentais de estudan-

tes universitarios, onde ndo havia gerentes. Observou que nesses
[}
pequenos grupos apareciam dois tipos de lideres muito diferentes

denominados

- Iider de tarefa, caracterizado por aqueles que fa

|
lam mais e que oferecem sugestodes.

- lider socio - emotivo, representado por aqueles
que criam facilidades para os outros falarem e .que oferecem
apoio.psicolégico.

Um membro do grupo deve ser de um tipo ou do outro,

nunca de ambos.

O lider de tarefa e o lider socio-emotivo sao duas

espécies diferentes e hd sempre os dois deles num grupo.

Portanto, os estudos realizados nas trés Universi.

dades enfocam duas i1déias basicas:

- 0 comportamento gerencial esta voltado para as re
lacbes e para as tarefas. Sendo, entdo, os dois elementos distin
tos do trabalho de qualquer gerente, a tarefa a ser executada e
as habilidades em relacdes humanas que ele precisa para conse

guir que a tarefa seja complementada.
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dos trés estudos c¢ apresentado no quadro

1 areia Rela¢des

Estrutura Consideracéo

Centralizado na producgdo Centralizadonoempregadc

Lider de tarefa Lider sécio-emotivo

resultados das pesquisas embora parecam diferen-

Un modelo realmente util de estilo geren

;duas

integracao das trés

Harvard

Tarefa

Através do grafico visualizasse que todo gerente se

gue;
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- Orientacdo para Tarefa (0T), medida pelo grau no
qual um gerente dirige seus proprios esforcos e de seus subordi-
nados. E caracterizada; por 1iniciar, organizar e dirigir. Aval_i
ada de 0 a 4.

- Orientacdo para Relactes (OR), medida pelo grau

no qual um gerente tem relagdes pessoais no trabalho. E caracte-

rizada por ouvir, confiar e encorajar. Avaliada de 0 a 4.

Estas definicdes representam dois tipos de comporta
mentos diferentes. Um gerente que estd usando um tipo de compor-
tamento pode ou ndo estar usando o outro, Em qualquer momento,
0 comportamento de um gerente pode consistir em qualquer combina
cdo ou grau dos dois tipos. Reunidos, eles representam seu esti-
lo basico de comportamento. Devido a independéncia desses Tfato-
res - Orientacdo para Tarefa (0T) e Orientacdo para Relacbes(OR);
as escalas que representam estas combinacdes sdo tracadas em an-

gulos retos.

oT

Neste diagrama, OT é representada no eixo horizon
tal, numa escala de 0 a 4, e no eixo vertical estd a OR, numa es

cala de 0 a 4, escolhida aleatoriamente, pois a distancia preten
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de cobrira amplitude de comportamento caracteristico dos geren-
tes modernos. 0 valor zero (0) indica a auséncia de orientacao e
o valor quatro (4) a quantidade maxima de orientacao. Portanto,
as quantidades de OT e OR que determinado gerente estad usando em

um certo momento podem ser representadas por dois numeros, cada
um variando entre 0 a 4. O primelro representa a quantidade de
OT e o segundo a quantidade de OR. Como exemplo (3,0; 3,0) indi-
ca um grau razoavelmente elevado de OT e OR, ao passo que (1,0;

1,0) 1indica um grau reduzido de OT e OR.

Estas sédo as principals pesquisas sobre os "Estilos
Gerenciais”. A partir delas muitos estudos foram desenvolvidos
nesta area, e vieram nos tornar claro, que apesar de varios auto
res usarem varias terminologias para caracterizar os Estilos Ge-

renciails, estes trazem sempre a i1déia basica destas pesquisas.

- O Gerente para desempenhar suas funcdes deve sem-
pre contar com as tarefas e as relacdes. Estes séo componentes

basicos do trabalho de qualquer gerente.

0 administrador que trabalha em uma empresa sempre
esta voltado para dois assuntos:

- Producdo (tarefa) ou seja.resultados dos seus es-
forcos; e

- Pessoas trelacbes) ou seja, os chefes, colegas ou

aqueles cujo trabalho ele dirige.



GRID GERENCIAL DE BLAKE E MOUTON

- APRESENTACAO

- ELEMENTOS UNIVERSAIS DAS ORGANIZACOES
- O GRID GERENCIAL DE BLAKE E MOUTON

- OS FATORES QUE DETERMINAM O ESTILO

GRID DOMINANTE



- apresentacdo do GRID GERENCIAL (MANAGERIAL gridj de blake e

MOUTON

A Teoria Gerencial de Blake e Mouton apresenta cin-
co estilos gerenciais e da enfase a um estilo 1ideal. Reconhece
a importancia da situacdo, porém nao had nenhuma énfase as exigén
cias tecnoldégicas.

0 programa de desenvolvimento gerencial planejado
pelos autores propde que o0 gerente tenha conhecimento de seu proé
prio estilo e, a partir dai, estabeleca diretrizes estratégicas

em termos daquilo que comportalmente seja mais interessante ao

proprio individuo, face ao cargo que ocupa dentro da organizacao
a qual pertence.
A estes Estilos Gerenciais foram atribuidos numeros

para o desenvolvimento de seus estudos.

Notas sobre os autores;

Robert R. Blaké e Jane S,- Mouton, psicélogos ainda vivos, tem o

mérito de serem os~ primeiros psicologos a se dedicarem ao Desen-

volvimento Organizacional,
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- ELEMENTOS UNIVERSAIS DAS ORGANIZACOES

Para se compreender plenamente o0 conceito de ADMI -
NISTRACAO é necessario, antes de mais nada, examinar o que se
vai administrar', ou seja, cabe enfocar primeiramente o que ¢

|
uma organizacao.

Os autores estabelecem alguns elementos nas organi-
zag0es que parecem ser universails, estes estdo sempre presentes,
em maior ou menor grau, seja qual for o objetivo especifico, a
missdo ou a linha de trabalho da organizacdo. Entdo, a adminis-
tracdo eficaz desses elementos universais é condicado para se al-

cancar producdo eficiente mediante uma solida organizacéo.

Os elementos considerados séao:

- Objetivos

0 primeiro elemento universal das organizacfes sé&o
0s objetivos. Nem sempre é fTacil identificar quais sao esses ob-
jetivos. Alem disso, o0s objetivos da organizacao podem ou ndocoin
cidlrém com os objetivos que levam as pessoas a ingressarem ou
permanecerem nela.

Para as organizacles educacionais, governamentais,

hospitalares, militares, politicas, religiosas e familiares, 0s

objetivos sdo mais ou menos especificos. Contudo, e bem mais fa-

cil estabelecer objetivos para as organizacdes industriais pois

nessas organizacbes, eles sdo expressos em termos de lucro.

- Pessoas

0 segundo elemento universal das organizacdes sao
as pessoas. Nenhuma organizacao existem sem elas. Nao é possivel,

atingir os objetivos da organizacdo na auséncia de pessoas ou

quando apenas’uma pessoa esta atuando. Ha portanto, a necessida-
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de do trabalho ser realizado em conjunto. 0 envolvimento de mais

de uma pessoa para atingir a producdo é, um atributo essencial

da organizacgao.

- Poder

0 terceiro elemento universal organizacional é o po
der. Algumas pessoas sdo chefes. Outras sdo chefiadas. Algumas

tém maior poder que as outras. Essa é a dimensdo da hierarquia.

Em uma amplitude maior podemos dizer que a busca
dos objetivos da organizacdo (I¢ elemento organizacional) atra
vés dos esforcos de diversas pessoas (2? elemento organizacional)
resulta na atribuicdo de autoridade de algumas pessoas para che-
fiar outras, isto &, para exercer a responsabilidade de planejar,

controlar e dirigir as atividades dos outros através da hierar

quia, o poder (3¢ elemento organizacional).



- 0 GRID GERENCIAL (MANAGERIAL GRIDJ DE BLAKE E MOUTON

O Grid Gerencial, denominacdo dada ao grafico, leva
em conta principalmente dois parametros ou orientacfes importan-

tes dentro da situagcdo de trabalho de um gerente.

O primeiro dos paréametros diz respeito a orientacao
para producédo, considerada como aquelas atitudes assumidas pelas
pessoas mediante um esforco feito, tendo em vista resultados a

serem alcancados, metas ou atividades cumpridas.

0 segundo parametro esta ligado a orientacao para

pessoas, que consiste no grau de compromisso assumido com os de-
mais em termos de relacionamento social. E, em altima analise,

aquela énfase que se da ao trato pessoal e as transacbes afeti-
vas entre as pessoas.

Segundo seus autores, esses dois fTatores estao em
continua iInteracdo e sao graficamente explicados por sua dispos_i
cdo ao longo de dois eixos:

- 0 eixo horizontal representa a orientacao .para
producdoi enquanto que

- 0 eixo vertical representa a orientacdo para pes-

soas .
Cada uma delas é expressa numa escala de 9(novejpon
tos. 0 numero 1, de cada uma, representa uma orientacao minima.

0 numero 9 representa uma orientacdo maxima. Medidas essas liga

das as duas variaveis, producao e pessoas.
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OManagerial Grid
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AdministrecAo 53
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PreocupagAo pela Producao

Podemos observar a interacdo das orientacgdes,, median
te . o grafico apresentado:

- no canto esquerdo inferior do Grid estda o Estilo
Gerencial 1.1.- A Geréncia Empobrecida - configura uma orienta-
cdo minima com relacdo a ambas as variaveis (producao e.pessoas).
A Geréncia 1.1. acredita que o esforco minimo necessario para rea
li.zarr o trabalho requerido é sufiente para garantir sua posicao

na organizacdo. Em termos situacionais & o0 comportamento perceb i
do como muito fraco.

- no canto esquerdo superior do Grid estd o Estilo
Gerencial 1.9. - A Geréncia de Clube Recreativo - apresenta um
minimo de orientacdo, para producdo mas um maximo de jorientacao

para pessoas. A Geréncia 1,9. procura ter sua atencao dedicada



as necessidades das pessoas, mantendo boas relacdes, gerando um
clima agradavel e amistoso na organizacdao e no andamento do tra

balho. Em termos situacionails, é o comportamento percebido como
muito brando.

- no canto direito inferior, temos o Estilo Geren
ciai 9.1. - A Autoridade - Obediéncia - & caracterizado por uma
preocupacdo maxima pela producdo e minima pelos aspectos humanos.
A Geréncia 9.1. acredita que a eficiéncia operacional resulta da
organizacdo das condicbes de trabalho, de tal forma que o elemen

to humano interfira em grau minimo. E o comportamento percebido

como muito rigido.

- no canto direito superior estd situado o Estilo
Gerencial 9.9, - Gerencia em Equipe— onde ambas as orientacdes -
para pessoas e para producdo - atingem o maximo. A Geréncia 9.9
acredita que os resultados provém do empenho pessoal; a interde-
pendéncia através de um "interesse comum'" pelos objetivos da or-
ganizacdo produz a relacdo de confianca e respeito. Em termos si®

tuacionais é o comportamento percebido como o mais ideal.

- no meio do Grid esta situado o Estilo Gerencial
5.5, - A Geréncia do Homem Organizacional - que relune todos os

comportamentos que ndo se enquadram nas outras quatro categorias,

e apresenta uma posicao iIntermediaria .entre ambas as orientacdes.

A Geréncia 5.5. acredita que o desempenho organizacional adequa-

do é possivel mediante o equilibrio entre a necessidade de alcan
car resultados e a manutencdo da satisfacdo das pessoas em nivel

aceitavel.

Estas descricbdes representaram, na pratica, uma for
ma inovadora de classificar os estilos de comportamento geren-
cial, diferentemente das anteriormente mencionadas, as quais se

restringiam a dois pélos classificatdrios que iam de um extremo-
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a outro e onde o individuo era colocado nesta ou naquela posicao.

E dificil dimensionar com precisdo o nivel de contri-
buicdo que trouxe essa nova abordagem, pois muitos outros siste-
mas apareceram posteriormente, tomando-o por base.

0 Grid é tonsiderado um dos modelos pioneiros dentro

daquilo que hoje se configura como um campo de conhecimento den-

tro da Administracdo conhecido por Desenvolvimento Organizacional.
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- FATORES QUE DETERMINAM O ESTILO GRID DOMINANTE

- Organizacao

O comportamento gerencial é muitas vezes determina
do pela organizacdo. Quando as normas de uma organizacdo sao tao
fixas e rigidas, o estilo gerencial manifestado reflete pouco
das premissas de cada gerente e muito das crencas da organizacao

sobre a maneira correta de administrar.

- Situacao
E um Ffator predominante na escolha do conjunto de

premissas a ser adotado pelo gerente para administrar.

- Valores

A escolha de um determinado estilo por um gerente
pode corresponder a um valor pessoal, ou seja, a uma convicgao

particular.

- Personal idade

0 estilo dominante pode resultar de caracteristicas

profundas da personalidade do gerente.

- Oportunidade

Muitas vezes um estilo é adotado por um gerente devi
do a sua falta de experiéncia, pois ele ainda nado descobriu que
existem outros conjuntos de premissas a respeito de como admini_s

trar.

importante termos sempre em mente que um gerente

D>

pode manter um determinado Estilo Grid numa ampla faixa de situa
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cdes, mas também pode passar de um estilo para o outro, as vezes
mudando e adaptando os estilos conforme a proépria visdo de cada
situacao

Un ponto a ser enfatizado é que os estilos geren-

ciais nao sao fixos. Nao sao Imutaveis. Sao passiveis de modifi

cacdo e de mudanca mediante instrucdo formal ou autotreinamento.



TEORIA 3-D DE REDDIN '

APRESENTACAOQO

- CLASSIFICACAO DOS ESTILOS BASICOS

- CARACTERISTICAS GERENCIAIS DOS RESPECTIVOS
ESTILOS

- OS ELEMENTOS SITUACIONAIS DA TEORIA 3-D

- HABILIDADES SITUACIONAIS
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- APRESENTACAO DA TEORIA 3-D

A Teoria 3-D, de Reddin, propde uma Geréncia Situa-

cional. Foi projetada, razoavelmente, livre de preconceitos e de

quaisquer 1ideologias particulares, com excessao da Eficacia Ge-
i

rencial

Considera a eficacia ndao um traco de personalidade
do gerente e sim uma resultante do seu desempenho. Portanto, a
Eficacia Gerencial deve ser entendida como produto de uma situa
cao que o0 gerente dirigiu adequadamente. Ela representa produto
e nao insumo. Os gerentes para alcanca-la devem ser elementos

ativos em vez de passivos, fTlexiveis em vez de adaptéaveis.

E essencial que todo gerente tenha habilidade para
avaliar adequadamente as forcas em jogo e decidir as estratégias
a seguir. As estratégias ou Estilos Gerenciais podem ser analisa

dos e manejados objetivamente, sendo esta a esséncia da contri-
buicdo da Teoria 3-D.

Reddin usou nomes para classificar os estilos basi-
cos e gerenciais, considerando-os tridimensionais. A terceira (i
mensao €é denominada "Adequacdo do Estilo & Situacao', pois ade-
qua o estilo a situacdo e essa adequacdo resultara em maior efi-
cacia. Cada estilo tem uma ampla variedade de comportamento e am

plitude de eficéacia,

A Teoria 3-D ndo dita um ESTILO IDEAL que tornara
0os gerentes mais eficazes. Eles devem ser sensiveis as situacles

para aplicar o estilo mais adequado.

Nota sobre o autor;

W. J. Reddin é amplamente conhecido como r ' cientista argan.iz/axi.io

nal,. e como Professor do Departamento de Adm. Comercial da Univ.

a

de New Brunswick, Canad4d. Sua especialidade é Teoria da Organiza

cdo e Mudanca,
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- CLASSIFICACAO DOS ESTILOS BASICOS

A Teoria 3-D utiliza as seguintes denominacfes para

classificar os quatro "estilos basicos':

SEPARADO, RELACIONADO, DEDICADO e INTEGRADO. Pode-

mos verificad-109no diagrama dos estilos ou fliexogramal

As linhas divisérias que separam os quatro "estilos
basicos™ ndo existem na realidade. Foram tracadas para que a dis>
cussao do comportamento seja mais facil. Portanto, nenhum geren
te estd sendo classificado categoricamente quando e chamado de
""RELACIONADO" ou de algo diferente. 0 termo, como acontece com
guaisquer denominacdes de estilos, significa que o comportamento
ajusta-se mais aquele estilo do que a qualquer outro, nada mais
que isso. Observando o diagrama podemos definir cada "estilo ba
sico™:

ESTILO SEPARADO: um estilo basico com Orientacdo pa
ra Tarefa abaixo da media e Orientacdo para Relacdes abaixo da

media.



- ESTILO RELACIONADO: um estilo basico com Orienta-
cado para Tarefa abaixo da média e Orientacdo para Relacdes acima
da média.

- ESTILO DEDICADO: um estilo basico com Orientacao
para Tarefa acima da média e Orientacdo para Relacbles abaixo da
média

- ESTILO INTEGRADO: um estilo basico com Orientacao
para Tarefa acima da média e Orientacao para Relacbfes acima da
média

Os "estilos Dbéasicos™ sédo considerados como o cora-
cdo da Teoria 3-D, pois a partir destes foram desenvolvidos os
demais. Como o objetivo da Teoria 3-D é tornar qualquer gerente
eficaz se aprender a aplica-la, qualquer um desses quatro "esti-

los béasicos™ de comportamento pode ser eficaz em certas situa-

cdes e nado ser eficaz em outras. Nao ha, portanto, um estilo
ideal. Sua eficacia depende da situacdo em que sao usados. Isto
significa que cada um dos "estilos basicos™ tem um equivalente

menos eficaz e um equivalente mais eficaz, resultando em oito Es

tilos Gerencials. Que sdo os seguintes:



Através do diagrama da pagina 49 podemos observar
que o modelo completo da Teoria 3-D consiste em quatro estilos
basicos, quatro estilos gerenciais mais eficazes e quatro esti-
los gerenciais menos eficazes. A parte da frente do diagrama é o
plano de menor eficacia, a parte central é o plano dos estilos
basicos e a parte de tras é o plano de maior eficacia. Os oito
estilos que refletem a eficacia sdo denominados ESTILOS GEREN-

CIAIS, para ndao serem confundidos com os quatro ESTILOS BASICOS.

A diferenca vital entre os estilos mais eficazes
e 0s menos eficazes ndo esta no comportamento gerencial expresso
em termos de OT e OR. Quaisquer guantidades de OT ou OR ndo ga-
rantem a eficacia. Esta somente resultara da adequacdo do estilo
a situacdo em que é usado. Portanto, os ”estilos basicos” sao
aplicados em situacdes que lhes sdo adequadas ou iInadequadas. Co
mo exemplo, o "estilo basico DEDICADO” quando usado inadequada-
mente, €& percebido e denominado "AUTOCRATA’’, quando utilizado

adequadamente, €& percebido e denominado "AUTOCRATA BENEVOLENTE™.

As versdes menos eficazes e mais eficazes dos esti-

los basicos sao apresentadas na tabela seguinte:

Ouando usado Quando usado
inadequadamente. adequadamerite.
portanto menos portanto mais

eficazmente ESTILO BASICO eficazmente
Transigente -e---------------- INTEGRADO----------- «-Executivo

Desertor -*-------------------- SEPARADO--------------- *- Burocrata

Autocrata -<------------------ DEDICADO------------- Autocrata benevolente

Missionario -*--------------- RELACIONADO------ Promotor

Os estilos gerenciais sao tridimensionais e repre-
sentam em si mesmos amplitudes razoaveis de comportamento. Qual _
quer um dos oilto estilos gerenciais pode representar maior ou me
nor quantidade de 0T, OR ou E (eficacia). Ha., portanto, o PONTO

DE ESTILO GERENCIAL (P,E,G.), assim como para as escalas de OT e

OR, a escala de E (eficacia) vai de 0 a 4. Zero é auséncia de
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eficacia 4 ¢ a eficacia maxima.

Assim como o ponto de estilo basico, o ponto de es-
tilo gerencial (P.E.G.) fornece uma avaliacdo numérica do estilo
de comportamento. Trés numeros sao usados para representar oT,
OR e E. Para cada numero, a escala vai de 0. a 4. Un P.E.G. de
(1,0;1,0;1,0) seria o ESTILO DESERTOR. Um P_.E.G. de (1,0;3,0:;4,0)

seria um ESTILO PROMOTOR.

Um gerente pode movimentar-se ao longo da terceira
dimensdo da EFICACIA, ajustando seu estilo basico as necessida-
des da situacdo. E bem possivel que o comportamento /denominado
"desertor'™ em uma situacdo, seja denominado '‘burocrata' em uma
outra. 0 Estilo Gerencial, com suas conotacbOes de eficacia, nao
pode ser simplesmente definido levando-se em conta unicamente o
comportamento. Ele sempre deve ser definido tomando-se como pon

to de referéncia as exigéncias da situacao.

Quando é feita uma avaliacao do estilo gerencial,
dois pontos devem ser levados em consideracao, um é o comporta-
mento que estd sendo realmente usado, expresso em OT e OR, e 0
outro sdo as exigéncias da situacdo na qual estad sendo usado. Se
o comportamento especifico nao satisfaz as exigéncias da situa-
cdo, entdo uma denominacdo dos estilos menos eficazes deve ser
usada para descrever o comportamento, Se o comportamento &€ ade-
quado, é usada, por outro lado, uma das denominacbes dos estilos
mais eficazes. Desta forma, a aplicacdo do estilo gerencial in-
clui uma avaliacado, frequentemente inconsciente, das necessida-
des da situacdo, bem como uma avaliacdo consciente do comporta-
mento. O comportamento e a situacdo sdo considerados ao mesmo
tempo. Se eles correspondem e o estilo & visto como ADEQUADO, é

aplicada a denominacdo mais eficaz. Se ndo correspondem, & apli-

cada a denominacdo menos eficaz.
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As denominacOes dos estilos gerenciais indicam a
adequacao do comportamento observado, bem como o estilo real do
comportamento. Esta é uma caracteristica fundamental da Teoria

3-D e que a torna distinta da maioria das outras abordagens.

Para melhor entendimento, exemplificaremos a ade-

quacdo do estilo a situacao:

- alguém poderia salientar que muitos cargos geren-
ciais sao puramente administrativos. Consistem, essencialmente,
em apanhar documentos da caixa de entrada, aplicar aos mesmos
umas poucas regras de decisdo e coloca-los na caixa de saida.
Frequentemente, a quantidade de trabalho que vem da caixa de en-
trada ndo esta sob o controle do gerente e ele tem somente subor
dinados nominais que nao se iInteressam nem para as tarefas e nem
para as relacfes. Qual o estilo necessario, ou mesmo exigido, pa
ra esse trabalho? Obviamente, o0 comportamento SEPARADO é ideal .

Um gerente que aplicasse o0 comportamento citado neste trabalho

seria qualificado de '"burocrata”.

- suponhamos que um gerente de vendas e um capataz
geral se comportassem dessa maneira, 1isto é, de acordo com o0 exem
pio anterior; eles seriam percebidos e descritos como ‘‘deserto-

res’’, pois o comportamento separado é altamente inadequado para

a mailoria das tarefas dessas especialidades. Desta forma, um
idéntico comportamento, como aquele representado pelo estilo 'se
parado’, é eficaz em alguns casos, mas nao em outros.

As melhores explicacOes dessas diferencas séo em

termos as percepcOes sobre o que a situacdo exige. A partir dis-
to, TFfica claro que um gerente deve saber como avaliar e satisfa-

zer as exigéncias das situacles.



- CARACTERISTICAS GERENCIAIS DOS RESPECTIVOS ESTILOS

GERENTE SEPARADO - DESERTOR - BUROCRATA

0 Gerente Separado:

Caracteristicas

- Ildentifica-se com a organizacao como um todo, nh&o
com seus membros individuais, tanto que considera seus subordina
dos menos como pessoas e mais como partes de seu sistema de tra-
balho. Quer que seus subordinados sejam separados, que sigam as

regras e ndo a situacdo ou a ele mesmo.

- Em vez de interagir com seu .ambiente, refugia-se

nas regras, procedimentos, métodos e sistemas da organizacao.

- Quando se defronta com um conflito, ou outros ti-

pos de situacOes de tensdo, sua tendéncia é recuar e citar as re
gras e procedimentos.

- Sua perspectiva de tempo tende a localizar-se no

passado e como procedeu da ultima vez.

- Sua tendéncia é escrever mais do que falar, por-

tanto, sua comunicacdo pessoal é relativamente restrita em quais
quer direcdes.

- Para ele a autoridade é iImpessoal e a .obediéncia
baseia-se jJustamente em procedimentos estabelecidos ,regulamentos
e na posicdo gerencial.

- Subestima a necessidade de inovacdo, pois sua efi
cacia gerencial tende a diminuir & medida que aumenta a quan-

tidade de mudanca requerida.



0 Gerente Desertor:

E essencialmente, um gerente que aplica o ESTILO SE

PARADO em uma situacdo i1nadequada.

Caracteristicas

- E menos eficaz, nao somente devido a4 sua falta de

interesse, mas também devido a seu efeito no moral.

- Pode ser percebido ndo somente como alguém que

deixa de cumprir seus deveres, mas também como uma pessoa que to
lhe o desempenho dos outros, retendo iInformacdes para 0 seu supe

rior ou subordinados

- Ignora as exigéncias da organizacdo quando pos-
sivel .

- E hébil em evitar responsabilidades,

- Frequentemente, salientard as regras para provar
que nao pode tomar uma decisdao. Cré que ao ignorar o problema,

este provavelmente sera eliminado.
- Impede mudancas fundamentais, utilizando regras
obsoletas que nado foram substituidas.

- Segue a regra de agressao deslocada, isto é, o0 ge
rente que gostaria de ter uma discussdo com seu superior, porém,
em vez disso discute com um subordinado.

- Desenvolve habilidade de eficacia pessoal e apa
rente, porém, nao se preocupa diretamente com sua eficacia geren

cial.
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0 Gerente Burocrata:

£ essencialmente um Gerente que aplica o ESTILO SE-

PARADO em uma situacdo adequada.

Caracteristicas

- Nado se interessa excessivamente nem pelas tarefas
nem pelas relacles.

- Obedece &s regras da empresa, mantém uma aparén
cia de interesse e envolve-se menos pessoalmente nos problemas
dos outros. Acredita que as regras sdo necessarias para contro

lar e dirigir os esforcos de um grupo de pessoas.

- Para ele, as praticas atuails e passadas sao as
orientacbes a serem seguidas.

- E eficaz na medida em que sua posicdo ou situacao

ndo requeiram interesse nem pela tarefa e nem pelas relacgdes.

Assim, foram descritos as caracteristicas gerenci-

ais de um estilo basico, o SEPARADO, e de seus dois estilos ge-
renciais associados, DESERTOR e BUROCRATA. No coracao dos dois

estilos gerenciais esta o estilo béasico.
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GERENTE RELACIONADO - MISSIONARIO - PROMOTOR

0 Gerente Relacionado:

Caracteristicas

- £ basicamente orientado para as outras pessoas,
sendo mais sensivel as exigéncias do sistema humano que as do
sistema técnico. Para ele, as organizacdes sado acima de tudo si_s
temas sociais.

- Aprecia longas conversacodes.

- Aceilta 0os outros como sao, produzindo uma atmosfe

ra de trabalho, de seguranca e aceitacao.

- E habil em fazer com que o0s outros conhecam seu

ponto de vista e seus sentimentos.

- ldentifica-se com seus subordinados e através de-
les satisfaz suas necessidades, Esta identificacdo pode centrali
zar-se no desenvolvimento dos subordinados, conduzindo ao ESTILO
PROMOTOR, ou nas necessidades pessoais dos subordinados, condu-

zindo ao ESTILO MISSIONARIO. .

0 Gerente Missionario:

E, essencialmente, um gerente que aplica o ESTILO

RELACIONADO em uma situacao inadequada.

Caracteristicas

- E fundamentalmente, uma alma caridosa que coloca
as relacbes amaveis acima de tudo. Portanto, ¢é ineficaz porgue
seu desejo"de ver a si mesmo e de ser visto como uma ''boa pessoa"
impede-o0 de aventurar sequer um ressentimento minimo para melho-

rar a producédo.



- Coloca os problemas humanos em primeiro plano, em

situacdo nas quais podem realmente ndo exigir prioridade.

- ldentifica-se de tal modo com seus subordinados e
com suas necessidades pessoais, que se une essencialmente a eles,

muitas vezes, esquecendo seu papel de gerente.

- Tenta dirigir seu departamento como se Tfosse um
clube social, lutando por criar uma atmosfera social, calida,
agradavel, na qual pode ser mantido um ritmo despreocupado de

trabalho. Amavel e preocupado com todos, nunca deseja perturba-

los por medo de que alguém possa perturbar-se.

- Muda de opinido para conservar a paz.

0 Gerente Promotor:

€ essencialmente um gerente que estd aplicando o ES
TILO _RELACIONADO em uma situacdo adequada, 1isto €&, em uma situa-

cdo que exige esse tipo de estilo.

Caracteristicas

- Despende muito tempo com seus subordinados, tanto

que ha muita cooperacao em seu departamento e nos seus departa-

mentos associados.

- Tende a produzir uma atmosfera criativa, enfraque
cendo deliberadamente o impacto da organizacdo ou estrutura das
tarefas existentes e isto permite que seus subordinados tenham

mais liberdade para pensar em novas idéias.

A principal diferenca entre o missionario e promo-

tor é que o ultimo é eficaz em motivar e trabalhar com as pessoas

numa situacdo que assim 0 requer.

Assim, TFforam descritas as caracteristicas gerenciais de
um estilo basico, o RELACIONADO, e de seus dois estilos gerenciais associados,

MISSIONARIO e PROMOTOR. No coracdo dos dois estilos gerenciais estd o estilo

basico.
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GERENTE DEDICADO - AUTOCRATA - AUTOCRATA BENEVOLENTE

O Gerente Dedicado:
Caracteristicas

- Conhece muito bem o seu trabalho.
- Basicamente, dirige o trabalho dos outros.

- E mais util quando muito deve ser feito rapidamen

te e quando é necessario uma mudanca profunda de qualquer tipo.
- Toma decisdes rapidamente e as mantém.

- Considera a orientacdo geral e a tarefa primeiro
e as pessoas depois.

- Confia menos nos seus subordinados para conseguir
informacdes, e confia mais em si mesmo.

- Verifica, diariamente, o0 desempenho do subordina-
do e o corrige, inibindo, assim, seus desenvolvimento em vez de

promové-lo.

0 Gerente Autocrata:

£ essencialmente o gerente que esta aplicando o ES-

TILO DEDICADO em uma situacdo inadequada.

Caracteristicas

- Coloca a tarefa i1imediata acima de tudo.

- £ 1neficaz no sentido de que torna evidente que

ndo se preocupa com as relagcfes e ndo tem muita confianca nas

pessoas.

- Aplica pressdo direta em seus subordinados, acre-
ditando que isto os motiva, pois os vé como um prolongamento das

maquinas.
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- Tem um ponto de vista a respeito do trabalho:

""algumas pessoas ordenam e outras obedecem™.

- Valoriza excessivamente certos instrumentos de
controle, como avaliacdo, classificacdo de métodos, relatorio de
eficiéncia e o trabalho por empreitada. Acredita que a maioria
das pessoas deve ser obrigada, controlada, dirigida e ameacada,

com punicdes para que produza.

- Parte de sua baixa eficacia explica-se por sua

utilizacdo deficiente dos recursos humanos.

0 Gerente Autocratal.Benevolente
€ essencialmente um gerente aplicando o ESTILO DEDI®
CADO em uma situacdo adequada, isto é, na situacdo que exige 0

respectivo estilo.

Caracteristicas

- Confia implicitamente em si mesmo e em seu modo de
fazer as coisas.

- Conhece muito bem os métodos da empresa, desempe
nha sua tarefa com desenvoltura e consegue com que o trabalho se

Jja executado.

Assim, foram descritas as caracteristicas gerenciais
de"um estilo basico, o DEDICADO, e de seus dois estilos geren-
ciais associados, AUTOCRATA e AUTOCRATA BENEVOLENTE. No coracao

dos dois estilos gerenciais esta o estilo basico.
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GERENTE INTEGRADO - TRANSIGENTE - EXECUTIVO

O Gerente Integrado:

Caracteristicas

- Emprega uma série de técnicas participativas.

- Estrutura as coisas de tal modo que exista uma

abordagem altamente cooperativa no sentido de atingir as metas

da organizacao, integrando assim as necessidades do individuo com
as da organizacao.

- Desenvolve habilidades no campo que esta essencial
mente-" relacionado &s técnicas de motivacdo individual, pois a
abordagem iIntegrada estd baseada na i1déia de que os subordinados

devem ser motivados para alcancar eficacia.

0 Gerente Transigente :

£ fundamentalmente alguém que vé como vantajoso, orien
tafrse."™™ tanto para tarefa como para relacgfes, porém encontra-se
em uma situacdo onde necessita somente orientacdo para um dos
dois ou para nenhum.
Caracteristicas

- Utiliza técnicas participativas quando sao eviden
temente inadequadas.

- Evita o conflito empregando a participacao.

- Nao desejando tomar uma decisado, tenta satisfazer

varias alternativas ao mesmo tempo e torna-se menos eficaz.

0 Gerente Executivo

E eficaz no sentido gque seu compromisso, tanto pela

tarefa como pelas relacgbes, ¢ evidente para todos e atua como uma



poderosa fTorca motivadora.

Caracteristicas

- Fixa padrbes elevados de producado e desempenho,
porém reconhece que, devido ds diferencas individuais, tera que

tratar cada um de modo diferente.

- Acredita que as diferencas podem ser trabalhadas,
que o conflito pode ser resolvido e que quando se realizarem am-

bos fatores haverad dedicacdo e compromisso.

- Cria uma situacdo na qual as exigéncias da tarefa

ndo iImpecam que as exigéncias das pessoas sejam percebidas.

Assim, foram descritas as caracteristicas gerenciais
de um estilo basico, o INTEGRADO, e de seus dois estilos geren-
ciais associados, TRANSIGENTE e EXECUTIVO. No coracao dos dois

estilos gerenciais esta o estilo basico.

Os oito estilos gerencials, ndo sao oito tipos adi-
cionais de comportamento. Sdo simplesmente o0s nomes dados aos
quatro estilos basicos, quando usados adequadamente ou i1nadequa-
damente. Usando tanto os estilos béasicos como os estilos geren-
ciais, a Teoria 3-D faz uma nitida distincdo entre o comportamen

to e a eficacia do comportamento.



- 0OS ELEMENTOS SITUACIONAIS DA TEORIA 3-D

A Teoria 3-D como situacionalista orienta o gerente
a olhar para a situacdo que esta ao seu redor e ndo para dentro
de si mesmo. Para olhar a situagcdo que esta a seu redor precisa
i

saber o que observar. Na terminologia 3-D o gerente deve obser-

var os cinco elementos situacionais

ORGANIZACAO;

- TECNOLOGIA;

- SUPERIOR;

- COLABORADORES; e

- SUBORDINADOS

Podemos dizer que qualquer coisa que afeta a efica-
cia de um gerente pode ser expressa por um ou mais elementos si-
tuacionais. Eles sédo, na verdade, a soma de todas as exigéncias
de sua posicao. Para fazer um diagnostico compreensivo da situa-

cao, um gerente tem que avaliar precisamente esses cinco elemen-
tos.

ORGANIZACAO: A filosofia da organizacdo, abreviada
para organizacédo, compreende todos aqueles fatores que influen-
ciam o comportamento numa organizacdo, 0S quais Sio comuns &8s po
sicdes nao essencialmente relacionadas na organizacdo. Esta des-
creve como as empresas, consideradas globalmente, diferem uma
das outras nas expectativas de comportamento. Tais diferencas
sao influenciadas e expressas através de coisas como padrdes de
procedimentos operacionais, estrutura organizacional global e ou
tros poderosos guias de comportamento frequentemente ndo escri-
tos.

0 ambiente tipico da organizacao ,6 complexo. Embora
0 organograma pareca claro e os padrdes de procedimentos operacia

naii- aparentem estar bem estabelecidos, muito do que ha de iIm-
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portante ndo estid escrito.

Um gerente precisa ser sensivel ad Ffilosofia de sua
propria organizacdo, pois é muito dificil mudé-la, perigoso vio-
lentda-la em qualquer grau, tendo em vista o impacto nas expecta-

tivas dos subordinados.

TECNOLOGIA: 0 trabalho a ser feito influencia, até
certo ponto, a propria organizacdo deste. Qualquer trabalho pode
ser organizado de muitas formas diferentes. Os métodos utiliza-
dos na formulacdo do trabalho visam fazer com que 0 mesmo possa
ser melhor formulado, com o objetivo de propiciar maior satisfa
cdo e aumentar a produtividade. Todas as tarefas podem ser refor
muladas e um gerente que nado procede desse modo deve ser conside

rado retrégrado ou autocratico.

A tecnologia refere-se a8 forma pela qual o trabalho

pode ser feito para alcancar a eficacia gerencial.

A aplicacdo da Teoria 3-D a nivel de trabalho tem

por objetivo descobrir e implementar a melhor tecnologia.

SUPERIOR: 0O estilo do superior é o estilo que o su-
perior de um gerente usa quando se relaciona com ele. As expecta
tivas do superior sado aquelas que ele tem acerca da forma pela
qual o0 gerente deveria comportar-se. Alguns superiores sao muito
Fflexiveis em suas expectativas, desde que sejam alcancados os ob
jetivos. Outros tém tendéncia a expectativas fortemente enraiza-
das, especialmente se 0 superior ja ocupou anteriormente o0 cargo
ocupado pelo gerente ou, em certos casos, se ha entre eles uma
grande diferenca de i1dade ou experiéncia. A combinacdo do esti-
lo e das expectativas do superior é para alguns gerentes o >ele-
mento dominante com o qual devem trabalhar e o que mais i1nfluen-

cia sua eficacia.
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COLABORADORES: Os estilos dos colaboradores sdo os
estilos que os colaboradores dos gerentes usam para com eles. As
expectativas dos colaboradores sao as expectativas que eles tém

acerca da Torma pela qual o gerente deveria comportar-se.

SUBORDINADOS: Os estilos dos subordinados sdo os es
tilos que o0s subordinados de um gerente usam para com ele. As ex
pectativas dos subordinados s&o as expectativas que estes tém
acerca da maneira pela qual o gerente deveria comportar-se. Com-
preender as expectativas dos subordinados e particularmente im-
portante para um gerente que esta se transferindo para uma posi-

¢do anteriormente ocupada por outro gerente.

Os subordinados séao elementos *.importantissimos,
tem tremenda influéncia na eficacia de um gerente e podem ser uma
das maiores fTorcas restritivas a4 mudanca. Mas sdo um dos elemen-
tos que o0s gerentes podem mudar com maior facilidade, caso adqui

ram habilidade para tal.

Os conceitos superior, colaboradores e subordinados
sdo usados na sentido geralmente aceito. 0Os subelementos estilos

e expectativas estdo incluidos em cada um desses trés elementos.

Cada um desses cinco elementos faz exigéncias ao es

tilo do gerente. Essas exigéncias podem ser expressas em termos

de um ou mais estilos basicos necessarios para satisfazé-las.



Cinco Eiimentos Situacionais

ESTILOS EXPECTATIVAS
SUPERIOR
ESTILOS ORGANIZAGAO
[
COLABORADORES GERENTE
|EXPECTATIVArS- TECNOLOGIA

SUBORDINADOS

ESTILOS [expectativa*”



- habilidades situacionais

A Teoria 3-D enfatiza trés habilidades situacionais
fundamentais que quando aplicadas por um gerente o levam direta-

mente a maior eficacia.

- Sensibilidade Situacional e a habilidade que o ge
rente necessita para diagnosticar uma situacido, isto é, 0s cinco

elementos situacionais em termos de suas exigéncias de tarefas e
relacdes.

Un gerente com a sensibilidade de ler a situacdo no
que ela realmente contém e sensibilidade para saber qual compor
tamento seria realmente eficaz nessa situacdo, tem mais probabi-

lidade de ser eficaz.

A Sensibilidade Situacional é um diagndéstico e nao
uma habilidade de acdo. Para ser eficaz, a sensibilidade deve
ser combinada com a Flexibilidade de Estilo ou com a habilidade

de Gestdo Situacional, ou de preferéncia, com ambas.

A Sensibilidade Situacional de um gerente pode aux_i
lid-1o a determinar as condicdes existentes no sistema social
que ele dirige. Ela o levara também a decidir quais problemas re
querem solucdes e qual deve ser a solucdo e estado ideal. Tudo

isso requer habilidade aintelectual

- Flexibilidade de Estilo é a habilidade que o ge-
rente necessita para adequar seu estilo & situacdo. 0O gerente de
ve usar, na Flexibilidade de Estilo, uma variedade de estilos pa

ra enfrentar uma variedade de situacles.

t- Gestado Situacional é a habilidade que um gerente

necessita para mudar a propria situacéo..



Os gerentes profissionais ndo necessitam adaptar-se
passivamente as situacbes em que se encontram, devem sempre pro-
curar oportunidades para mudar as exigéncias de um ou mais ele-
mentos situacionais. Eles sb6 devem mudar a si proprios tendo em

vista o aumento de sua eficacia gerencial.

0 objetivo da gestdao situacional é ordenar uma situa-
cdo,- de Tforma que aqueles que dela participam cooperem esponta-
neamente. Ela produz motivacdo para o trabalho e a eficacia. Mas
0 gerente para aplicar a gestao situacional deve projetar um pro
grama de agéo para aumentar a aceitacdo de mudanca e depois to-

mar providéncias para que a mudanca seja efetuada.

Entdo, a habilidade de Gestédo Situacional & nada
mais que mudar as exigéncias dos elementos situacionais de forma

que aumente a eficacia gerencial.

A Teoria 3-D &, portanto, situacionalista e ndo de-

termina nenhum estilo como ideal.



GERENTE MINUTO

- OBJETIVOS- MINUTO

- ELOGIOS - MINUTO

- REPREENSAO - MINUTO



- 0 segundo segredo do Gerente-Minuto é os ELOGIOS-

MINUTO. Os ELOGIOS-MINUTO produzem resultados quando vocé:

1. Diz a uma pessoa, de frente, que vai informa-tla

sobre o modo como acha que ela esta se conduzindo.
2. Elogia imediatamente 3 pessoa.

3. Diz a essa pessoa 0 que ela fez certo - e especji

ficamente
4. Faz com que ela sinta o quanto se sentiu Feliz

com o que Ffez certo e como isto ajuda a empresa e &8s outras pes-
soas que nela trabalham.

5. Para por um momento a Ffim de deixar que suas pa-
lavras penetrem e as pessoas ''sintam”™ o quanto vocé se acha sa-
tisfeito.

6. Encoraja-as a fazer mais da mesma coisa.

7. Aperta a mdo ou toca a pessoa de um modo que dei.

xa claro que servira de apolo a sSeu sSucessO ha empresa.

"AJUDE AS PESSOAS A ALCANCAREM SEU PLENO POTENCIAL

SURPREENDA-AS FAZENDO ALGUMA COISA CERTA™ (2)

- 0 terceiro segredo do Gerente-Minuto & a REPREEN-

S7I0-MINUTO, que funciona bem quando:

1. Vocé diz antes & pessoa que vai informa-la sobre

como acha que ela esta se comportando, e isto em termos inequivo

COosS.
A 1? parte da jJrepzreensao:
2. Repreenda imediatamente a pessoa.
3. Diga a ela o que fez de errado-especificamente
(2) Kenneth Blanchard e Spencer Jonhson, "0 Gerente-Minuto"

Editora Record - 47? Edicao.



71

4. Inforine-a sobre como se sentiu sobre o que ; ela

fez de errado - e em termos inequivocos.

5. Pare por alguns segundos de siléncio embaracgoso

para que ela sinta como vocé se sente.

A""2? parte da repreensao:

6. Aperte a mao da pessoa ou toque-a de uma maneira

que a deixe sinceramente convencida de que esta honestamente ao
lado dela.

7. Lembre-lhe o quanto a tem em alta conta.

8. Reafirme que a respeita muito, mas ndo seu desem

penho na situacdo que deu origem & reprimenda.

9. Compreenda que, uma vez encerrada, a repreensao
acabou.

Quando se aplica uma Repreensao-Minuto nunca deve
-se atacar a dignidade e o valor do individuo como pessoa. Deve
-se censurar apenas 0 comportamento. A comunicacdo feita é sobre
um comportamento especifico e nao sobre sentimentos de um ser hu
mano. A Tinalidade da Repreensao-Minuto é eliminar o comportamen
to e conservar a pessoa. Se vocé for duro primeiro quanto ao

comportamento e, depois, der apoio & pessoa, 0 sistema funciona.

”NOS NAO SOMOS APENAS NOSSO COMPORTAMENTO SOMOS,
TAMBEM, A PESSOA QUE DIRIGE NOSSO COMPORTAMENTO’(3)
Todos os trés segredos fazem sentido:

- Objetivos-Minuto

- Elogios-Minuto

- Repreensao-Minuto

(3) Kenneth Blanchard e Spencer Jonhson, "0 Gerente-Minuto'
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apresentacao do estilo brasileiro

0 Gerente Animador é um estilo gerencial, proposto

por Carlos Gentil Vieira e Alvaro Eduardo Esteves, voltado para

a realidade brasileira.

Os autores nessa proposta enquadram a pratica geren
ciai num pais como o Brasil que vive a época de profundas trans-
formacdes tecnoldgicas. Focalizam os gerentes como parte impor-
tante de uma sociedade que moderniza-se sem um desenvolvimento
coordenado. E os definem como agente de mudancas e condutor de
pessoas, para que elas sejam participantes efetivos de um procef
so de transformacdo que nos leve a ter organizacOes mais produt i
vas, mais eficazes, e mais ajustadas a realidade atual. E preci

so, portanto, adequar a atuacdo dos GERENTES as exigéncias de

novos tempos.



ESTILO GERENCIAL BRASILEIRO - O GERENTE ANIMADOR

0 Gerente-Brasileiro é comparado a uma animador de

TV, Ffigura bem popular e que tem um grau de penetracdo e aceita-

cdo muito elevado em nossas residéncias.

Reflitamos um pouco sobre a figura do animador de
TV, num tipico programa de sadbado a tarde. Normalmente, n&o sabe
cantar, nao sabe tocar, nao ilumina, ndo arruma o palco, nao co-
bra ingresso, nao opera camara, mas consegue ser a FIGURA CEN-

TRAL do espetaculo., Quando alguma coisa nao sai bem, e 0 anima

dor sente no rosto dos participantes (seus subordinados) =~ e na
reacdo do seu publico (seus clientes), ele altera o rumo antes
planejado. Aprende com o erro e corrige para a proxima vez. Ele

sabe perfeitamente como envolver todos, bastidores e platéia, num

esforco conjunto. Ele mantém o espetaculo vivo e consegue 0s me-
lhores resultados.

Esta analogia é a imagem de um Gerente Brasileiro
do futuro. Ele ndo podera ser ONISCIENTE, porque cada vez mais
dependera de outras pessoas que detém parcelas de conhecimento
e especializacdo o que serd muito dificil manter pela rapidez

das mudancas que caracterizam nossa época.
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PANORAMA GERENCIAL

0 Gerente-Brasileiro situa-se em um panorama geral
descrito em seus varios aspectos: tremendo potencial de recursos
de comunicacao interpessoal, geréncia de pessoas, uso de Fferra-
mentas avancadas de cunho tecnoldgico, em especial as representa
das pela conjugacdo da informatica com telecomunicacbfes. Nos as-
pectos politicos das organizacdes apreciando o seu iImpacto na es
trutura de poder das organizacfes e procurando antecipar suas
possibilidades de contribuicdo efetiva para uma melhor coordena-

1
cado social do Pais. Portanto, atuando num meio ambiente em muta-
cdo acelerada, exposto simultaneamente a grupos de subordinados
diferentes e iInteragindo com pessoas e grupos, 0 gerente nado po-

de exercer sua geréncia seguindo algum estilo nem sequer algum

padrao de comportamento.

Seu estilo deve ser adaptavel aos seguintes fatores:

- Tecnologia altamente sofisticada. A nova onda da
tecnologia esta gerando aceleradas modificacdes nos habitos so-
ciais em geral, e afetando principalmente a maneira de trabalhar
das pessoas. 0 destino das pessoas e das organizacdes no Brasil,
ndo iImporta onde se situam, estara incessantemente sendo condi-
cionado pelo uso da tecnologia, Portanto, o0s gerentes devem se
preparar para conviver com as mudancas delas advindas, e mais
que isto saber a forma certa de usar a tecnologia disponivel co-

mo vantagem para o0 crescimento de sua empresa, de seus subordina

dos e de si proéprio,

- Uma massa trabalhadora ndo especializada para a
utilizacdo dessa tecnologia sofisticada, Existindo um desequili-
brio entre o nivel de profissionalizacdo da mao-de-obra e a tec-

nologia iImportada.
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- A conquista da democracia participativa plena vai
lentamente anulando o carater autoritario da atividade gerencial.
As pessoas nao mais aceitam liderancas que unilateralmente que-
rem Impor acdes sem permitir a participacdo do grupo no processo
de sua decisdo. Nenhum grupo adquirira estabilidade se houver um

"

distanciamento ou separacdo entre quem esta exercendo papel de

“*coordenador'™ e os demais membros.

- A organizacao familiar com uma estrutura rigida,
formal, o poder centralizado na figura do proprietario é caracte
ristica tradicional no contexto nacional. Mas com a expansado des
se tipo de organizacdo Tfoi necessario uma forte dose de profis-
sionalizacdo para que esta tivesse cOntinuidade. 0 dono da empr£
sa passa entdo a delegar poderes e reserva para si a maior parte
do poder decisorio ou poder do veto. Ele pessoalmente administra
0 preenchimento das posicdes importantes, como a de distribuir
recursos de producdo e TFfinanceiros. Nessas posicles a LEALDADE
costuma ter um preco mais alto que a COMPETENCIA. Passa a exis-
tir dentro da organizacdo o PODER DE POSICAO ou PODER HIERARQUI-
CO, que e aquele iInvestido pela organizacdo em pessoas de sua
confianca, com a delegacdo para contratar, demitir, promover, pre
miar, etc. Este poder nunca deixard de existir porque as empre-

sas necessitam de quem as represente nas funcdes basicas de pes-
soal ;

Mas a possibilidade de diversos grupos informais
se formarem dentro da organizacdo aumenta em muito as possibil_i
dades de interacdo, e isto faz com que uma parte do poder delega
do pela organizacao aos gerentes seja conquistada pelos grupos,
sobretudo pelo somatério das especialidades e o dominio do conhe
cimento. Gerando, o PODER DE CONHECIMENTO ou PODER PESSOAL que

ja é preponderante dentro do esquema do poder, pois 0s especia-

listas passam a sair de seu isolamento e constituir grupos auto-
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Observamos que comeca haver uma equalizacdo do po-
der. Os individuos ndo sao mais dependentes de um nivel hierar-
quico superior que distribui as tarefas e as recompensas confor-
me seu entendimento. Consequentemente, esta equalizacdo certamen
te implica em maior responsabilidade individual. Cada um passa

a ser um elemento no processo decisorio.

Este poder de conhecimento contrapde-se ao poder ex
cessivamente centralizador de alguns gerentes e proprietarios,
que muitas vezes era exercido em detrimento do todo. Assiste-se,
assim, no ambito das organizacOes a uma democratizacéo, tendo
sempre em vista que a empresa desempenha um papel social relevan
te e suas decisdes internas devem orientar-se para a busca de

maior produtividade.

A forma mais saudavel de atenuar este conflito esta

a nosso ver, em definir bem a posicdo do Gerente-Animador. Ele

ndo deve constituir uma forca antagbnica. Ele deve somar, em vez

de dividir. Ele deve ser aceito como alguém que ésta integrado

em um grupo, tem missdes e papel bem definidos, e que contribui
u**

diretamente para os resultados finais. Seria inadmissivel que

ele viesse a criar obstaculos a realizacdo das tarefas, em vez

de contribuilr para a melhoria das mesmas.

Assim, cada escaldo estard atento para a existéncia
de lutas de poder: manifestacdes de conflito, posicao versus co-
nhecimento, pois devido as organizacfes serem compostas de pes-
soas sao também organismos politicos, e entdo as pessoas nao se
comportam como previsto no modelo. Sao iImprevisiveis, tém emo-
cOes, tém preconceitos, tém objetivos a atingir. Dail iImaginarmos
que o0 Gerente-Animador usara menos o poder de ‘posicado, e se afir

mara através do Teconhecimento da legitimidade de seu papel den-

tro do grupo



Mas, afinal com quem fica o poder?

- Com os GERENTES, com os INDIVIDUOS e com os GRU



- TALENTOS DO GERENTE-ANIMADOR

Ha alguns valores basicos que certamente marcarao a
sobrevivéncia desta nova espécie de Gerente bem-sucedido. Todos,
entretanto, crescerdo de iImportancia e terdao de estar presentes
simultaneamente, variando, ¢é claro, de peso em funcdo de cada SI,
TUACAO. Mas devem coexistir no Gerente-Animador e tém de ser de
senvolvidos e/ou treinados pelos que exercem este papel. Assim
ele deve ser ou ter:

- COMUNICADOR, é 1indispensavel que o G.A. domine as
técnicas de comunicacdo em todos o0s niveis e conheca em detalhe
0s canais de que dispoe.

- CAPACIDADE DE ADAPTACAO A MUDANCA, o0s que exercem
papel de '"'supervisao' de pessoas devem estar abertos, preparados
e alertas para nao serem atropelados pelo ritmo dessas transfor-
magOes, demonstrando a cada iInstante habilidade em responder con
tinuamente a quaisquer tipos de mudancas no meio ambiente.

- GENERALISTA, apesar da especializacao prévia em
alguma area profissional, é bem-vindo ao descondicionamento "to
tal', que deixe o seu espirito livre e aberto para todas as 1n-
formacbes de qualquer tipo.

- VISAO DE CONJUNTO, é necessario que o G.A. acompa
nhe a sensibilidade do negocio', 1isto é, a cultura e a politica
da empresa.

- PODER DE SINTESE, em meio ao emaranhado das 're-
des™ de dados e a dispersdao de '"'cacos'" fragmentados de informa

cbes, é da responsabilidade do G.A. juntar '‘pedacos",,traduzi-los,

integra-los e finalmente devolvé-los ou encaminhad-los ao grupo

para uma acao positiva.

Ahc r A (COHTANTtA~ANiMadorl



- HABILIDADE E SENSIBILIDADE NO RELACIONAMENTO IN-
TERPESSOAL, o G.A. nado passa de um colega com funcbes especifi-
cas. Ele é sobretudo um gerente de pessoas. A informalidade das
relacdes devera aumentar sensivelmente, cabendo ao G.A. estabe-
lecer um clima de confianca mlUtua, estimulando o grupo a criar

mecanismos sutis para a manutencao deste clima.

- CRIATIVIDADE, para o G.A. todo problema é uma o-
portunidade para fluir as idéias em busca de solugfes novas e
originais. Assim, o G.A. tem que ter a coragem de criar continua

mente”.

- PARTICIPATIVO, por participativo entendemos que o
G.A. deve permitir e estimular ao grupo a tomar parte ativa nos
processos de decisdo. Todos devem participar das decisfes e cabe

ao G.A. o dificil papel de conciliar as sugestdes para se chegar

a um consenso.

- NEGOCIADOR, o0 papel do G.A. tem uma dualidade 1In-

dissoluvel ;

Ser junto ao grupo um tradutor dos objetivos or
ganizacionais que devem ser entendidos, desenvolvidos e executa-
dos pelo grupo;

Para a organizacdo deve ser um embaixador do
grupo para a revisao permanente de "objetivos™ e para a garantia

de um Ffluxo permanente de recursos.

Em ambos o0s casos, seu poder de capacidade de nego-
ciacdo para ‘"'cima’"™ ou para dentro de grupo é& fundamental para a

propria sobrevivéncia da sua unidade.

- MEDIADOR, um ambiente "poluido"™ de informacdes fa
vorece, permanentemente, o conflito. Tem de haver, portanto, um
mediador, cabendo ao G.A. ser a terceira parte, desinteressada

e neutra, dos antagonismos.



- BOM HUMOR, o Brasi] é um pais jovem e informal.A_s

sim o G.A. deve ser uma pessoa bem humorada, tornando o trabalho

cada vez mais agradavel para os individuos, e transcorrer em um

ambiente cordial, ate mesmo alegre, se possivel.

- INTEGRADOR, caminhando ao lado da '‘participacao
esta a necessidade de ser promovida a iIntegracdo dos componentes
de um grupo. Integracdo ndo s6 a nivel pessoal, iIimportante para
a conducdo de uma geréncia participativa, mas sobretudo a nivel

técnico profissional.

- IMPROVISADOR, consiste em um total descondiciona-
mento a valores preexistentes e apetite para comecar tudo de no-

vo a cada momento.
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- .NIVEIS DE ANIMACAO

O G.A. assume uma diversidade grande de papéis na
organizacado, boa parte destes em base temporaria. Independente
do nivel, pode ser chamado a exercer atividades de varias nature
zas, devendo ser capaz de se ajustar a todas. Ha, entretanto,
uma predominancia ou énfase de certos papeis associados aos ni-

veis do G.A. dentro da organizacdo que s&o:

ANIMADOR NIVEL 1 - Enfase no Animador - Educador:

Devera ser uma tarefa comum a todos os G.As.o trei-
namento continuo nas tecnologias recentes, assim como no caso
brasileiro, a suplementacdo no trabalho de uma educacdo defeituo
sa e incompleta. Devera fazer com que trabalhadores poucos produ
tivos sejam guiados a estagios mais avancados de auto-suflcaién
cia e possam participar do processo de forma mais livre, dando
também uma parcela de sua riqueza interior para o conjunto. 0
Animador-Educador ndo necessariamente detém o conhecimento, mas
sabe como busca-lo e como tornar a sua absorcdo mais facil para

0s componentes de um grupo.

ANIMADOR NIVEL 2 - Enfase no Animador - Planejador:

A tarefa de planejar é essencial aos administrado-
res em todos os niveis. E cada vez mais faz parte do dia-a-dia
de grupos participativos. No entanto, alguém tera que exercer,
nos grupos, esta tarefa mais detidamente. Sua responsabilidade
serd de iIntegrar as microesferas de atuacdo dos especialistas e
tornad-los compativeis com os objetivos organizacionais. Além dis
so, a distribuicdo dos recursos, as estimativas, os planos opera

cionails e estratégicos estardo englobados nesta atribuicao.



ANIMADOR NIVEL 3 - Enfase no Animador - Negociador:

A tarefa de negociacdo, arte e ciéncia, parece que
estara intimamente ligada ao cotidiano de certos niveis de Geren
tes-Animadores. Internamente pode-se divisar a propria delimita
cado das esferas, dos recursos comuns, da distribuicdo de tarefas,
txternamente, com clientes e fornecedores. Portanto, pode-se ai
J& caracterizar uma diferenca grave de atribuicdo entre o especia

lista e o Gerente-Animador; este é o interlocutor entre a orga-

nizacdo e as Interacdes externas.”

ANIMADOR NIVEL 4 - Enfase no Animador - Mediador:

A mediacdo dos conflitos organizacionais atinge seu
ponto mais critico nos niveis altos da estrutura.Antecipamos que
grande parte do tempo deste G.A. sera consumida resolvendo con-
flitos, definindo prioridades é estabelecendo parametros comuns.
Além disso, os conflitos entre o ambiente externo (governo, ?

.. fornecedores, sociedade) e a organizacdo estardo exigindo

aguda habilidade de mediacdo e negociacao.

Sem um estilo estavel e com seu poder reformulado
e enfraquecido, o0 gerente de amanhad deve repensar tudo que tem

sido dito a seu respeito.

Precisamos, mais do que nunca, de um "novo" gerente
que para os efeitos deste ensaio é o G.A. Nao se trata de mera
mudanca terminolégica. Trata-se de algo mais profundo, porque
tenta sintonizar o assim chamado administrador de hoje com uma

visao bem atual e futuristica.

A partir da descricdo do papel do G.A. pode-se que_s
tionar se 0 Gerente brasileiro, chamado respeitosamente de '‘dou
tor"”, aceita de fato compartilhar sua. parte no sistema de poder

com osmsubordinados. Afinal.de contas ele passa a exercer um pa-
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pel mais igualitario, ser um membro do grupo, em vez de pairar

acima e sobre os demais.

A resposta, pura e simples, e ndo. As organizacoes
tém uma componente politica e 0s gerentes detém uma parcela do
poder que lhes é delegada, competindo-lhes exercé-la na busca do
bem comum. Ocorre muitas vezes, que o limite entre o poder dele-

gado e o poder almejado tem tracos pouco definidos.

A nossa sociedade i1ncentiva a busca de alguns simbo
los de poder como forma de confirmacdo do sucesso na vida. Um ge

rente é tratado de "‘chefe', e este exerce um papel paternalista
em relacdo a seus subordinados. Ele ndo é apenas um membro do
grupo, um colega, & também, em certa medida, um pai que zela pe-
la unidade do grupo e reage, com severidade, a transgressfes das
regras estabelecidas. 0 que é curioso é que, dentro desta .pers-
pectiva, nem sempre as regras sado aquelas da organizacdo, mas as

que aumentam ou reforcam o prestigio do chefe.

Mas é preciso, urgentemente, mudar mesmo que para

isso, tenhamos que tocar em alguns valores de nossa cultura.

As empresas nado existem para dar emprego aos afortu
nados, ou prestigio social aos carentes. Elas existem como forma
de se organizar o esforco produtivo, e os '‘resultados'"™ sao a uni®
ca forma admissivel de medir se o trabalho estad sendo feito. Os
"chefes'" ndo sdo apenas escolhidos para ocuparem salas atapeta-
das, usarem carros particulares e terem secretarias a gerir seus
assuntos pessoais.

Cada empresa, cada gerente, tem um papel conferido
pela sociedade como um todo. Estd na hora desta sociedade cobrar
a forma como estdo sendo administrados o0s escassos recursos dis-

ponivelis.



0 G.A. e caracterizado, portanto, como uma auténti-
ca revolucdo, pois possui parte de pressupostos muito | simples
mas voltados para grandes resultados. 0 '"novo"™ gerente tera que
descobrir onde estao os pontos fortes de uma massa trabalhadora
carente de nutricdo, educacdo e vontade proépria. Tem que tornar

‘
capazes os milhdes de iIncapazes que, infelizmente, fazem parte
da populacdo brasileira. Incapazes de enfrentar novos tempos, por
falta de comida e de estudo, e de usufruirem os beneficios de
uma sociedade crescentemente informatizada. Tudo isso, em poucos
anos, compatibilizara interesses divergentes na busca de um re-
sultado planejado. 0 Gerente-Animador téré que dar o melhor de
si para motivar seus subordinados, sem perder de vista seus clien

tes .s

0 Brasil ndo pode perdera grande chance de dar um
salto, e iIsto sO acontecera se souber criar um estilo gerencial

adaptado a realidade brasileira.



