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"0 pior analfabeto é o analfabeto politico. Ele ndo ou
ve, ndo fala, nem participa dos acontecimentos politicos. Ele
ndo sabe que o custo de vida, o prego do feijdo, do peixe, da
farinha, do aluguel, do sapato e do remédio dependem das deci

s@es politicas.

0 analfabeto politico é tdo "burro" que se orgulha e
estufa o peito dizendo que odeia politica. Ndo sabe o imbecil
que, da sua ignoréncia politica nasce a prostituta, o menor
abandonado, o assaltante e o pior de todos os bandidos, que S
o politico vigarista, pilantra, o corrupto e lacaio das em

presas nacionais e multinacionais."

Bertold Brecht
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APRESENTAGAOD

Toda empresa que cresce o bastante até atingir wum por
te de média empresa se defronta com um problema: a falta de
pessoas qualificadas para assumir geréncias intermedidrias. Is

to porque quase todas as empresas crescem em faturamento e com

plexidade mas n3o em politica de Recursos Humanos.

Buscar gerentes prontos no mercado custa muito caro,
além de trazer consigo toda a indignagdo dos antigos emprega
dos que sempre se esforgaram pela empresa esperando o momento

de serem reconhecidos e promovidos.

0 novo empregado-gerente precisa também conhecer e se
adaptar rapidamente a cultura da organizagdo e ser aceito pelo
seu grupo de trabalho e, certamente, até isto acontecer podera

ter sua lideranga comprometida.

Esta monografia nasceu da constatagdo da necessidade
urgente de treinar os recursos humanos disponiveis e aspiran

tes a cargos de geréncia, na empresa.

Ndo basta & empresa ter a mdo todos os recursos neces
sdrios ao seu bom funcionamento se ndo tem uma geréncia eficaz
para planejar a melhor forma de usar estes recursos, organizar

o trabalho e o ambiente do trabalho, alocar as pessoas certas



nos lugares certos, dirigir os esforgos comuns e, finalmente,

controlar os resultados.

0 gerente é, portanto, muito mais do que um recurso de
que a empresa precisa dispor, € o grande agilizador das metas
empresariais. Por ser imprescindivel, € importante gque lhe se
jam transmitidas as informagBes basicas de atuagdo no seu dia-

a-dia.

Esperamos que este trabalho de Orientacao Gerencial seja
Util as empresas como subsidio na formagdo de suas equipes ge

renciais de forma sistemdtica e organizada.
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I - INTRODUGAO

Esta Monografia encontra-se dividida em dois topi

cos bem definidos.

0 primeiro é o que chamados de Referencial Tedrico,
onde tratamos de alguns conceitos fundamentais e principais es
tilos gerenciais que servirdao como base ao desenvolvimento do

tépico seguinte.

0 segundo tépico é o Manual de Iniciagdo Gerencial,
razao de ser dos nossos esforgos, que se encontra separado por
itens . onde sdo analisadas as fungles gerenciais de Planeja
mento, Organizagdo, Selegdo e Colocagdo de Pessoal, Diregdo e
Controle, bem como algumas recomendagfes gerais que ndo devem

ser relevadas.



II - REFERENCIAL TEORICO
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1. GERENCIA
1.1. Definigao

"Qualquer trabalhador com conhecimentos nas organiza
¢des modernas € um gerente se, em virtude de sua posigdo e des
se conhecimento, for responsdvel por uma contribuicdo que afe
ta, materialmente, a capacidade da organizagdo de trabalhar e

de obter resultados." (Peter F. Drucker, 1978,13)

Ndo importa, para isto, se gerencia cem, uma ou ne
nhuma pessoa. A capacidade do gerente ndo é medida pela quanti
dade de pessoas que tem sob sua coordenagdo, mas pelo resulta

do que pode obter com os recursos de que dispde.

Muitos administradores ou supervisores ndo podem ser
considerados gerentes. Apesar de administrarem o trabalho de
muitas pessoas, ndo tém responsabilidade nem autoridade sobre
a diregdo, a quantidade e a qualidade do trabalho, ou sobre

os métodos de sua execugdo.

Gerentes sdo, portanto, pessoas com poder de decisdo,
capazes de, pelo seu conhecimento, recursos e experiéncia, fa

zer a escolha mais acertada e dirigir os rumos da organizagéo.

Com isto ndo gqueremos afirmar que s6 podemos encon
trar gerentes nos altos escaldes das empresas. AO contrario,
este gerente pode ser encontrado tanto no mais alto escaldo co
mo na base do organograma. As decisdes tomadas por um ou por
outro diferem apenas na amplitude do seu campo de agéo. Porém,

todos precisam ser eficazes, fazer as coisas certas.
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1.2. Habilidades Necessarias

Para Katz existem pelo menos trés habilidades indis
pensdveis a execugdo das FungBes Gerenciais. S&o0 elas: a habi

lidade técnica, a humana e a conceitual.

HABILIDADE TECNICA - Consiste em utilizar conheci
mentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para a
realizagdo de suas tarefas especificas, adquiridas por expe

riéncia, educacgdo e instrugdo.

HABILIDADE HUMANA - Consiste na capacidade e discer

nimento para trabalhar com pessoas, compreender suas atitudes

e motivagdes e aplicar lideranga eficaz.

HABILIDADE CONCEITUAL - Consiste na habilidade para

compreender as complexidades da organizagdo global e o ajusta
mento das operagdes da pessoa na organizagdo. Este conhecimen
to permite que esta pessoa se comporte de acordo com os objeti
vos da organizagdo total e ndo de acordo com os objetivos e as

necessidades de seu grupo imediato.

A importancia de cada uma dessas trés habilidades va
ria de acordo com a posigdo ocupada pelo gerente na hierarquia

da empresa. Como mostra o grafico a seguir.
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A medida que o gerente galga a hierarquia da empresa,
a importancia das habilidades técnicas para o trabalho ge
rencial diminui, aumentando a necessidade das habilidades con
ceituais. Isto ocorre porque ele necessita ter viséo global
das atividades da empresa’e suas inter-relagdes, para ser ca
paz de realizar os objetivos da organizagdo, ndo precisando,pa

ra tanto, conhecer as formas de realizagdo de cada tarefa espe
cifica.
Embora a proporgdo de habilidades técnicas e concei

tuais varie, a necessidade das habilidades humanas permanece

inalterada em todos os niveis gerenciais.

Segundo um relatdrio da "American Management Associa
tion", um grande numero de gerentes consideram a habilidade hu
mana como mais decisiva do que a inteligéncia, a capacidade

de decisdo, o conhecimento e a habilidade no trabalho.
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1.3. Requisitos Bdsicos Para a Ocupagdo do Cargo

. MOTIVACAOD

"Motivar alguém é induzi-lo a agir de uma maneira

dese jada." (Koontz e 0'donnel, 1981,395)

A partir da Teoria das Relagdes Humanas o estudo da

motivagdo aplicada as organizagdes ganhou grande forga.

Segundo Koontz e 0'donnel "s&do muito poucos os que
conseguem visualizar o objetivo de um trabalho significativo
(...) e que tém interesse em produzir riqueza para aqueles que
ndo podem, ndo precisam ou ndo querem trabalhar." (Koontz e
0'donnel, 1981,395). Portanto, a aplicagdo do ser humano dire
tamente na producgdo de bens e servigos sé pode ser possivel me

diante uma persuagdo eficaz.

Neste contexto o trabalho do gerente é mobilizar as
pessoas para contribuirem com sua plena capacidade aos objeti

vos empresariais.

"Todo gerente é responsavel, dentro da sua esfera
de autoridade, pela motivagdo dos seus subordinados imediatos
e pela motivagdo de todos os subordinados até a base da estru

tura organizacional pertinente." (Koontz e 0'donnel, 1981,394)

Nosso comportamento geralmente é motivado pelo dese

jo de atingir algum objetivo.

Os objetivos estdo fora do individuo e sdo frequen
temente denominados de incentivos. Estes incentivos ou objeti
vos podem ser tangiveis - saladrios, prémios, etc. - ou intan -

giveis como elogios, poder, etc.
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Para atingir seus objetivos os individuos se compor
tam de diferentes formas. Todo comportamento reflete uma série
de atividades. A todo momento estamos executando diversas ati

vidades, como também mudando o nosso comportamento.
Isto desperta alguns questionamentos.

Por que uma pessoa realiza uma atividade e ndo outra?
Como os gerentes podem prever e controlar as atividades dos se
us subordinados? Para isto, os gerentes precisam saber quais
os motivos ou quais as necessidades que provocam determinada

acdo em determinado momento.

Os motivos sdo as vezes definidos como necessidades,
desejos ou impulsos no interior do individuo. A motivagdo de

uma pessoa depende da forga de seus motivos.

Os motivos sdo dirigidos para os objetivos e s@o as

molas da agao.

A forma de motivacdo é muito diferenciada entre os di

versos autores.

Para Taylor a base da motivagdo humana sdao as recom
pensas econdmicas, salariais e materiais. 0 homem ndo procura
o trabalho porque gosta dele, mas por medo da fome e pela ne

cessidade de dinheiro para viver (homo economicus).

Para Mayo a pessoa humana € motivada essencialmente
pela necessidade de "estar junto ", de "seu reconhecida", dan

do muita importadncia aos grupos informais.

Para Lewin o comportamento humano ndo depende somente
do passado, ou do futuro, mas do campo dindmico atual. Esse
campo é composto pela pessoa e o seu ambiente Psicoldgico (a
forma como o ambiente é percebido, & luz das necessidades do

individuo).
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Para McGregor o gerente deve conhecer o seu subordi
nado e escolher o sistema de motivagdo que melhor o auxilie a

atingir as metas da empresa.

Ja Herzberg afirma existirem dois grupos de fatores

motivacionais.

0 primeiro é o grupo dos fatores de higiene ou manu
tengdo que engloba: "status", seguranga, salario etc. Estes

ndo geram satisfagdo, apenas evitam a insatisfagéo.

0 segundo grupo é o dos fatores do conteddo do traba
lho, que engloba: realizagdo, reconhecimento, responsabilidade
etc. Estes sdo os verdadeiros motivadores porque geram satisfa
cao.

Herzberg conclui que o gerente do futuro tera de me

lhorar a qualidade do conteddo do trabalho.

Uma das teorias motivacionais mais conhecidas € a de
Maslow que estabelece uma classificagdo das necessidades huma

nas em:

1. Fisioldgicas - necessidades bdsicas para a manuten

¢do0 da vida - alimento, roupa, abrigo.

2. Seguranga - necessidade de estar a salvo do perigo

fisico e privagdo das necessidades fisioldgicas.

3. Social - necessidade de participar de grupos e ser

aceito por estes.

4. Estima - necessidade de sentir auto-confianga,pres

tigio, poder e controle.

5. Auto-realizagdo - necessidade de realizar o maximo

de potencial individual.
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ESTIMA

SO0CIAL

SEGURANGA

FISIOLOGICAS

Para Maslow as necessidades fisioldgicas sdo chamadas
de bdsicas porque sem elas ndo é possivel alcangar os demais

degraus das necessidades.

A Teoria diz que a medida em que uma necessidade vai
sendo satisfeita, wio surgindo as demais. E importante obser
var que uma mesma pessoa pode estar nos vadrios degraus em di
ferentes momentos da sua vida. Suprir as necessidades de auto-

realizagdo ndo significa ndo ter mais necessidades fisioldgi

cas ou de seguranga.

Outro ponto importante € que uma necessidade satisfei
ta ndo é geradora de motivagdo. O ser humano para estar motiva
do precisa estar sempre em busca de novas necessidades e de sa

tisfacgdo.

Estimular esta dinamicidade é o grande desafio dos ge

rentes.

L IDERANCA

Para conseguir do subordinado uma grande produtivida
de com dedicagdo ao trabalho, é necessdrio ao gerente um alto

grau de capacidade de lideranga.
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Etimologicamente "liderar € guiar, conduzir, dirigir
e preceder. Estes termos identificam o lider como pafte de um
grupo e simultaneamente distinto dele". (koontz e 0'donnell,

1981,432)

Distinto porque o lider tem uma fungdo especial e ne
cessaria em todos os tipos de organizagdo humana, principalmen

te nas empresas e em cada um dos seus departamentos.

"Lideranga é, portanto, o processo de exercer influén
cia sobre um individuo ou um grupo, nos esforgos para a reali
zacdo de objetivos em determinada situagdo" (Hersey e Blanchard

1977,86).

A influéncia do lider age de modo a modificar o com
portamento de uma outra pessoa, de forma intencional. Envolve

conceitos de poder e autoridade.

"Poder é o potencial de influéncia de uma pessoa so

bre a outra; é a capacidade de exercer influéncia."

"Autoridade é o poder legitimo, isto é, o poder que
tem uma pessoa em virtude do seu papel, de sua posigdo em uma

estrutura organizacional." (Chiavenato, 1983,126)

Lideranga pode ser entendida como uma qualidade pes
soal, que é uma combinagdo de caracteristicas que fazem do in
dividuo um lider, ou como fungdo, decorrente da autoridade

de tomar decisdes dentro de uma empresa.
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TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Para melhor explicar a influéncia do superior sobre
os subordinados, muitos autores desenvolveram varias teorias

sobre a lideranga.

Essas teorias podem ser classificadas em trés grandes

grupos:

e Teorias-de tragos de personalidade.
2. Teorias sobre estilos de lideranga.

3. Teorias situacionais da lideranga.
1. TEORIAS DE TRACOS DE PERSONALIDADE

S3io as teorias mais antigas a respeito da liderancga.
Segundo estas teorias, o lider é dotado de tragos marcantes de
personalidade que o distinguem das outras pessoas e através
dos quais tem a capacidade de influenciar o comportamento dos

subordinados.

Apesar de existir variedade nos tragos fundamentais
de personalidade apontados pelos diversos autores, alguns apa

recem mais comumente. Sdo eles:

Tragos Fisicos: energia, aparéncia e peso

Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade,
entusiasmo e autoconfianga.

Tragos sociais: cooperagdo, habilidades interpes
soais e habilidade administrativa.

Tragos relacionados com a tarefa: impulso de reali-

zagdo, persisténcia e iniciativa.
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Esta Teoria ignora alguns pontos importantes como: a
importéncia relativa dos diversos tragos de personalidade, a
aceitagdo do lider pelos subordinados, a aplicagdo da 1lideran
ga na consecugdo dos diferentes objetivos organizacionais, as
diferentes situagdes com que o lider pode se deparar e, final
mente, generaliza a atuagdo do lider em qualquer atividade que

desenvolva.

Por estas razdes esta teoria caiu em descrédito, ser

vindo apenas como um paradigma para o gerente ter em mente. ;//

2. TEORIAS SOBRE ESTILOS DE LIDERANCA

Estas teorias estudam a lideranga em termos de esti
los de comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados
ndo levando em consideragdo os seus tragos pessoais de perso

nalidade.

A principal teoria se refere a trés estilos de lide

ranga: autocratica, liberal e democratica.
LIDERANGA AUTOCRATICA

Na lideranga autocrdtica o lider fixa as diretrizes,
determina as providéncias e as técnicas para a execugdo das ta
refas e divide o trabalho no grupo sem a participagdo dos su

bordinados.

A consequéncia no comportamento do grupo se reflete
em forte tensdo, frustracgdo e agressividade sem espontaneidade

iniciativa ou satisfagdo no trabalho.
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LIDERANCA LIBERAL (laissez-faire)

Na lideranga liberal existe liberdade completa, a par
ticipagdo do lider é limitada. A divisdo das tarefas fica a

cargo do grupo e o lider ndo regula o curso dos acontecimentos.

A consequéncia aqui é uma produgdo mediocre, tarefas
desenvolvidas ao acaso sem coordenagdo. Individualismo e pouco

respeito em relagdo ao lider.

LIDERANCA DEMOCRATICA

Na lideranga democréatica as diretrizes, a escolha das
providéncias e técnicas para atingir os objetivos, como também
a divisdo de tarefas é decidida pelo grupo. Porém o lider tem
aqui o papel de prestar assessoramento técnico ao grupo, criti
cando, elogiando e estimulando o grupo na obtengdo de resulta-

dos.

A consequéncia foi o desenvolvimento de relagoess cor
diais e comunicagdes espontdneas no grupo e entre o grupo e O
lider. 0 trabalho transcorre normalmente sem a presenga do 11
der e existe grande sentimento de responsabilidade e de compro

metimento pessoal, além de grande integragdo grupal.

E importante ressaltar que, embora o melhor resultado
se encontre no grupo dirigido por uma lideranga democrdtica,is
to ndo quer dizer que para todas as situagbes ela possa ser
utilizada. Sob certas circunstancias a lideranga autocratica e

a liberal podem também apresentar resultados favoraveis.
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3. TEORIAS SITUACIONAIS DA LIDERANCA

Estas teorias sd@o bem mais amplas que as anteriores.

As Teorias Situacionais afirmam gue para cada tipo de
situag8o deve ser aplicado um tipo de lideranga diferente. 0
gerente conta, aqui, com uma gama muito maior de possibilida
des, pode mudar a situagdo para adequa-la a um modelo de lide

ranga ou mudar o modelo para adequa-lo a situagdo.

"Assim, o verdadeiro lider é aquele capaz de se ajus
tar a um grupo particular de pessoas sob condigdes extremamen

te variadas". (Chiavenato, 1983,131)

. COMUNICACAD

Para Koontz e O'donnell a comunicagd@o é a transferén
cia de informagdo de uma pessoa para outra, tendo por obriga

¢do0 que ser compreendida pelo receptor.

A comunicagdo € uma atividade gerencial que tem dois

propésitos principais:

a) Proporcionar a informag8o necessdria a realizagéo

das tarefas pelos subordinados.

b) Proporcionar as atitudes que gerem motivagao,coope

racdo e satisfagdo no cargo. (Chiavenato,1983,134)

A comunicagdo portanto, "é o meio através do qual 0
comportamento é modificado, as mudangas sdo efetivadas, a in

formag3o é transformada em algo produtivo e as metas sdo atin-

gidas". (Koontz e 0'donnell, 1981,409)
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Para que isto acontega é necessdrio um bom fluxo de

informagdes externas e internas.

Uma empresa ndo pode sobreviver se ignorar o ambien
te externo. Ela e consequentemente, o gerente precisam estar
sempre bem informados a respeito de pregos, concorréncia, tec
nologia, financiamentos, para poder tomar a melhor decisdo pos
sivel sobre linhas de produtos, cotas de produgdo, estratégias

de marketing, etc.

A informagdo interna € um dos insumos mais  importan
tes na consecugdo dos objetivos da organizagdo. Para que exis-
ta bom fluxo de informagdes internas "é preciso que todos numa
empresa saibam quando, e o que comunicar a quem, além de conhe
cer os meios a m3o para a transferéncia da informagdo, incluin
do o uso de vias formais e informais." (Koontz e O'donnell

1981,410)

Para Koontz e 0'donnell uma comunicagdo eficaz requer
trés principios bdsicos: Principio da Clareza, Principio da
Integridade e Principio da utilizagdo estratégica da organiza

cdo informal.
. PRINCIPIO DA CLAREZA

"Uma comunicagdo é clara quando € expressa numa lin
guagem, e transmitida de tal modo, que possa ser compreendida
pelo receptor (...) isto requer conhecimento da lingua e fami
liaridade com os padrdes linguisticos dos subordinados, cole

gas e superiores." (Koontz e 0'donnell, 1981, 420)

A forma mais comum de certificar-se do sucesso da cgQ

municacdo é estabelecer um processo de "feedback".
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A obediéncia a este principio eliminard diversas bar
barreiras a comunicagdo, como: mensagens mal expressas,informa
¢Oes ndo esclarecidas e a necessidade de esclarecimentos poste

riores.

PRINCIPIO DA INTEGRIDADE

"A finalidade das comunicagdes administrativas € aju
dada a compreensdo dos individuos que irdo instituir e manter
o esforco cooperativo necessario a consecugdo das metas empre

sariais." (Koontz e O'donnell, 1981, 421)

A integridade da empresa depende em parte do apoio

que se da a posigdo dos gerentes intermedidrios.

Os superiores devem tomar cuidado para nédo "passar
por cima" dos gerentes e tratar diretamente com os seus subor

dinados. Isto sé é admissivel numa situagdo de emergéncia.

PRINCIPIO DA UTILIZAGCAO ESTRATEGICA DA ORGANIZAGAO

INFORMAL

"A comunicacdo mais eficaz ocorre quando os gerentes
utilizam a organizagdo informal para suplementar os canais de
comunicagdo da organizagdo formal." (Koontz e 0'donnell, 1981

421)

Algumas mensagens fluem a maneira melhor e mais rapi-
da se forem transmitidas pelos canais informais da organiza
¢do. Portanto, é comum e necessdrio, os gerentes aproximarem-
se informalmente dos seus subordinados a fim de fornecer ou

receber informagdes que de outra forma lhes escapariam.



17

2. FUNCOES DA GERENCIA

Os gerentes sdao fundamentais para que a organizagdo
atinja suas metas e obtenha sucesso. Como a maior parte das me
tas é atingida através do empenho grupal, sendo a tarefa basi
ca do gerente, em todos os tipos de organizagdo e em todos o0s
niveis, a de criar e manter um ambiente no qual os individuos
possam trabalhar de forma eficaz, fica fdcil entender a sua im

portancia nesse processo.

Para conseguir isso, ele planeja as operag&os dos se
us subordinados seleciona-os e treina-os, organiza as rela
cdes entre suas fungdes, dirige seu trabalho e avalia os Tesul

tados.

Embora esta classificagdo das fungdes administrativas
ou gerenciais varie entre os autores elas té&m basicamente o}

mesmo conteddo.

Para Koontz e 0'donnell elas podem ser classificadas
em planejamento, organizag8o, selegdo e colocagdo de pessoal,

direcdo e controle.

2.1. Planejamento

E a fungdo de decidir que metas e objetivos serdo a

tingidos, como os recursos serao alocados e o tempo que sera

gasto na sua consecugdo.
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Planejar é decidir antecipadamente 0 QUE fazer, COMO

fazer, QUANDO fazer e QUEM ira fazer.

0 processo de planejamento é ldgico, pois reflete as

etapas e as condigdes necessarias para se atingir um objetivo.

No planejamento, portanto, "calcula-se" o futuro e

prepara-se um plano de agao.

2.2. Organizacgao

A organizacgdo visa a estruturagdo das fungdes da em

presa.

E o agrupamento das atividades necessdrias para a con
secugdo dos objetivos, a designagdo de cada agrupamento a um
administrador ou gerente com autoridade para supervisiona-lo e
a estipulagfo de coordenagdo horizontal e vertical na estrutu

ra da empresa.

Esta estrutura deve ser idealizada tendo em vista
classificar o ambiente interno para que todos saibam quem deve
fazer o que, e quem é responsavel por quais resultados; com o
objetivo de remover confusdo e incerteza das atribuigdes wusan

do o melhor desempenho da empresa.

A fungdo organizadora é constituida pelo conjunto de

todas essas relagles de atividade e de autoridade.
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2.3. Selegdo e Colocagdo de Pessoal

Consiste em preencher os cargos da estrutura organi
zacional através de uma selegdo apropriada e eficaz, da avalia
¢do e do treinamento de um pessoal capaz de preencher tais po
sigdes.

E nesse momento que os gerentes lidam com assuntos re
lativos a Recrutamento, Selegdo, Treinamento, Avaliagdo de De

sempenho, Remuneragdo e todos mais ligados ao pessoal da orga

nizagao.

2.4. Diregao

E o aspecto interpessoal de gerenciar, através do
qual os subordinados sdo levados a compreender e a contribuir
eficaz e eficientemente para a consecugdo dos objetivos empre

sariais.

E uma fungdo que envolve grande complexidade. O geren
te precisa motivar o subordinado, entusiasmando-o pelas dire
trizes da empresa. Precisa informa-lo sobre a estrutura da or
ganizagdo e sobre o seu trabalho, tornando-o claro e levando o

subordinado a um bom desempenho.

2.5. Controle

Consiste em medir e corrigir o desempenho das ativida
des dos subordinados a fim de assegurar que os objetivos empre

sariais e os planos idealizados para atingi-los estejam sendo

realizadne
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E a fungdo que todo gerente de presidente a mestre
certifica de que aquilo que estd sendo feito corresponde

que se pretendia fazer.

E prioritdria a existéncia de metas e planos para

exercer o controle e medir o desempenho.

SE
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3. ALGUNS ESTILOS GERENCIAIS

Pretendemos apresentar aqui, de forma resumida, al
guns dos mais importantes estilos gerenciais conhecidos na
ciéncia da administragdo, que nos servirdo de base a segunda

parte deste trabalho.

Por trds de qualquer decisdo ou ato gerencial, encon

tram-se pressuposigdes acerca da natureza e do comportamento

humano.
Para a Teoria X:
1. 0 ser humano tem aversdo essencial ao trabalho e o
evita sempre que possivel.
Para muitos gerentes esta é uma verdade incontestd
vel, tanto que agem de forma a neutralizar esta inerente ten

déncia humana a fugir do trabalho.

2. Devido a aversdo ao trabalho, a maioria das pes
soas precisa ser coagida, controlada, dirigida,
ameagada de punigdo para que realize os objetivos

da organizacgdo.

3. 0 ser humano deseja evitar responsabilidade, tem

pouca ambigdo, e quer garantia acima de tudo.

4. A maioria das pessoas ndo tem muita capacidade

criativa para resolver problemas organizacionais.
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A motivagdo ocorre somente nos niveis fisioldgicos

e de seguranga.

Para a Teoria Y:

i

5.

Os

0 ser humano n3o detesta, por natureza, o traba
lho. Este pode ser fonte de satisfagdo (se volunta

rio) ou de punigdo (se obrigatdrio).

0 homem esta sempre disposto ou se autodirigir e
se autocontrolar a servigo dos objetivos com 0s

quais se compromete.

0 ser humano aprende, sob condigles adequadas nao

sd a aceitar responsabilidades como a procuréa-las.

A capacidade de usar a criatividade e imaginacéao
na solucdo de problemas € amplamente distribuida

na populacgio.

0 compromisso com os objetivos estd vinculado a
satisfagdo do ego e das necessidades de auto-afir

magdo.

gerentes motivados por uma ou por outra Teoria agi

rdo de forma completamente diferenciada com relagdo a seus rg

cursos humanos.

A Teoria X é combatida veementemente quando analisada

a luz da Teoria da Motivagdo humana de Maslow.

Maslow define cinco necessidades: fisioldgicas, de se

guranga, sociais, egoisticas e de auto-realizagdo.

Para McGregor as necessidades fisioldgicas e de segu

ranga que assumem na Teoria X fator motivacional preponderante
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ndo sdo fundamentais a motivagdo do homem, pois, elas nao
geram interesse pelo trabalho, simplesmente evitam, quando su

pridas, maior insatisfacdo.

Jd a privacgdo das necessidades mais elevadas do ho
mem, levam-no a frustragdo, hostilidade, passividade e recusa

em aceitar responsabilidade.

A Teoria Y retira dos Recursos Humanos a responsabili
dade sobre o desempenho organizacional ineficiente e sugere
que as causas se encontram nos métodos de organizagdo e de con

trole aplicados pela geréncia.

0 principio fundamental da Teoria X é o da diregdo e
controle através da autoridade; J4 a Teoria Y baseia-se no
principio da Integragdo entre os membros da empresa em busca

de atingir os objetivos organizacionais.

3.2. Sistemas Gerenciais de Rensis Likert

Este trabalho nasceu a partir de uma pesquisa realiza

da entre vdrias chefias de diferentes cargos nas organizagdes.

Likert detectou dois principais grupos de atitude:
AUTORITARIO e PARTICIPATIVO e apartir dai elaborou quatro sis
temas a qual denominou sistema 1, sistema 2, sistema 3 e siste

ma 4.

SISTEMA 1 - Autoritdrio - Explorador

- As decisbBes partem da cudpula da empresa, 0s subor
dinados ndo tém liberdade de discutir com os supe

riores sobre o seu trabalho.
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Pequena interagdo. Os superiores ndo confiam nos
subordinados.

Os subordinados sdo motivados através do medo, a
meagas, punigdes e ocasionais recompensas.
Existéncia de uma organizagdo informal opondo-se
as metas da organizacdo.

Controle altamente centralizado.

SISTEMA 2 - Autoritdrio - Paternalista

Os subordinados nunca estdo envolvidos nas deci
soes, sendo para eventuais consultas sobre o seu
trabalho.

Pequena interagdo, os superiores tém confianga
condescendente nos subordinados.

Sdo motivados por recompensas e algumas punigdes
reais ou potenciais.

Nota-se as vezes a presenga de uma organizagéo in
formal resistindo as metas da organizagdo formal.

Controle ainda bastante concentrado.

SISTEMA 3 - Consultivo ou Deliberativo

Os subordinados s@o consultados mas ndo tém parti
cipagdo marcante no processo decisdrio.

Moderada interagdo, com razoavel quantidade de
confianga mdtua.

Sdo motivados por recompensas, punigdes ocasio
nais e algum envolvimento do subordinado nas deci
soes.

A oraanizac3o informal oode apoiar ou resistir em
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- Razodvel delegagdo para os niveis inferiores.

- . SISTEMA & - Participativo ou Grupal

~ - Metas estabelecidas por ampla participagdo grupal.
- Interagdo amistosa, com elevado grau de confianga
mitua.
- Recompensas financeiras baseadas no envolvimento
do grupo com as metas, aprimoramento dos métodos
- e progressos alcangados.
- Interacgé@o total entre organizagdo formal e infor
mal.
- Responsabilidade se encontra difusa com relacgao

ao controle e revisdao das fungdes.

Alguns supervisores pouco eficientes acreditam que a
1 melhor forma de atingir alto grau de produtividade é aplicar

0s sistemas 1 e 2 e sO depois caminhar rumo ao sistema 4. Re
-~ sultados de pesquisas demonstram que estes gerentes, em geral,
ndo alcangam elevada produtividade nas suas unidades organiza

cionais. Porém, devemos ter em mente a realidade da empresa ao

3l aplicar qualquer destes estilos acima descritos.

& 3.3. Grid Gerencial de Blake e Mouton

-~ Existem trés elementos universais nas organizagdes

que influenciam o comportamento dos gerentes.

-~ Os objetivos organizacionais (aqui chamaremos de pro

dugdo), as pessoas e o poder (hierarquia).
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A busca dos objetivos da organizagdo através dos es

forgos de diversas pessoas resulta na atribuigdo de autoridade

a algumas pessoas de planejar, controlar e dirigir as ativida

des dos outros através da hierarquia.

Cada gerente pode ter uma orientagdo maior ou menor

para cada um desses trés elementos.

A maneira como estas orientagBes se intercalam é Ire

presentada no GRID que é constituido por um sistema de eixos,

onde a orientagdo para a produgdo se encontra no eixo horizon

tal e a orientagdo para as pessoas no eixo vertical. A tercei

ra orientagdo refere-se ao uso da hierarquia para alcangar a

produgdo com e mediante as pessoas.

A partir desta interagdo ficam determinados cinco es
tilos gerenciais denominados de: 1,1 - Geréncia Empobrecida,
1,9 - Geréncia de Clube Recreativo, 9,1 - Autoridade - obedién
cia, 9,9 - Geréncia em Equipe e finalmente 5,5 - Geréncia do

homem organizacional

OR
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. 1,1 - Geréncia Empobrecida - Ocupa o canto inferior
esquerdo do Grid Gerencial, isto significa orienta
¢d0 minima tanto para a produgd@o como para as pes

50a5.

Este individuo ndo se envolve ativamente com tarefas
ou pessoas. Procura realizar o minimo possivel para garantir a

sua posigdo na organizagdo.

. 9,1 - Autoridade - obediéncia - Ocupa o canto infe
rior direito. Isto significa uma orientagdo mdxima
para a produgdo e uma orientagdo minima para as pes

S8as.

Este gerente se concentra em maximizar a produgdo me
diante o exercicio do poder e da autoridade, e em exercer 0

controle sobre as pessoas exigindo submissido.

1,9 - Geréncia de Clube Recreativo - Situa-se no
canto superior esquerdo do Grid. Isto significa uma
orientagdo minima para a produgdo e mdxima para as

pessoas.

Este gerente estd sempre preocupado em ser aceito pe
los seus subordinados portanto mostra-se atencioso, gentil,bon

doso e prestativo. Tende a ser condescendente e maledvel.

. 9,9 - Geréncia em Equipe - Ocupa o canto superior
direito do Grid e significa orientagdo mdxima tanto

para a produgdo como para as pessoas.

Orienta-se para as metas e procura alcangar resulta
dos de alta qualidade e em grande quantidade através de parti
cipagdo, envolvimento, comprometimento e resolugdo de confli

LS
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5,5 - Geréncia do Homem Organizacional - Ocupa 0
centro do Grid. Busca apenas chegarao meio do cami

nho.

Este gerente procura estar na "onda", angariar muitas
amizades ainda que ndo sejam profundas. E superficial, evita
expor seu ponto de vista, ndo tem compromissos ideoldgicos pro

fundos, prefere aproveitar as deixas fornecidas pelos outros.

A escolha de um ou de outro estilo do Grid Gerencial

por um gerente vai depender da:

- Organizagdo - normas rigidas ou flexiveis.

- Situacdo de crise ou circunstédncias rotineiras.

- Valores - crengas do gerente de como se deve tratar
os subordinados e obter resultados.

- Personalidade - caracteristicas de personalidade
que predispfem o individuo a preferir uma abordagem
a outra.

- DOportunidade - falta de conhecimento ou experiéncia

sobre outros estilos gerenciais.

3.4. Teoria 3-D de Reddin

"Estilo gerencial de um individuo é o padrdo de com
portamento que ele apresenta quando participa da diregdo de

atividades de outros". (Hersey e Blanchard, 1977, 104)

No modelo gerencial ou estilo apresentado por Reddin
o comportamento apresenta inicialmente duas dimensdes bdsicas.

A dimensdo de tarefa e a de relagdes.
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. Dimensdo de Tarefa - determina até que ponto um ge
rente tende a organizar e definir os papéis dos mem
bros de seu grupo, explicar as atividades, bem como

a forma de realiza-las.

. Dimensdo de Relagles : determina até que ponto o ge
rente tende a manter relagles pessoals com os mem
bros de seu grupo, caracteriza-se por apoio sdcio-

emocional, amizade e confianga mdtua.

Surgem quatro estilos bédsicos que sdo denominados:

0T—

1. Relacionado - Orientagdo para Tarefa abaixo da mé

dia e orientacgdo para relagBes acima da média.

2. Separado - Orientagdo para Tarefa abaixo da média

e orientagdo para relagdes abaixo da média.

3. Integrado - Orientag@o para Tarefa acima da média

e orientagdo para relagdes acima da média.

4. Dedicado - Orientag@o para Tarefa acima da média e

orientagdo para relagles abaixo da média.

A este modelo bi-dimensional deve-se acrescentar uma
dimens3o de eficiéncia. Ao fazer isto estamos tentando inte
grar os conceitos de estilo de geréncia com as exigéncias de

situagdo de um ambiente especifico.
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de Relacdes————

Dimensad

bimonsu& R

de Tarefa

"Se a eficiéncia de um estilo de comportamento de um
gerente depende da situagdo em que é usada, disso decorre que

»

qualquer um dos estilos basicos pode ser ineficiente ou efl

ciente, de acordo com a situagdo." (Hersey e Blanchard, 1977,

105)

Para melhor visualizar o modelo tri-dimensional veja

mos o grafico a seguir que resulta em oito ESTILOS GERENCIAIS.

PROMOTOR | EXECUTIVO

BUROCRATA
BUROCRATA
BENEVOLENTE

F~'.elt:u::‘ic::n-:n'lt:|

Integrado

OR—>

Separado

Missiondrio | Transigente

Desertor Autocrata
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Podemos observar no grafico acima quatro estilos ge
renciais menos eficientes (parte da frente do grédfico), quatro
estilos gerenciais mais eficientes (parte de trds do grafico)

e os quatro estilos bdsicos (parte central do gréfico).

A diferenca entre o estilo eficiente e o ineficiente
estd, frequentemente, ndo no comportamento real do gerente,mas

na adequacdo desse comportamento & situag&@o em que € usado.

Também devemos ter em mente que esta situagdo de to
tal ineficiéncia ou total eficiéncia ndo existe na realidade,
0 que existe é um processo continuo onde as situagdes se ade
quam de um extremo a outro. Para localizar o estilo gerencial
utilizado existe o PONTO DE ESTILO GERENCIAL (P.E.G.) formado
por trés varidveis: dimensdo da tarefa, dimensdo de relagdes

e eficdcia (DT, DR, E) que variam de 0 a 4.

Vejamos resumidamente as caracteristicas de cada um

dos estilos gerenciais do modelo 3-D.
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ESTILOS BASICOS

EFICIENTE

INEFICIENTE

SEPARADO - Identifica-se com
N e ~

a organlzagao como um todo e
ndo com as pessoas. Apoia to
das as suas agdes nas regras
e procedimentos da organiza-
cdo.

BUROCRATA - obedece as re
gras da empresa, acredita
que sdo necessdrias para
controlar e dirigir os es
forcos de um grupo de pes
soas. N3o se interessa ex
cessivamente nem por tare
fas nem por relagdes.

DESERTOR - N3o cumpre suas
responsabilidades e tolhe
o desempenho dos outros.
Salienta as regras em seu
préprio beneficio.

RELACIONADO Para ele organi
zagoes sao sistemas sociais
portanto deve orientar seu
desempenho para as necessida
des do ser humano. .

PROMOTOR - Eficaz em moti
var e trabalhar com pes
soas. Promove ' atmosfera
criativa enfraquecendo a
estrutura das tarefas.

MISSIONARIO - E visto como
uma boa pessoa, preocupa -
se demasiadamente com o©s
sentimentos dos subordina-
dos. Dirige seu departamen
to tentando criar uma at
mosfera cdlida, social e
agradavel.

DEDICADO - Voltado para exe
cugao de tarefas de forma ra
pida . e decidida.Confia pou-
co nos subordiriados inibindo
0 seu desenvolvimento.

AUTOCRATA BENEVOLENTE -
Desempenha bem suas tare-
fas e consegue que o tra
balho seja executado.Con-
fia em si mesmo.

AUTOCRATA - Para ele a ta
refa estd acima de tudo. A
plica métodos rigidos de
controle e avaliagdo e
pressdo direta em cima dos
subordinados. Ndo confia
nas pessoas.

INTEGRADO - Emprega técnicas
participativas tentando inte
grar as necessidades do indi
viduo com as da organizacdo.
Utiliza as técnicas de moti
vagao.

EXECUTIVO - Acredita que
as diferengas podem  ser
resolvidas. Fixa padroes
de desempenho elevados e
trata os executores de
forma diferenciada. Volta
do para as exigéncias das
pessoas e das tarefas.

TRANSIGENTE - Emprega as
tecnicas participativas
quando estas sdao inadequa-
das. Tenta satisfazer va
rias alternativas ao mesmo
tempo.

3.5. 0 Gerente Minuto

0 gerente minuto é assim denominado por precisar

pou

co tempo para conseguir das pessoas grandes resultados. E - um

estilo gerencial simples e eficaz.
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A preocupacgdo do gerente minuto é tanto com as pes

soas como com os resultados, ja que ambos andam de m3dos dadas.

Para ele a produtividade é quantidade e qualidade, e
a melhor maneira de obter ao mesmo tempo esses resultados é

através das pessoas.

"Gerentes eficazes dirigem a si mesmos e as pessoas
com quem trabalham de um modo tal que empresa e pessoas lucram
por igual com sua existéncia." (Blanchard e Jonhson, 82 edigdo

15)

Para obter resultados o gerente minuto aplica trés se

gredos bem definidos:

0 primeiro segredo é o estabelecimento de objetivos-
minuto. Cada pessoa deve saber exatamente o que se espera de
la como também os padrdes de desempenho que deve atingir para
poder avaliar seus resultados e achar as solugdes para seus

proprios problemas.

0 estabelecimento de objetivos-minuto consiste em que

as pessoas:

1. Concordem sobre seus objetivos.

2. Verifiquem qual serd o comportamento apropriado.

3. Enunciem detalhadamente suas metas numa unica fo
lha de papel, utilizando para isto menos de 250 pa
lavras.

4. Leiam e releiam cada um dos objetivos, o que deve
tomar mais ou menos um minuto para cada um deles.

5. Reservem um minuto para passar em revista o seu
desempenho.

6. Verifiquem se o seu comportamento combina ou nao

com os seus objetivos.
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0 segundo segredo sdo os Elogios-Minuto. A énfase é

no "positivo". 0 gerente procura flagrar as pessoas fazendo

as coisas certas, elogiando-as imediatamente. Isto reflete no

comportamento do subordinado, deixando-o mais motivado ao tra

balho por ter sido reconhecido o seu esforgo.

Os Elogios-Minuto produzem resultados quando vocé:

T

Diz a uma pessoa, de frente, que vai informa-la
sobre o modo como acha que ela estd se conduzindo.
Elogia imediatamente a pessoa.

Diz a essa pessoa o que ela fez certo.

Faz com que ela sinta o quanto se sentiu feliz
com o que fez certo e como isto ajuda a empresa e
as outras pessoas que nela trabalham.

Para por um momento a fim de deixar que suas pala
bras penetrem e as pessoas "sintam" o quanto vocé
se acha satisfeito.

Encoraja-as a fazer mais da mesma coisa.

Aperta a mdo ou toca a pessoa de um modo que deixe
claro que servira de apoio a seu sucesso na empre-

sa.

0 terceiro segredo € a Repreensdo-Minuto.

Esta acontece quando o subordinado sabe realizar o}

trabalho mas comete um engano. A repressdo-minuto ocorre sem

deixar mdgoas tanto para o gerente como para o subordinado.

A repressdo-minuto funciona bem quando:

1. Vocé diz a pessoa que vai informd-la sobre como

acha que ela esta se comportando, e isto em termos

inequivocos..
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A primeira parte da repreens@o:

2. Repreenda imediatamente a pessoa.

3. Diga a ela o que fez de errado especificamente.

4, Informe-a sobre como se sentiu sobre o que ela fez
de errado - e em termos inequivocos.

5. Pare por alguns segundos de siléncio embaragoso pa

ra que ela sinta como vocé se sente.

A segunda metade da repreensdo:

6. Aperte a md3o da pessoa ou toque-a de uma maneira
que a deixe sinceramente convencida de que estd
honestamente ao lado dela.

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

8. Reafirme que a respeita muito, mas ndo seu desempe
nho na situagdo que deu origem a reprimenda.

9. Compreenda que, uma vez encerrada, a repreensdo a

cabou.

Nossa intengdo na primeira parte deste trabalho foi
apresentar uma ampla e sucinta abordagem sobre os aspectos,
na nossa maneira de ver, mais importantes para a geréncia, co
mo também alguns estilos gerenciais que servem gue subsidio a

atuagdo do gerente na empresa moderna.

Particularmente, acreditamos numa teoria situacional
em geréncia. Ndo devemos nem podemos estabelecer regras rigi
das de conduta a um gerente quando o seu espago de atuagdo e
de grande dinamicidade e por mais que se planeje sempre exis
tirdo imprevistos que devem ser resolvidos.

Os estilos apresentados servem como paradigmas que

devem ser justapostos e inter-relacionados na busca da melhor
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1. APRESENTACAO

Sr. Futuro Gerente,

Toda nova etapa na vida é cheia de desafios, e procy

ramos vencé-los da melhor forma possivel.

Este manual pretende conduzi-lo de forma mais segura
ao seu futuro cargo. Ele pretende lhe fornecer os subsidios

necessarios a sua atuacgdo.

Aqui fazemos uma andlise de cada uma das principais
fungdes gerenciais com que todo gerente de presidente a mestre

se depara, de forma simples e bem-humorada.

Queremos e esperamos que ele lhe seja 0Otil ajudando

no seu desenvolvimento profissional.
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2. PLANEJAMENTO

Para planejar o gerente precisa definir as priorida
des, isto é, o que vem primeiro, quais as coisas mais urgentes,
de curto prazo, as de média necessidade e as de longo prazo.Pa
ra isto, ele deve ter em mente de maneira clara quais 0s ob-

jetivos e os prazos para cada plano a ser atingido.

GERENTE

DEFININDO
PRIORIDADES

Ao mesmo tempo, deve escolhar as pessoas mais qualifi
cadas e conhecedoras do trabalho a ser executado, verificando
-se o ambiente e os instrumentos para a execugdo do trabalho

estZo adequados.

GERENTE ESCOLHENDO
PESSOAS, O AMBIENTE
E 0S INSTRUMENTOS

£ bom lembrar que n3o adianta todo o esforgo se a
empresa nio tem recursos financeiros para que vocé possa exe
cutar o seu plano. Tente sempre colocar este ponto como funda

mentz2]l para n3o cair no desejo de pensar em "planos impossi
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GERENTE PENSANDO
NAS FINANGAS

Observe ainda que nunca € demais rever tudo o que foi
pensado com os superiores e com o grupo de trabalho. As vezes,

deixamos de atentar para pontos de fundamental importéancia.

PLANEJAMENTO: A BASE DA ACAO

Quanto se planeja, evita-se a im

provisacdo.

Fazer planos é coisa conhecida
do homem desde que ele descobriu
a capacidade de pensar antes de

agir.

\I\
Quem nd3o quer improvisar tem que\;§
N

PLANEJAR E :

a) Preparar tudo muito bem.
b) Acompanhar o trabalho cuidadosamente.

c) Tirar ligdes do ocorrido.
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COMO SE DEVE FAZER UM BOM PLANO?

Precisamos Definir:

0 que precisa ser feito. OBJETIVOS
Em que prazos, quantidades e quali —
dade o trabalho deve ser executado. i
A equipe de trabalho, os equipamen
tos, o ambiente adequado, os gas RECURSOS
tos necessarios.
A forma de por em pratica o que
EXECU@ED__J
foi decidido.
A forma de avaliar os resultados
AVALIAcﬂO_J
obtidos.
SO PARA LEMBRAR
0 Planejamento depende:
DA PREPARAGAOD ACOMPANHAMENTO REVISAD DOS

DO PLANO [, DE AGAO |5 | RESULTADOS |
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3. ORGANIZACAO

A Empresa ndo é um amontoado de pessoas, atividades,

maquinas e papéis. As coisas tém ligagdo e uma razdo de ser.

Existem pessoas dirigindo e pessoas executando traba

lhos urgentes e trabalhos constantes.

Existem necessidades diferentes que precisam ser aten

didas igualmente por pessoas com formagdo diferente.

Portanto: Cada coisa tem seu objetivo e seu lugar.

ce onde estd, o que dirigir e quem dirigir.

0 aumento da complexidade administrativa, exige que
o gerente conhega e utilize algumas técnicas de racionalizagédo

do trabalho mais comumente denominadas O & M - Organizagéo e
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QUAIS SAD AS FERRAMENTAS??27?

3.1. Os Graficos

S3o modelos que expressam uma idéia de forma clara.
Existem grdficos de organizag8o e graficos de fluxo.

Os Graficos de Organizagdo sdo aqueles que possibili

tam a visualizagdo wua empresa, 0 posicionamento dos diversos
6rgdos, das linhas de hierarquia, de subordinagdo, de vincula

cd0. Tudo isto é demonstrado no ORGANOGRAMA.

Cada quadriculo representa um orgao, setor, departa

mento, divisdo ou segdo, conforme o caso.

As linhas horizontais e verticais representam 0s
niveis hierdrquicos dos drgdos.
As ligagdes interrompidas indicam subordinagdo téc

nica.
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As linhas pontilhadas indicam cooperagdo ou fiscali

zagdo (assessoria).

Os Graficos de Fluxo sdo aqueles que procuram repre

sentar de maneira racional a sequéncia das fases, etapas ou

passos de um trabalho a ser desenvolvido.

Sdo representados por meio de simbolos e recebem o no

me de FLUXOGRAMAS.

Exemplo: Preparagdo da Requisigdo de Material.

EXECUTOR PASSO DESCRICGCAD FLUXO

SETOR DE 1 Preenche e assina a Requisigdo

PESSOAL de Material-RM em 2 vias e en- (;)
caminha ao almoxarifado.

Recebe e confere a RM

Separa o material e assina

ALMOXARIFADO
as 2 vias da RM
Arquiva a 12 via da RM
Envia material e 22 via da
RM ao Setor de Pessoal
SETOR DE 6 Recebe a 22 via da RM e o
PESSOAL material

7 Arquiva a 28 via e guarda
o material

CONVENGADOD

(:) Operagéo

D Encaminha
[] conferéncia
V

Arquivo

CEt
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tem mais!

0 CRONOGRAMA

44

0 Cronograma deve representar graficamente a previséo

de um trabalho no qual sdo indicados.

. Acabamento e limpeza

30/11 a 31/12

Os prazos, as datas ou periodos e as diversas etapas
que deverdo ser realizadas.
Veja bem: Construgdo de um galpdo.
ANO / 1990
FASES PERIODO 3 ladiedols
. Escolha do terreno 01/01 a 20/02
. Compra do terreno 20/02 a 05/03
. Preparo do terreno 05/03 a 15/04
. Fundagdes 01/04 a 30/06
. Estrutura 01/07 a 30/08
. Instalagdes 15/08 a 15/10
. Pintura 15/10 a 30/11 =l

Vocé compreendeu tudo direitinho? Otimo! Passemos

nossa segunda ferramenta.

a
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3.2. Formularios

Os formuldrios s&o documentos preparados para facili
tar o fluxo de um trabalho, de maneira ldgica, compreensivel ,
eliminando dados absoletos e desnecessdrios, como também dimi

nuindo esforgos.
Sdo0 instrumentos Uteis ao seu trabalho.

Ele deve ser feito conforme as necessidades conside

rando os seguintes fatores:

FLUXO

PREENCHIMENTO

uso

CONSUMO

0 gerente deve observar se os formuldrios do seu se
tor sdo adequados aos objetivos, ao contelddo do trabalho e,
principalmente, se respeitam o fluxo ou trajeto que percorrem

até o seu destino final.

A sequéncia dos campos deve obedecer a uma ordem 16gi

ca e as informagBes complementares devem ser combinadas.

Podemos lembrar também que alguns formuldrios sdo pre
enchidos na mdo outros, & mdquina. Logo os espagos para as in
formagOes devem ser bem planejados.

Ao planejar um formuldrio o gerente deve ter em mente

também o tamanho e o tipo de papel, de forma a ndo causar pro
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blemas no uso constante ou arquivamento do documento.
Depois de analisar todos estes pontos vocé tera gue

decidir quantas codpias do formuldrio vai precisar. Para isto
tera que analisar o consumo, evitando assim o excesso ou a fal

ta prematura do formulario no estoque.

3.3. Os Manuais

Nossa terceira ferramenta.
Eles sdo guias para gerentes e subordinados.

Sempre que uma empresa cresce, a multiplicidade de in
formagBes e controles para a realizagdo do trabalho fica mais
complexa. A administracdo comega a pensar na padronizagdo das
informagdes que devem ser preservadas num documento chamado

MANUAL .

Sdo muitas as classificagdes dos
manuais:
1. De diretrizes e politicas.
2. De normas e procedimentos opge
racionais.
3. De normas internas.

4. De Formularios.

Cada um destes manuais estd adaptado a empresa, aos
seus objetivos e ao pensamento de seus proprietdrios. Eles po

dem também representar as expectativas de seus empregados,isto
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vai depender do tipo de valores que a empresa acredita e adote.

a)

b)

a)

b)

b)

c)

. MANUAL DE DIRETRIZES E POLITICAS

Define a filosofia de atuacdo e as grandes Diretri
zes da empresa.
Informa qual a extensdo dos compromissos que a em

presa quer ter e o que se pode esperar dela.

. MANUAL DE NORMAS E PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

Descreve as rotinas que devem ser seguidas periodi
camente ou diariamente e quais os setores envolvi-

dos.

E um "ponto de apoio" ao empregado no exercicio da

sua funcgdo.

. MANUAL DE NORMAS INTERNAS (Regulamentos e regimen-

to)

Descreve por meio das atividades a estrutura da em

presa, o regulamento da instituigéo.

Determina as atribuigBes dos cargos de chefia (Di

retores, chefes, supervisores) nos diversos niveis.

Determina a lotagdo ideal da empresa - quantidade
e qualidade de cargos necessarios ao seu funciona-

mento.
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4. MANUAL DE FORMULARIOS

Este manual é um dos mais comuns nas empresas. Nele
estdo condensados os modelos dos formuldrios a serem utiliza

dos pela empresa:

a) nos tamanhos proprios;
b) devidamente codificados;

c) padronizados.

No manual deve haver ainda instituigBes de preenchi
mento dos campos e para posterior reprodugdo, quando necessa

Ir'lo.

Vem ai a Quarta Ferramenta!

3.4. Lay Out

Em portugués esta palavra quer dizer sumariamente:

arranjo fisico.

Significa o posicionamento dos departamentos, ofici
nas, secgdes, dentro do espago fisico da empresa, como também
a melhor forma de arrumar maquinas, mdéveis e pessoas nas unida

des administrativas.

Na arrumagdo da casa é nhecessdrio' observar os seguin
tes principios:

. Economia do movimento - encurtando a disténcia en

tre os executores das rotinas.

. Fluxo Progressivo - possibilitando um movimento con
tinuo entre uma operagdao e outra sem interrupgdes

tanto para os empregados como para as maquinas.
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Flexibilidade - A arrumagdo do ambiente deve prever

a possibilidade de mudangas futuras.

o LAY OUT visa basicamente:

Oferecer melhor aparéncia, conforto
e seguranga aos empregados.

Economizar operagdes evitando 0
disperdicio de tempo.

Permitir melhor controle da produ-
¢gdo.

Facilitar o fluxo das pessoas e ma-
teriais, evitando os atropelos.

Utilizou da melhor maneira possivel

a area disponivel.

Diminuir os custos das instalagdes
elétricas,hidrdulicas e de comuni-

cagoes.
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0 gerente deve sempre submeter as propostas de orga
nizagdo do Lay Out aos usuarios, seus subordinados, a fim de

obter sugestdes.

Afinal é o empregado que vai executar o trabalho e mo

vimentar a empresa!!!
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4. GERENCIANDO PESSOAS

Os empregados de uma organizacgdo precisam realizar o
seu trabalho de forma correta, segura. N3o basta apenas preen
cher um cargo, cumprir o hordrio estabelecido e os regulamen
tos. As pessoas na empresa representam "papéis", elas sdo tam

bém chamadas de forga de trabalho efetivo. Aquela que a empre

sa disp8es na realidade para funcionar e chegar aos seus propd

As pessoas sao também chamadas de Recursos Humanos
porque, sem elas, os demais recursos - as maquinas, as instala
¢O0es, a matéria-prima, o dinheiro, tudo fica inerte, parado,

sem utilidade.

Para movimentar os recursos humanos o gerente tem

que estabelecer alguns desafios pessoais. QUAIS SAD ELES?

1. Ser socialmente responsavel peraﬁte as necessida
des e desafios da sociedade ao mesmo tempo em que
deve diminuir o impacto destas exigéncias sobre a
organizacgdo.

2. Fazer da Administragdo de Pessoal um meio para que

a empresa atinja seus objetivos.
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3, Utilizar os recursos de pessoal de modo apropria

do. Ndo desperdigar esforgos.

4. Oferecer meios para que os empregados atinjam suas

metas pessoais.

Existem fatores que influenciam a escolha e a atua
¢dao do empregado no cargo.

Quais sdo eles?

FATORES AMBIENTAIS

FATORES ORGANIZACIONAIS

. EFICIENCIA X HABILIDADES -
Colocar o empregado em car-
gos segundo as suas habili-
dades.

. MERCADO DE TRABALHO - Consi
derar o fluxo de emprego e

. IDENTIFICAGCAO DAS TAREFAS-
Conhecer e limitar o nume-
ro de tarefas para um car-
go.

. PRATICAS DE TRABALHO - O
modo de fazer o trabalho.

desemprego. . FLUXO DE TRABALHO - A se
quéncia do trabalho deve
ser racional

FATORES COMPORTAMENTAIS

.AUTONOMIA - Responsabilidade
pelo trabalho.

. VARIEDADE - uso de diferentes
capacidades no desenvolvimento
do trabalho.

. IDENTIDADE - Fazer o todo da
peca de trabalho.

. RETROINFORMACAD -  informagdo
sobre o desempenho.

0 gerente precisa ter em mente estes fatores e tragar
um paralelo entre eles e o seu grupo de trabalho.
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EM QUE O GERENTE PODE ATUAR?

4.1. Planejamento dos Recursos Humanos

A empresa deve colocar as pessoas certas nos lugares
certos. Deve, através de seus gerentes, prever as necessidades

de empregados a curto e longo prazo.

As previsdes devem ser baseados nos desafios internos

e externos da organizagdo, tais como:

- mudangas tecnoldgicas

- novos empreendimentos

- aumento na produgdo

- aumento nas vendas

- fatores decorrentes de agdes dos empregados (renﬁﬂ

cias, aposentadoria, demissdes, morte, licenga).

COMO PREVER COM 0O SEU SUPERIOR 0O SUPRIMENTO DOS RECUR

SO0S HUMANOS?

- Discutindo metas, planos, tipos e nimero de pessoas

necessarias ao seu grupo de trabalho.

POUCA COMPLEXIDADE

- Usando processos de andlises mais sofisticados ge
rados por processo anual de planejamento e orgamen-

to:

MEDIA COMPLEXIDADE
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- Utilizando simulagdo por computador, baseado nos
fluxos de trabalho, nos custos, na necessidade de

talentos e assim projetar o preenchimento das vagas.

PROCESSO MAIS SOFISTICADO

4.2. Recrutamento

Definidas as necessidades de pessoal, o gerente passa
a nova fase que é a de descobrir novos empregados, com qualifi

cagdo, € claro!

Recrutar, chamar, atrair candidatos ndo € uma tarefa

tdo simples.

0 gerente ao solicitar o recrutamento deve especifi
car quais as necessidades, os requisitos do cargo, para que O
6rgdo de pessoal possa escolher uma boa técnica de recrutamen-

to e selegdo.

Apds a selecdo, os candidatos em potencial deverdo
ser objeto de uma entrevista final. Suas fichas devem ser devi

damente analisadas para que o gerente decida com seguranga.

E bom lembrar que na entrevista gerencial devem ser
evitados:
Os julgamentos a 12 vista
As perguntas -~ insinuantes
Os preconceitos
A dominagdo do tempo pelo entrevistado com temas

irrelevantes para o momento.
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4.3. Treinar e Desenvolver

0 gerente € responsavel.

Os empregados necessitam de auxilio para crescer e
ter sucesso. 0 gerente deve proporcionar oportunidades de trei
namento e avaliar o seu desempenho.

\ O reD A0 pipl s O
MING popo DD

E il

Como fazer? Buscando orientagdo com o setor de pes-
soal ou:
. buscando cursos de aperfeigoamento
designando instrutores do préprio grupo de trabalho
. distribuindo manuais, fluxos, normas da empresa,des
crigdo do cargo
. fazendo rodizio de tarefas
. entrevistando periodicamente cada subordinado

. anotando as observagdes feitas em relatdrios

Para avaliar lembre-se:

ndo seja tendencioso
. nem intolerante

. nem persimista

Avalie com justica e imparcialidade.
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4.4. Salario - Ponto critico para o Gerente

Embora a determinagdo salarial nd3o seja fungéo de
qualquer gerente, sobre ele recai a responsabilidade de contro
lar a participacdo do empregado para que a retribuigdo seja

oferecida adequadamente.

Este ponto engloba: frequéncia, promogdes, participa

cdo do empregado em geral, adiantamentos, etc.

Todas estas ocorréncias devem ser comunicadas ao sg

tor de pessoal.

4.5. Beneficios

Muitas vezes o gerente ndo tem margem para negociar
beneficios para sua equipe em particular, porém tomando-se uma
parcela maior dos empregados ele deve e pode interferir no pro

cesso, investigando quais as suas necessidades e remetendo as

sugestdes ao local adequado.

Os beneficios durante o trabalho podem ser concedidos
quando esta pratica se coaduna: com aquelas determinadas pe

la direg3o superior. S3o eles:

. Tempoflex - permissdo para trabalhar em horario
flexivel.
Partilha do cargo - Envolve mais de um empregado
fazendo a mesma coisa em horas, dias ou até sema

nas diferentes.
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4.6. Aconselhamento e Disciplina

0O gerente necessita discutir um

problema com o empregado para que ele

possa resolvé-lo da melhor maneira pos
sivel. Logo o propdsito bdsico do acon-
selhamento € AJUDAR o empregado a sair
do problema.

Através do aconselhamento, que

deve ser confidencial, o empregado e o

gerente estabelecem confianga mitua e au

mentam a COMUNICAGAQ.

Apés o aconselhamento, ocorre um alivio da tensdo emo
cional e se esclarecem pontos de vista.
Quais os tipos de aconselhamento a usar?
Aconselhamento DIRETIVO-0 gerente escuta o problema
do empregado, decide com ele o que deve ser feito

e, depois motiva-o a fazer o que foi decidido.

Aconselhamento NAO-DIRETIVO - E o processo de escu

tar habilidosamente e encorajar o empregado a expli
car o que ocorreu, o que o aborrece, compreender e

encontrar as solugbes apropriadas.

Aconselhamento COOPERATIVO - E o relacionamento en

tre conselheiro e empregado, assumindo um compro

misso mituo entre os dois participantes.

DISCIPLINA - Saiba uséa-1la!

-

E a agdo administrativa que forga o cumprimento dos

padr8es pré-estabelecidos.
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A PREVENTIVA

Encoraja o empregado a ndo cometer erros, infracgdes.

Encoraja a auto-disciplina.

0 gerente tem grande responsabilidade na disciplina
corretiva. Ele deve:
Comunciar aos empregados os padrdes a Serem segui
dos.

Oferecer treinamento para explicar as razdes que

amparam o0s padrdes.
Criar espirito positivo quanto a auto-disciplina.
Um exemplo: E melhor "Seguranca em primeiro lugar"

do que "ndo seja descuidado!"

A CORRETIVA

E uma agdo que sugere o desencorajamento a infragdes
futuras, de modo que o empregado haja conforme os padrdes. E
uma penalidade ou agdo disciplinar. Ela deve:
melhorar, reformar o ofensor
deter agdes semelhantes

manter padrdes grupais coerentes

Existem modelos de agdo disciplinar em cada empresa.

S30 exemplos:

Modelo Sanduiche - Um comentdrio corretivo é feito
entre dois comentarios positivos.

. Regra do Fogdo Quente - Diz esta regra que a agao
disciplinar deve ter as mesmas caracteristicas da

penalidade que a pessoa recebe ao tocar um fogao
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quente. A disciplina deve ser:
- Com aviso - Assim como o perigo da queimadura as
regras devem ser informadas para que a pessoa né&o

infrinja as leis por ndo conhecé-las.

- Imediata - Assim como a queimadura apds o toque
no fogdo quente, a disciplina deve acontecer ime

diatamente apds a infragdo.

- Coerente - Quanto mais quente o fogdo maior a quei
madura. Quanto maior a infragdo, mais seria a

agdo disciplinar.

- Impessoal - 0 fogdo queima igualmente a todos que
o tocam. A disciplina deve ser aplicada igualmen-

te a todos os infratores, sem distingdo afetiva.

. Disciplina Progressiva - Isto quer dizer que as
penalidades ndo sendo impostas de forma mais inten-

sa a cada transgressdo repetida. S3o elas:

a) Repreensdo verbal

b) Repreensdo escrita

c) Suspensdo até 7 dias

d) Suspensio de 1 semana até 15 dias

e) Demissdo por justa causa.

A fungdo gerencial que se refere ao trato com as pes
soas na organizagdo é, com certeza, um dos mais delicados as

suntos que o gerente tem que enfrentar.

As pessoas sdo dinamicas, diferentes, tem expectati
vas e emogdes diversas, é dificil e ao mesmo tempo necessério
prever o seu comportamento e encontrar respostas aos diversos

problemas que se apresentam diariamente. Logo, quanto mais
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houver um relacionamento sincero e cordial, maiores s@o as

probabilidades de acertos e resultados.

0 gerente deve considerar-se pega fundamental do seu
grupo sem, portanto, elevar-se, distanciando-se dos demais em

pregados ou sendo servil e subserviente.

0 exercicio da simplicidade da autocritica ajudam a
conservéd-lo de mente aberta para as dificuldades e turbulén

cias do dia-a-dia empresarial.
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5. AS FERRAMENTAS DA DIREEﬁU

A direcdo é, sem divida, a mais complexa das fungdes

gerenciais.

N3o s6 por envolver temas importantes como lideranga,
delegagdo, motivagdo e comunicagdo, mas também por serem estes
temas ricos em subjetividade e determinados por fortes tragos
pessoais e situacionais. Aqui vocé contard com o minimo de re
gras, técnicas e normas. 0 fator determinante serd a sua capa
cidade de influenciar as atitudes e desejos dos subordinados e

converté-los em sucesso no cumprimento de metas.

Vamos as ferramentas que podem ajudéd-lo neste traba

lho!

5.1. Lideranga

Lider é a pessoa que consegue captar os sentimentos e
desejos do grupo de forma a satisfazer as suas necessidades,

tendo em vista as metas da organizagio.
Quando falamos em lider imaginamos alguém:
. dinamico
. com inteligéncia superior

. com grande capacidade de fazer
amigos

. tom de voz forte
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. Poder de persuaséao

Porte elegante, etc.

Vocé é assim?

Se ndo for ndo se preocupe, todas estas caracteristi
cas sdo esteredtipos. Ndo é assim que se reconhece um verdadei

ro lider.

N3o sdo as caracteristicas psiquicas ou fisicas que
determinam um lider, mas a forma como conduz o seu grupo dian-

te das mais diversas situagdes.

Temos na histdéria o grande exemplo de Mahatma Gandhi,
homem franzino, discreto, calado, que conseguiu captar t&o bem
as necessidades de seu povo, conduzindo-os a vitdria contra a

grande poténcia da época, a Inglaterra.

0 verdadeiro lider trabalha, portanto, com a Organi
zagdo inteligente, a delegagdo e a compreensd@o das necessida

des, desejos e esperangas das pessoas.

0 lider tem algumas caracteristicas que podem ser

inatas ou aprendidas:

. Capacidade de reconhecer as fraquezas e as forgas
em si mesmo e nos outros.

. Capacidade de determinar e atingir metas.

. Dar crédito as contribuig®es das outras pessoas.

. Capacidade de ter uma forga propulsora em diregdo
a realizagdo pessoal, sem ser egocéntrico ou ganén
cioso.

. Ser realista e planejar o futuro.

. Saber usar o poder.

. Capacidade de transformar cada situag&@o numa expe
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riéncia de aprendizado.

Capacidade de fazer projetos e estabelecer metas

que produzam uma vida melhor para os envolvidos.

Para ser lider no futuro, o gerente precisa de algu

mas habilidades como:

. Saber usar a nova tecnologia.
. Ser capaz de oferecer o que as pessoas esperam.
. Desenvolver capacidade de planejar a curto e 1longo

prazo.

5.2. Delegagdo

0 que é delegagdo?

E a arte (e a disciplina) de encarregar outra pessoa
de um servigo que vocé pode fazer muito bem, provavelmente até
melhor do que quem estd recebendo a incubéncia, porém é extre
mamente necessdria a simplificacgdo e descentralizagdo do seu

trabalho e de gualquer servico administrativo.

|
LY
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N3o é fdacil delegar! Surgem automaticamente alguns

sentimentos como:

Perda de Poder - ocorre porque em grande parte a

nossa sensacdo de poder advém do que jé& conseguimos.

Perda de Autoridade : Quando permitimos que alguém

se torne tdo capaz quanto nds.

Perda de significado - quando perdemos contato com

0 que da sentido a nossa vida.

Perda de Expressdo Pessoal - Quando permitimos que

as pessoas fagam as coisas a sua maneira.

Perda de Realizagdo - Realizagfo pela conclusdo de

um trabalho.

Um gerente eficaz precisa vencer estas barreiras e en
tender que, para ser capaz, ndo precisa executar tarefas mas

sim ter capacidade de dirigir e supervisionar.

A delegag3@o é a base de uma geréncia bem sucedida.

Ao delegar vocé esta:

LIBERANDO-SE DE TAREFAS
DISPENSAVEIS

CONCENTRANDO ESFORGOS NO
QUE E IMPRESCINDIVEL

PROPORCIONANDO OPORTUNIDADE
DE DESENVOLVIMENTO AOS SUBOR

DINADOS

LIBERANDO SEU TEMPO PARA
PENSAR EM IDEIAS INOVADORAS

LIBERANDO SEU PENSAMENTO
DE DETALHES QUE PODEM ATRA
PALHAR SUA VISAO GERAL

DESCOBRINDO VALORES
UIIMANACS
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Vocé deve estar se perguntando.

POR ONDE DEVO COMEGAR?
COMO PLANEJAR E DECIDIR SOBRE 0O QUE DEVE SER DELEGADO?
Pois bem, vamos 1a!

Faga uma lista de todas as suas

tarefas.

Mantenha uma lista das suas ati

vidades por duas semanas.
Faga uma estimativa do tempo
gasto para cada atividade.

Faga uma lista das habilidades

necessdrias para cada servigo.

Revise seu pessoal e as habilidades de cada um.
Compare as habilidades necessdrias ao cargo com 0
seu pessoal.

Fagca uma lista de detalhes e instrugBes para o de
sempenho da tarefa.

Decida como controlar e acompanhar a tarefa.

Decida quais os planos alternativos para cada tare-
fa.

Reveja todos os servigos anteriormente delegados.

Examine as causas dos fracassos e dos sucessos.

Todas estas sugestdes sdo importantes porém vocé pode

descobrir outras com a pratica.

A delegacdo é um instrumento importante para a Fungé&o

de Direcdo. Ela ajuda a aumentar a sua eficiéncia, os emprega

dos podem se desenvolver, conhecer a politica da empresa e

aprender a lidar com autoridade e lideranga.
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5.3. Motivagao

ra

E a esséncia da diregdo. Trata-se da forga que move
pessoas, montanhas, organizagoes . Os impulsos que podem tornar

um trabalho mais produtivo.

A motivagdo pode ser administrada. Compreender o com
portamento interpessoal, compreender as necessidades indivi
duais e compreender que cada pessoa é Unica, mesmo quando seu
comportamento se enquadra num padrdo, eis a chave para uma efi

ciente administragdo motivadora.

Como gerente-lider, seu comportamente sera julgado
pelo desempenho e pela produtividade de outros. Para conse
guir isto vocé precisa descobrir quais as necessidades dos

seus subordinados e converté-las em beneficios, assim terad a

motivagdo.

A partir da hierarquia das necessidades de Maslow

vocé pode identificar a melhor forma de motivar seus subordi

nados.

COM0? Siga os seguintes passos:

. Observe o comportamento deles.

. Ligue as necessidades tangiveis (os rendimentos)
as necessidades intangiveis (realizagdes, seguran
¢ga, ego).

As pessoas ndo costumam revelar seus desejos e neces-

sidades tangiveis. Ex.: Um individuo diz que quer trabalhar
numa empresa com baixo "turnover". Isso significa que procura

seguranga.
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0 quadro a seguir vai ajudar vocé a identificar algu-

mas das necessidades ndo expressas do seu pessoal.

COMO IDENTIFICAR NECESSIDADES

SINAIS DE NECESSIDADES COMPORTAMENTO DO INDIVIDUO

. DE SEGURANGA

Cautela,neutralidade,tendéncia a ndo se envolve em disputas ou em
seguir o lider,preferir a soli- projetos com metas elevadas @
ddo, respeito exagerado pela quieto, acredita fortemente na
tradigdo,pessimismo, dependéncia rotina e no "Status quo", nao

mostra impulsos de lideranga.

. SOCIAIS
Cordialidade, concordancia, ex- muito amigavel, socidvel, nao
trema lealdade, espirito grega- toma posigdes impopulares,faz e
rio, sensibilidade com os ou logios imerecidos,trabalha em
tros, indecisao. equipe com dedicagao, tem pro-
blema para se fixar numa tarefa
ou assunto de conversa, exagera
muda frequentemente de idéia ao
tomar decisdes.
. DE ESTIMA
Ostentagdo, dominagdo, defende Exagera suas faganhas, monopoliza
obstinadamente as proprias opi a conversa, diminui os outros,sus
nides, valoriza o status, rara tenta pontos de vista dogmaticos,
mente dd crédito aos outros,pre enfatiza o EU e o MEU, é extrema-
fere pessoas influentes, tem mente competitivo, passa muito
forte desejo de vencer. tempo com superiores,raramente se

culpa por n3c alcangar metas.

. DE AUTO-REALIZAGAO

Investigador, ingénuo,procura Avido por aprender,investigador,
desafios, arrisca-se,mostra pre habilidade socidtica de discutir
feréncia pelo que é novo, tem faz avaliag®es diretas,francas e
habilidade. honestas,é capaz de receber cri

ticas legitimas,criativo,atencio
so, ndo gosta de detalhes,procu-
ra desafios pessoais,inovador, €
1légico, goste de opinar em situa
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¢goes de conflito, magnetismo
pessoal, boa habilidade de
comunicagao, especialista em
ouvir e dar atencgdo a outras
pessoas, personalidade demo-
crdtica, necessidade de tem
po a so0s para estudar e se
desenvolver.

»

E importante observar que uma vez satisfeita uma
necessidade, o individuo evolui naturalmente para outra. E por
isto que vemos frequentemente uma pessoa motivada, ficar insa

tisfeita.

Para identificar necessidades vocé talvez tenha que
analisar conversas e combind-las com a observagido. A motivagdo
vai depender da sua criatividade ao usar as informacgdes aue

conseguir.

Lembre-se! As pessoas trabalham com empenho quando

tém uma raz&do pessoal para agir dessa forma.

Portanto a linguagem utilizada pelo gerente para comu
nicar metas, deve levar em consideragso palavras como partici

pagdo, oportunidades, beneficios e prémios.

Para empregar esta linguagem é necessdrio romper 0s

obstdculos ao diélbgo.

As pessoas precisam estar receptivas, prestar aten

¢do, pesar, avaliar, dando & outra a chance de se expressar.

Ndo importa o gque vocé observou, ouviu, definiu, sen
do capaz de falar em linguagem motivadora, se vocé e a pessoa

com quem estd falando ndo estiverem receptivos.
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baixa receptividade: argumentagdo com
idéias desafiadoras, consideragdes nega
tivas, declaragdes absurdas e desquali
ficadas, iterrupgdo, impaciéncia, desa
tengdo, desafio, inquietagdo ou ru
deza intencional.

Sdo sinais de comportamento de
alta receptividade: respostas qualifica
das, como exemplo: "ndo tenho muita cer
teza de que aceito o que esta me dizen-

do", conversa de interacdo, comunicagdo

deliberada e pensada, desejo de julgar as diferengas, pergun

tas orientadas para o assunto, pedidos de maior esclarecimento

linguagem corporal aberta.

A forma de comunicagdo é um dos processos mais impor

tantes para a fung3o de Diregdo. Vamos conhecé-la melhor!!!

5.4. Comunicacgdo

"Se as pessoas a sua volta ndo o ouvirem,

ajoelhe-se

diante delas e pega perddo, porque na verdade a falha é sua."

Fiodor Dostoiévski

A capacidade de se comunicar é a tarefa central da

atividade gerencial. A maior parte dos problemas de pessoal €

decorrente da incompreensd@o da comunicagdo ou da falta dela.
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Comunicagdo € um processo constituido de cinco arti

culagfes. Sdo elas:

1) Quem - Este € o comunicador. Seu Status,capacidade
reputagdo sdo fatores que influenciam na receptivi

dade do ouvinte.

2) Diz o que? - Contelddo da mensagem. Comunicacdo efi
caz é aquela que atrai a audiéncia.
3) Para quem? - Esta é a sua audiéncia. A comunicag@o

e percepgdo, sO é importante o que é visto ou ouvi

do pelo outro, e nele desperta motivagdo.

4) Por que meio? - forma como se transmite a mensagem.

5) Com que efeito? - Aqui estéd o climax do processo.

A verdadeira comunicagdo exige uma reagdo do ouvin

te. Um "feedback" para saber se teve sucesso.

Pesquisas demonstram que os gerentes gastam quase
70% de seu tempo com comunicagdo. Torna-se portanto, de funda

mental importédncia, o desenvolvimento desta habilidade.

Vamos tratar aqui de duas formas de comunicagdo mais

comuns. A verbal e a escrita.

Aqui vdo algumas dicas para uma boa comunicagdo ver
bal.
Apresente uma idéia de cada vez.
. Fale com simplicidade,de forma que vocé e seu ouvin
te concordem sobre o significado das palavras.
. Seja breve e objetivo, evite rodeios e repetigdes

desnecessarias.
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Espere a aceitagdo de uma idéia antes de passar a
seguinte. 0 siléncio ndo quer dizer necessariamente
aceitagdo, pode significar didvida. Obtenha alguma

reacdo positiva para passar a idéia seguinte.

Para muitos gerentes a comunicagdo escrita é subvalo
rizada, porém ela constitui em média 10% do tempo reservado a

comunicagdo. Portanto, é importante que vocé escreva bem!

Uma boa comunicagdo escrita deve seguir as seguintes

regras:

Chamar atengdo. Alguma coisa pre
cisa despertar a atengdo do lei

tor para o que vocé escreveu.

Envolver o leitor. Toda boa reda
cdo é uma comunicagdo pessoal.De
ve ser redigida como se fosse di

rigida a uma dnica pessoa.

Incitar® agdo. O propdsito de

uma redagdo € receber uma respos

ta favordvel ou a aceitagdo da

pessoa a quem foi dirigida.

A linguagem escrita é bem diferente da linguagem fala
da. A primeira é geralmente mais formal. Temos, portanto, que
ajustar a linguagem ao que tem mais significagdo para o leitor
ou ouvinte. 0 sucesso ndo estd no produto em si, mas na reagdo

do receptor da mensagem.

Acabamos de conhecer um pouco do que é a Fungdo de Di

recdo. Certamente ela é muito mais complexa e exige muito mais

do gerente do que tentamos expor.
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Aqui o que conta acima de tudo € a pratica e as ino

vagdes no seu estilo pessoal a partir da sua experiéncia.
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6. CONTROLE

Chegamos agora a ultima das fungdes gerenciais, 0 CON

TROLE.

Até agora vimos que para o gerente administrar um pro
jeto precisa planejar, organizar, gerenciar pessoas, dirigir
os seus esforgos e finalmente precisa controlar os resultados

do trabalho realizado.

Isto equivale a verificar se cada pessoa faz:

A COISA CERTA

NO TEMPO CERTO

NO LUGAR CERTO

COM RECURSOS CERTOS

Claro que, em comparagdo com os planos tragados ante

riormente!!!

Ve jamos o gréfico a seguir.
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PROCESSO

CORRIGIR 0S
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DETERMINAR AS
AGOES ESPECIFI-
CAS PARA CORREGAD
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No processo bdsico de controle a empresa estabelece
critérios, avalia o desempenho de acordo com os padrdes de mo

do a detectar desvios e, se houver, corrige estes desvos:

. Retragando planos
. Redistribuindo tarefas
. Demitindo para renovagdo de pessoal

. Designando e treinando novo pessoal

Existem trés tipos de controle:

. Controle Antecipado - Impede a ocorréncia dos des
vios pela tomada de decisdo antecipada, de carater

preventivo.

Controle Atual - E um processo de comparagdo com 0s
objetivos durante a execugdo do trabalho. Procura

medir os desvios positivos e negativos.

. Controle Posterior - Comparagdo apds a execugdo das
atividades. Poderdo acontecer desvios favordveis e
desfavordveis. No futuro o planejamento deve inclu-

ir as forgas favordveis e eliminar as desfavordveis.

Vocé deve estar pensando: Mas como, por que meios vou
exercer este controle?

Vamos conhecé-los agora!

. ORCAMENTO - Elaborar um orgamento € formular planos
em termos numéricos para um periodo futuro. Permite
ao gerente enxergar com clareza que capital sera
gasto, por quem e onde, e quais as despesas, a re

ceita, as unidades fisicas de insumo ou de volume

de produgdo que seus planos envolverdo.
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Tendo um orcamento o gerente ndo ficard tentado a
projetar desempenhos ficticios, exercendo suas fungd®es dentro

dos limites do orgamento.

0 orgamento serve como controlador das agdes e do de

sempenho futuro.

DADOS ESTATISTICOS - A andlise dos diversos  aspec
tos de uma operagdo empresarial podem ser controla-
dos muito bem por dados estatisticos que se apre

sentam em forma tabulada ou através de graficos.

AUDITORIA INTERNA - E uma avaliagdo regular e inde
pendente feita por uma equipe de auditores das di
versas dreas da empresa. Procuram avaliar as dire
trizes, procedimentos, uso da autoridade, qualidade

da administragdo, eficiéncia dos métodos, etc.

OBSERVACAQ PESSOAL - E o dispositivo mais simples
de controle. Apesar de todas as técnicas modernas
de controle, é surpreendente a quantidade de infor
magdes que um gerente obtém mediante observagdo pes

spoal.

RELATORIOS - Ampliar os poderes da observagdo. Atra
vés dele o gerente pode abranger uma drea maior da

organizagéo.

Para finalizar vocé terd que ter alguns cuidados ao
escolher um meio de controle. Ele deve:

Se adequar a necessidade
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Detectar os desvios antes da ocorréncia dos mesmos
Ser flexivel, sujeito a mudangas

Ser econtmico (relagdo custo/beneficio)

Ser compreensivel (fdérmulas, graficos,tabelas,etc.)

Considerar o tempo gasto no controle.
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7. RECOMENDAGOES FINAIS

Vocé ainda ndo conhece tudo!
Segundo Peter Drucker, o gerente

eficaz pode e deve aprender as dimensoOes
corretas do seu desempenho. Ele deve es
tar atento ao que produz eficacia, ini
ciando pela autodisciplina. E isto ele co

megca pela administracgdo do seu tempo.

atitudes, seu comportamento pelo respeito & sua pessoa e a dos

outros. Aqui o gerente precisa romper com falsos mitos e pre

conceitos que estrangulam a sua agao.

£ importante ressaltar que seu trabalho vai depender

de uma disposicdo proativa, isto é, estar sempre preocupado
com a antecipagdo nas contribuigdes. N&o ficar ¢ .. desperidendo
tempo e esforgos em detalhes e explicagdes que nao avancem

para a solugdo de guestdes.

Ser capaz de vencer obstdculos é tarefa que exige
autodeterminagdo. Exigir de si mesmo uma melhor qualidade de
desempenho no trabalho leva ao desenvolvimento pessoal conti
nuo e a resultados que conduzem a satisfagdo das aspiragdes
mais elevadas do ser humano, reforgando os conceitos expostos

por Maslow e Herzbert.

A expressdo "trabalhador intelectual" nZo é nova, mas
ela pressupde o novo porque o trabalho de pensar conduz sempre

a novas realidades, a mudangas e a riqueza da criatividade.
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7.1. Como Administrar Melhor seu Tempo

a) Evitando interrupgdes pelo Te
lefone - Embora o telefone
seja um instrumento facilita
dor de comunicagdes, pode
tornar-se também instrumento
de escraviddo dos que ndo sa

bem contrata-1lo.

Utilize a secretdria para fa

zer uma triagem do que deve ser recebido.

b) Respeitando os Hordrios - Os efeitos negativos
dos atrasos e das interrupgdes podem criar descré
dito, comportamentos defensivos que sdao altamente
prejudiciais 3s pessoas e a empresa. Ha um folclo

re do atraso como simbolo de STATUS - QUEBRE-O0.

c) Fixando Prioridades - Seus compromissos devem ser
anotados numa agenda por ordem de prioridade. As
sim vocé tem um poder de controle maior do seu

tempo para os assuntos de real importéncia.

d) Sabendo dizer NAO - O gerente que ndo sabe negar,
muitas vezes perde muito tempo querendo ajudar a
todos sabendo que ndo existe condigdo para isto.Se

ja honesto e pense sempre em resultados.

e) Utilizando Adequadamente os Servigos da Secretdria

'

Exija uma secretdaria eficiente e preparada. Ela e
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fundamental para a filtragem dos acontecimentos
e dos visitantes. Proporcione treinamento para ela

vocé sera o primeiro a lucrar com os resultados.

f) Administrando as reunifes - As reunifes ndo devem
ser motivo de queixas, reclamagles e piadas. Sua
qualidade e quantidade wdo depender da clara defini
¢do de uma pauta ou objetivos e de uma boa condu
¢do. N3o deixe que alguns participantes assumam
posigdes radicais de auséncia ou monopolizagdo.Pro
cure ser impacial para saber ouvir a opiniéo dos
outros. Vocé é o lider.

g) Selecionando as solicitagdes -

Ndo se deixe envolver por ques o
. . Pk
tdes de cunho operacional que é{i
podem ser resolvidas por subor .Ti?
dinados. Muitas vezes o geren- :%
te tem auto-estima exagerada , ! é{/
ou 0os subordinados ndo tém
treinamento e ele passa a ser — Wil =
um excessivo CENTRALIZADOR."SG A
p_— \
eu trabalho, sé eu sei fazer,
deixa comigo". Etc. fgw”
Finalmente é bom lembrar que o tempo € um recurso
como o sdo as maquinas, os equipamentos, a tecnologia, o di

nheiro. As disfungdes no tempo acarretam desperdicios e desgas
tes, a desmotivagdo, ao cansago, as reclamagdes. Portanto, to

da atengdo € pouca!!!
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7.2. Vencendo Preconceitos

0 gerente deve esforgar-se para ndao se deixar levar

pelos seguintes mitos:

a) Mito do alto risco de erro -
Sequndo um alto administrador
da NASA, a taxa de erro de
qualquer gerente € de apenas
5%. Isto porque: 50% dos ca
sos o gerente toma decisdes
corretas por envolver assun
tos corriqueiros. 40% sdo as
suntos que exigem simplicida f

de de raciocinio. 10% sd@o as

suntos complexos, dos quais
pela probabilidade 5% sdo de erro e 5% de acerto.
Portanto, ndo hd sentido o receio de assumir posi
¢des gerenciais. A taxa de erro € baixa e pode ser

enfrentada.

b) Mito do Estilo Ideal - 0O gerente deve preocupar-se
com o reconhecimento de seus superiores e subordi
nados, com o seu julgamento pessoal, com o reconhe
cimento da justiga que fez no trato com as pessoas

etc.

Porém ndo existe estilo ideal. Seu estilo deve SEer

amparado nas necessidades e nas suas convicgdes.

Seja coerente e faga as coisas com convicgdo nédo se
pode satisfazer a todas as pessoas, seja qual for o comporta

mento adotado por vocé.
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c) O mito do Sistema Perfeito - S6 Deus pode Eriat
um sistema perfeito! Os seres humanos sé&o dinami
co , complexos e passiveis de cometer erros, por
tanto, qualquer modelo estara vulnerdvel a criti
cas e mudancas. E sempre bom combinar teoria e pré

tica. "Humanismo e sistemismo."

0 mais importante é fazer com que os subordinados es-
tejam conscientes de tudo. Ndo adiantam as regras, as normas,
os controles, se os que v3o segui-los e cumpri-los ndo acredi

tam, ndo estdo conscientes.

d) 0 mito da criatividade coletiva - Os trabalhos de
grupo sdo necessarios e muitas vezes expressivos
mas a criatividade é individual, fruto da estrutu

(0 ragdo das diversas idéias. N&@o podemos negar a im
portancia do trabalho em grupo, mas para encon-
trarmos uma resposta positiva ele precisa ser bem
organizado e com certos rituais que ndo tolhem a

criatividade.

Trabalh~s coletivos, bem elaborados, com momentos de

livre criatividade e organizagdo, produzem bons resultados.

e) 0 mito da democracia no ambiente gerencial alguns
confundem democracia com anarquia. Na esfera geren
cial o modelo democrédtico ndo deve perder de vista
a funcdo controladora, reguladora. Saber ouvir, po
der falar e adequar-se a uma lei, eis o exercicio

da democracia.

As situagBes pseudodemocrdaticas devem ser evitadas. O

gerente que abre m3o por ignordncia pode criar anarquia.
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Depois de pensar coletivamente uma decis3o, é preci

so agir, executar, distribuir tarefas e cobrar resultados.

f) 0 mito da falta de espago - Muitos gerentes quei
xam-se da falta de espago para dialogar, resolver
questdes com seus superiores. Espago ndo se aguar

da, CONQUISTA-SE.

Ser consistente e coerente eis a questdo. N3o é possi
vel ficar isento de julgamento dos prds e dos contras. Mas sem

pre € bom congusitar e comegar.
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8. CONCLUSAD

Vencida mais uma etapa, agora vem a parte mais difi
cil: colocar em pratica tudo o que vocé aprendeu. Os conheci

mentos sdo seus, ndo deixe que se percam no esquecimento.

Ndo guarde o manual como se ele ndo lhe pudesse mais
ser Util. Releia de vez em quando, pratique. Sabe aquela fun

¢d0 que lhe dd mais problemas? Comece por ela!

0 grande objetivo deste manual foi o de ter contribui
do para a sua formagdo. Mas n#o pense que vocé estd pronto, o©
aprendizado requer paciéncia e dedicagdo. Procure outras fon
tes de estudo complementar, desenvolva o seu potencial. Vocé
é capaz!

0 mais importante agora é que vocé perceba o qudo di
ferente vocé estd em relagdo ao que era antes. 0 conhecimento

transforma as pessoas.

Nés acreditamos na sua transformagdo em um grande ge

rente, um gerente realmente eficaz!

Boa Sorte!
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IV - CONCLUSAOD

Todo trabalho, mesmo dificil, é possivel de ser reali
zado. Acreditamos no potencial dos recursos humanos disponi
veis nas empresas e que o seu desenvolvimento poder ser atinji

do a partir de um treinamento eficaz.

0 que percebemos, porém, € que a maioria das empresas
releva a seqgundo plano o desenvolvimento e treinamento de seu
pessoal e no futuro amarga as consequéncias da sua decisdo er

ronea.

Tentamos com este trabalho mostrar uma forma de promo
ver e descobrir valores, contribuir para gue as empresas te
nham pessoas mais capacitadas e com conhecimentos estruturados

e multidisciplinares.

Ndo tivemos a pretensdo de apresentar um trabalho
pronto e perfeito. 0 que fornecemos foi uma base que podera,
com certeza, ser melhorada e adaptada a realidade de cada orga

nizagdo.
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