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LIDERANÇA

INTRODUÇÃO

O propósito deste trabalhoé analisar a postura do 
gerente atuai, seus pontos positivos e negativos e as novas qualidades 
que deverá ter para que se transforme num grande iíder, dentro das 
exigências do atual mercado de trabalho globalizado.

As mudanças que estão ocorrendo na sociedade 
brasiieira, em decorrência da globalização e do avanço tecnológico, 
estão forçando o gerente atual a mudar a sua postura profissional e 
adequar o ser perfil a essa nova realidade.

O trabalho começapela admissãã e postura do 
chefe tradicional, mostrando depois as características do gerente de um 
modo geral e as riovas quaiidades que deverá ter, dentro das 
exigências das grandes e modernas empresas brasileiras.

Dentro deste contexto, não poderiamos esquecer o 
grande avança da presença feminina no papel delíder. Intuição, 
sensibilidade, aercepção p carisma estão sondo qpalidadçs 
imprescindíveis dentre as características do novo iíder, considerando 
que o capital humano mais valorizado pela sociedade atual está sendo 
o humano.

E a mulher, eentra dessa nova raaildpnp, está 
provando que tem condiçõesde ser uma grande líder. O mercado de 
trabalho e as organizações brasileiras, ççtn^ormpntn dominados pela 
presença masculina, estão de parabéns com ç grande contribuição da 
mulher no papel de líder.

A parte final deste mãçografç é o análise das 
pesquisais feitas na CEfRE/CE - Central de Logística de Prestação de 
Serviços do Ceará, unidade da Caixa Econômica Federal. Foram feitas 
duas pesquisas, uma interna e outra exte ma, com o objetivo de avaliar 
ç qualidade do atendimento prestado feita CEfRE/CE aos cientes 
externos, o nível de satisfação dos empregados e o telacionamçnto 
entre estes e o corpo gerencial.
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LIDERANÇA

A análise dos resultados das pesquisas foi no sentido 
de avaliar a postura e o perfi I dos sppen/isores e gerente, em 
comparação com as novas habilidades que um líder deve ter.

Esperamoo que este trabalho sirva de reflexão e 
contribua para conscientizar e ampliar a visão de todas as pessoas que 
estão almejando ser grandes líderes e para todos os gerentes que 
ainda não despertarampara essa nova rpalldade e que não estão 
acompanhando a rápida evolução da sociedade brasileira.
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LIDERANÇA

1 - ADMISSÃO E POSTURADOCHEFE: CONCEITO 
TRADICIONAL

1.1 - FORMADE ADMISSÃO

Antigamente os cargos de chefia eram ocupados, de 
modo geral, pelas pessoas mais antigas dentro da empresa, que 
detinham um bom conhecimento do trabalho que faziam e um pouco do 
conhecimento organizacional e tecnológico da empresa.

Não era levado em consideração se essas pessoas 
tinham habilidades interpessoais para lidar com os subordinados no 
sentido de assegurar níveis satisfatórios de relacionamento, o que 
resultaria num grupo mais produtivo e participativo.

Se o chefe não sabia iidar com os seus própriso 
sentimentos, ficava difícil manter um bom relacionamento com os seus 
subordinais. Nesse caso, o chefe sentia dificuldade em dividir as 
responsabilidades, fazer elogios ou fazer um planejamento em conjunto 
com o empregado.

O chefe podia ser um excelente profissional, mas 
sozinho não poderia conseguir uma produção e desempenho acima da 
média. Eleptecisarir aprender a trabalhar em conjunto ou não teria 
sucesso na função, a não ser que preferisse adotar o estilo de liderança 
baseado no poder, administrando e controlando os empregados, ao 
invés de estimulá-los.

Mas como a preocupação dos superiores residia no 
fato de que esse chefe era um bom profissional, em termos técnicos, o 
importante era o fato de ele ser considerado capaz de cumprir as metas 
estabelecidas, não importando qual método iria ser utilizado.

1.2 - POSTURA DO CHEFE

A postura do chefe era autoritária e coercitiva, sendo 
o poder de mando a base essencial de sua autoridade. Para esse tipo 
de chefe, o termo liderança não era reconhecido, pois o mesmo 
acreditava que as proosao dvveriam se r d■irigidoodcsntrolaeas para 
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LIDERANÇA

que pudessem fazer suas tarefas dentro da organiaação. O 
comportamento dominante do chefe restringia as capacidades criativa e 
participativa dos seus subordinados, já que geralmente mantinha-os 
sob controle.

Delegar ao empregado a execuçãode uma tarefa é 
transferir autoridade e responsabilidade. O termo autoridade sugere o 
uso do poder, mas ela não pode ser absoluta, pois depende das 
normas e regulamentos que afetam à empresa. A responsabilidade é 
sempre parcial, já que o chefe será eempre o repponsável pelo 
resultado final dos trabalhos executados pelos empregados.

AutoriOado erao direito de guiar ou dirigir outras 
pessoas, obtendo um procedimento adequadc com os objetivos da 
empresa. A autoridade, den-ro da organização, era a força de ligação 
com a responsatilidado. A conota^í^ode poder que o chefe dava à 
autoridade atingia, muitas vezes, proporções maiores do que deveria ter 
na realidade, o que trazia como conseqüênciaa possibilidade de fazer 
uso autoritário do poder.

"Delegação é um conceito aparentemente claro, mas 
que na prática poucas pessoas aplicam ou praticam. O desejo 
manifesto de delegar aoemalmenre não coeeesponae a uma efetiva 
ocorrência de delegação, especialmente em tempos de crise, quando a 
centralização decisória tende a predominar.” (1)

Quandc o chefe delegada uma tarefa para o 
subordinado, geralmente dizia como era para ser feita. Era aaap o chefe 
delegar uma tarefa apenas dizendo o que era para ser feito, permitindo 
que o empregado escolhesse a melhor maneira de fazê-la.

O medo de que o poder fosse diminuído era uma das 
causaa para que o chefe não treinasse os seus subordinados no 
sentido de desenvolver suas aptidões específicas. Esse medo fazia 
com que o chefe não tivesse a visão do retorno maior que teria se sua 
equipe fosse mais preparada e treinada.

Esse tipo de chefe era inflexível em não querer ouvir 
as sugestões dos empregados. E quando o fazia, só ouvia o que queria. 
Assim, quando havia a necessidadede se ouvir as opiniões desses 
empregados, dificilmente existia clima para dizer a verdade.

(1) JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacui!^ Administração do Tempo - Um Programa 
de Auto-Desenvolvimento. 5a ed. Rio de Janeiro: COP Editora 1992 p. 65
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LIDERANÇA

Além disso, muitos empregadostinham medode fazer algum tipo de 
reclamação, com receio de sofrerem consequências futuras, como 
susppnsSs, pprda de comissõps, transferêênia ou até mesmo 
demissão.

O chefe retinha para si todas as informações, pois 
acreditavaque quanto maior o número de informações que pudesse 
guardar para ele tanto maior seria o seu poder. As informações que 
passava para os subordinados eram irrisórias, incompletas e algumas 
até distorcidas, o que as tornava deficientes e insatisfatórias.

As informações ou instruções mal transmitidas ou 
mal redigidas podem provocar efeito negativo com prejuízo da 
produtividade e da qualidade do trabalho executado. Umamesma
comunicação pode ter aspectos positivo ou negativo, dependendo de 
como e quando é feita, de quem a faz e de quem a recebe.

O modo oomo o efefe transmitia algumas 
informações intimidava alguns subsrdinadas a fozerem alguma 
observação ou comentário. As expressões dochefe, seu tom de voz, 
olhar e gestos, fazia com que os nubsrainadss sentissem medo de 
questioná-las, mesmo quando não estavam muito claras. Isso resultava 
em tarefas mal executadas ou executadas de forma diferente daquela 
que o chefe quis transmitir.

Os objetivos estabelecidos pelo chefe eram feitos de 
uma forma arbitrária, sem a participação das pessoas que iriam ser 
responsáveis diretas pelo cumprimento das metas estabelecidas. Esses 
objetivoo, em asral, eram deficientes e às vezes fora da realidade 
porque além de serem arbitrários, eram muito rígidos.

O chefe conhecia os objetivos da empresa como um 
todo, mas eão conhecia com precisão as metas específicas que 
levariam a atingir esses objetivos, referentes às dimensões de tempo, 
espaço e quantidade.

Os objetivoo em relação à empresa eão eram 
claramenne deOnidose também não havia a preocupação em relação 
aos objetivos do cargo. Sem uma definição clara dos objetivos fica difícil 
avallar os resultados obtidos, ou traçar um plano para atingir esses 
objetivos.

Em muitos casos, o em pregado desconhecia a 
sxistêêsid àdo sOjetivss em relação à emprers e/oo ao seu 
departamento, pois alguns chefes não se preocupavam em informá-lo a 
respeito de suas atribuições e ■ das metas a serem alcançadas.

5



 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

LIDERANÇA

A preocupação maior para esse tipo de chefe era que 
o empregado apenas cumprisse o que estava sendo determinado, sem 
que tivesse uma noção maior de todo o trabalho a ser desenvolvido.

Desse modo, o empregado não percebia o real valor 
e a amplitude do seu esforço e sentia dificuldade de se integrar como 
membro de uma equipe dinâmica, já que não compreendia o seu papel 
no conjunto de esforços da sua equipe de trabalho.

O nível de coesão grupal era insatisfatório e não 
havia energia no ambiente de trabalho. Não existia nada parecido com 
o que se poderia chamar de espírito de equipe. O que existia era uma 
grande distância entre o chefe e o empregado, evidenciando-se neste 
último, traços marcantes de apatia e indiferença.

A produtividade era conseguida através de pressão, 
sendo esse um dos motivos de desmotivação dos empregados, a longo 
prazo. O volume de trabalho era normalmente elevado, mas a 
qualidade nem sempre era satisfatória.

A ameaça eo poder que estavam por trás dessa 
pressão trazia como resultadoa submissão eo não comprometimento 
do empregado. Com o passar do tempo, os empregados iam se 
septipddftustradop, o que fazia com que nãn sentissem orgulhn em 
pertencer à organização.

Surgia então a figura da recompensa, uma das 
muitas formas que alguns chefes usavam para contornar a questãn da 
desmotivação, como objetivo maior de apenas aumentaa p 
produtividade. Essasregrassó tinham sucesso num curto espaço de 
tempo. A longo prazo, verificava-se forte tensão e frustração das 
pessoas dn grupo de trabalho.

o que leva os empregados a se sentirem satisfeitos 
na organização são ns fatores intrínsecos ao trabalho, considerados 
cnmo fatptes verdadeiramente mrtòvac^onpisJ comoa realização, p 
rospopsabiiidaad, rcroeámostr, o aroptesso, o reconhecimentoe p 
trabalho em si.

Segundo um estudo feito por Heraberg (2), esse

(1) CHIAVENATO, Idalberto. Administraaão de Recursos Humanos. 2a sd.. Sõo 
Paulo: Atlas, 1981.

6



    

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

LIDERANÇA

conjunto de fatores denominados por ele como satisfacientes, faz com 
que o empregado sinta satisfação com o cargo, tendo como 
conssqüência uma melhoria no desempenho. A ênfase do trabalho de 
Herzberg reside nas relações positivas desses fatores satisfacientes ou 
motivacionais com melhoria no desempenho, turnover no trabalho, 
atitudes quanto à administração e a saúde mental.

De acordo com Herzberg, os fatores motivacionais ou 
satisfacientes são incentivaaas ou proporcionaaos stravvs dos 
seguintes fatores:

• delegação de responsabilidade;
• promoção;
• uso pleno das habilidades;
• estabelecimento de objetivos e avaliação relacionada com eles;
• simplificação do cargo (pelo próprio ocupante); e
• ampliação ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

Segundo Herzberg, a insatisfação é decorrente de 
fatoree nXrínnenos e periféricoo ao aargo, Sorami^saos de 
insatisfacientes. Esses fatores atuam negativamente em relação às 
expectativad ddo empregedad se s organização anã tivar s 
preocupação de mantê-los em um nível adequado. A melhoria desses 
fatores pode trazer benefícios aos empregados mas não ocasions s 
satisfação e nem melhors o desempenho dos empregados.

Esses fatores insatisracisnres ipeens evitam s 
insatisfs^i^oc^usnn:) esfão siruados em um nível ótimo. Segundo ss 
observações feitas por Herabes, os fatores insatisfacientes são:

• condições de trabalho e conforto;
• políticas da organização e administração;
• relações com o supervisor;
• competência técnica do supervisor;
• salàrios;
• segurança no trabalho; e
• relações com os colegas.

O chefe autoritário não se preocupava com ss 
expecrstivsss s satisfação dos empregados, oque fszis com que os 
fatorem insatisfsçientns ssrivsnssm esnusdradda em um nível 
insatísfatóriOi ssstribuinao oars s desmotivsção e redução ds 
produtividade e do desempenho desses empregados.
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LIDERANÇA

Com o estilo autocrático, não se percebe o "elemento 
humano" no relacionamento ent^t^e o empregados o chefe. Não é dada 
muita importância às necessidades individuaisdo empregado e sua 
participação nâo é levada em consideração, sendo desprezadas a 
criatividade e as idéias de cada um.

Os subordinadDo são tratados como máquinas, 
fazendo apenas o que é determinado pelo chefe, sem direito de 
opinarem sobre o trabalho que executam. O trabalboé para ser feito 
como o chefe quer, mesmo que seja feito Oa msneira errada. Há 
grande dispersão de esforços s duplicidade de atividades.

A preocupação- maior do chefe é atingir o sucesso s 
fixar metas. Ele consegue alcançar esse objetivo adotando a atitude de 
administrar atravéé do controle, não se preocupando em estimular s 
ajudar os seus subordinados

O nível ee entendimento entre os chefes 
enquadrados num estRo autoritárioé muito baixo. A competição entre 
eles é muito forte, o que traa como consequência um certo clima de 
rivalidade. A cooperação é muito reduzida s muitas vezes é usada para 
atender favoritismo psssoal.

No gsral, os chefes estão sempre ss defendendo s 
alguns até ss oonsideram superiores quando descobrem algumas 
falhas sm outros chefes. Isso são sarsctnríntican Os chefes que 
trabalhoa mais psloo seus interesses pessoaiSs não tendo 
compromisso rsal com os objetivos Oa organização.

A grande preocup^ado chefe é fazer o possível 
para continuar sendoo chefs s aumentar o ssu poder, de qualquer 
maneira, mesmo correndo o risco de tnrrelacioaaaoatas interpessoais 
pobres.

O chefe demonstrava ser eoe^easmonts seguro: 
aquele que falava mais alto, que sra coercitivo s controlador, que não 
ouvia os empregadco s que ssmpre tinha razão. Por outro lado sra 
aqueleque tinha medoOs perder o cargo, que era inflexível às 
mudanças, qus não aceitava desafios s nem assumia riscos, que não 
conhecia a si mesmo, qus não era um líOer.

Mas o mais importante é qus era o chefs. Sua 
postura autoritáriasse/ia mu^avezes paradisfarçar o fato ds sentir 
dificuldades ds ss relacionar com as outras pessoas.

8



    

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

LIDERANÇA

A longa duração doestilo autoritário de liderança 
trouxe como consequência umgrande problema para a maioria dae 
empresas, em relaçãoà produtividade e desmotivação generaiizada 
doe empregados. Essa situação chegou a um ponto que nem mesmo 
as pressões produziam mais os resultados esperados. Algumas dessas 
empresas começaram a analisar o problema no sentido de encontrar 
uma solução para que pudessem ter novamente um bom ganho de 
produtividade.

Esss preocupação trouxe como resuitado s 
percepçãode que o empregado não deveria mais ser tratado como 
máquina. O empregado passou a servisto como um elemento humano 
dentro da orgdhiazdãã. O respeiioe a valorização do ser humçnu 
começou a ser mxtivodepaeocxpaçãodessãs empresas.. isso resultou 
no aparecimento de vários princípios e técnicas que foram difundidoe 
para outras empresas, o que gerou motivoàe debates e discussões a 
tespeitodessa nova descoberta.

Essa mudasça de setcepsão em relação ao 
empregado começou s se" amaldmente divulgadoatravés dos meios de 
comun^aço, principalosants ss sss verificaao o sucssso obtido sm 
algumas companhias com a utili;^izç0ods^s novas estratégias.

Para sssçs ampresça inovadoras, essa nova 
percepção slmbollzou o caminho do sucesso, sendo cocseqüêccia de 
um grande esforço poo parte de todos oo membros Oso^gscização. 
Esss susesso dependeu de princípios s técnicas, maa o fator mais 
importante foi spartlciasããodas possuas envolvidas. A vçlorizaçi^toe s 
oportunidade e us foram tidSda pars que soSo smpregaOu 
desempenhasse seu popS, com interesses inteligência, fez com que 
sedessnvolvsssesmlutivaãõo no interior de caOa um.

O empregado, a partir de então, ssntis-sr satisfeito 
no asbiente de trabalho, traz^dd somo beneficio pdrs essçs 
emsresss inuvadoraç um grande aumento de produtividade O 
resultado maiou dessa novs psrcspção foi a coneclectizaãOode que s 
quolidaSedesmsemlaseesdesecde da qualidade deseu pessoal s ds 
suss relações, on^ero relacionamento pessoal r profissional dsvs ser 
pautado no respeito s na valorização do ser humsno.

Disnte Sesss nova resiidoOe, a empresa não tinha 
mais espaço para o sntigu shsfe, quass sempre apontado s exigente, 
que reclamava muito do trabalho feituaeluemaaegaau, que não dsvs 
chance psrs o creecimectoSeste, qus era msniaco pelo poSer s que 
ers capaz ds çssrificar o bsm-sstsr ds emstess psrs s srópria 
ssomsãõo.
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Um chefe que não sabia lidar com os seus próprios 
sentimentos e que não compreendia suas reações - alguns chegavam a 
gritar s a esmurrar a mesa para demonstrar poder - não poderia ser 
membro de uma empresa que tinha como prioridade o respeitoe a 
valorização do ser humano.
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LIDERANÇA

2 - CARACTERÍSTICAS DO GERENTE ATUAL

2.1 - RELAÇÃO ENTRE O CHEFE TRADICIONAL E O GERENTE 
ATUAL

Atualmente j á se observa um elevado índice de 
mudanças em relaçã) ao cargo de chefia. Foi abolida quase que 
totalmnntn a expressão “che”e”, uuando-seoo tenmos gerente e líder.

O gerente de hoje noo tem nenhuma relação com o 
chefe de ontem, pois o mesmo noo tem como objetivo comandar ou 
controlar ninguém, mas trabalhar em conjunto com o empregado.

O gerente atual noo intimida mais oo empregados 
nem utiliza-se de castigos e recompensas para garantir um bom nível 
de produtividade. A essência de sua autoridade não está mais baseada 
no poder. Agora a idéia principal dos gerentes é a preocupação em 
serem fortes líderes, tendo como base o respeito e a valorização do 
empregado.

2.2 - POSTURA DO GERENTE

Hoje, o gerente já não tem mais a garantia de chegar 
à soossntaOoria no mesmo emprego e isso é motivo para que comece 
a pensar em mudar a suapostura comooroaissionrl, adequando os 
seus interesses aos objetivos da empresa para que possa progredir e 
manter seu emprego.

O gerente precisa estar alinhado com as novas 
nncessidrdesOa emerese. O seu comportamento tem que ser 
compatívv” e estar bem integrado com aa tradições n hábitos da 
ongrnizaçãoortaqus possa ter uma melhor integração com a equipe 
Oe trabalho.

A cultura de uma smoreeaé formada pelas crenças 
n valores absorvidos por seus integrantes em conjunto com as 
tradições e hábitos de comportamento da organização como um todo. 
Essa cultura tem profunda influência no dia-s-dis de cads empregado, e 
o ideal é qun gnre uma iigação das suas crenças, atitudns e vslorns 
individuais com os valores e práticas Os organização.
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LIDERANÇA

Essa ligação poderá ser um fator estimulante em 
benefic^ de mator prrdurividaoo se a e^^e estiver bem orçaniza^ o 
estimulada. Caberá ao gerente incentivar o espírito de equipe o ajudar a 
cada membro no alcance da realização individual.

Ao se pensar em mudanças na organização é 
necessárioe fundamental que se examine sua cultura e se trabalhe 
com base nela. Alterar a cultura de uma organização exige um extenso 
trabalho que deverá envolver pessoas, grupos e a organização como 
um todo. Esse será o âmago OasativiOades de desenvolvimento da 
organização.

Agora o gerente tem que estar bem informado em 
relação à empresa como um todo e nõo apenas com o desempenho do 
seu departamento ou setor. Em uma sociedade que está passando por 
rápidas transformações, ringuúmaodeter a garantia de um emprego 
vitalício.

O gerente atual está preocupado em valorizar mais o 
empregado, estando aberto a ouvir e aceitar as suas sugestões, 
aprendendo comele s orientando-o para que desenvolva um bom 
trabalho e o seu potencial, de uma forma que não deixe margem para a 
desmotivação.

Existe um crescente interesse em compreender os 
aspectos psíquicos e emocionais do ser humano. O gerente deve estar 
atento ás aspirações dos empregados e deve mostrar que se preocupa 
com eles através de demonstrações de respeito e de estímulo.

O gerente está buscando conhecer as necessidades 
dos empregados, pois isso facilitará o relacionamento entre eles. Assim 
terá memores con^^es de tesc^rir a me^or maneia de satisfazer as 
suas reais necessidades.

Para atingir esse objetivo o aeteore nsceeeita ter 
habilidade para avaliar crrrotamopro os sentimentos dos empregados, 
procurando entender, também, a l lnguagem adã-vegO^I. Isso gera uma 
boa “energia” no ambiente de trabalho e os empregados conseguem 
atingir rstoeulraaos eeearaaos com omáximode e atpoeitemeprr. O 
gerente está mudando a sua postura; está aprendendo a ser humano 
nos negócios.

Os objetivos conetitiJemr ponto de partida para a 
formulação de diretrizes, procedimentos e responsabilidades dentro da 
empresa. A validade dos resultados obtidos será mais convincente se o 
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LIDERANÇA

ueeestefsr mais eficiente na habilidade de apresentar aos seus 
auxiliares os objetivos que pretende atingir.

Todo gerente deve conhecer c^am^te tanto os 
objetivos gerais da organizaçãã quanto os pertinentes ao seu 
departamento. Se osobjetivos forem claraments definidos, a dúvida 
em relação aos resultados será reduzida e as chances de se atingir as 
metas serão smelidSos. Quaafo oo objetivco do gerente são 
compostos por propósitos, direção e firmeza, as atividades ficam mais 
fáceis de serem executadas.

O gerente çtuçl tem a preoaueaããOs sm saber ss a 
sua iftsemddão esrá sendo clara e precisa, pois o mesmo sstá 
consciente Oo sfsito negativo que uma má informação pods produzir. A 
qualidade e a produtividade do erdbdll^sdeeesase aundamestalmente 
ds uma instrução ou informação bsm transmitida.

As técnicas modsrnds ds sdeunicsção, com 
referência às comunicações entre um gerentee seus superiores, e 
subordinadco, es^osendo a cada dia mais aeertsiãsadaae têm um 
impacto muito bom para melhorar a comunicação dsfteo da empresa s 
no âmbito pessoal.

Cabe ao geesses assim^ar essas técnicaa Os 
asedaifdããã (aprimoramento fo vez, do olhar, do riso, Oe 
assoerdsdãã, do explasnsõodo iddias, dei desinibiçOos da sua 
liderança) e criar um ambiente aberto, tranco s honesto, em todos o 
s^sis.

2.3 - ESTILO GERENCIAL

Ssr líder é o atobuto principal ds uma psssoa qus 
quer assumii um cargo de gereste. A aapaoiaaas ds iiasednçd do 
gerente deve ser eticaz o bastante para servir Oe exemplo e contagiar 
os smprsuafos, o qus os leva a se ssntirem motivados.

Um líOtr pods ss snqunfrar sm quatro estilos 
básicos Oe liderança:

• AUTORITÁRIO - Os empregados sõo rratados como máquist - o 
laOo humano não é levado sm csfoiffed(Çeo. O líder toma as 
decisões sooinho o mantém-se aiseasts do grupo, são 
O esesoolossfo laços Oe aSstividade.
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LIDERANÇA

• DEMOCRÁTICO - Existe a interação entre líder e empregado. O líder 
utiliza-se de bom senso para a tomada de decisões. O grupo 
participa da tomada de decisõõe, o quu favorece a coesão e o 
dinamismo. O grupoé motivado s fica satisfeito no ambiente de 
trabalho.

• PATERNALISTA - Comportamento patriarcal do gerente nas relações 
com os empregados, soba forma ds proteção. O líder recusa a 
participação do empregado nas decisões e justifica isso diaendo que 
age assim por eles e para o bem deles.

• LIBERAL - Maior ênfase no empregado, onde sste toma parte nas 
decisões de uma forma participativa com o líder. A participação do 
líder é mínima e o grupo tem liberdade para tomar decisões.

O líder necessita conhecer todas as d^racterísticds 
desses estilos, pois mesmo se enquadrandoem um, poderá, em uma 
determinado situaaOã, adstar atituud i nerente asutaotips básico de 
liderança. Cada gerente pode escolher a maneira própria de trabalhar, 
desde que traga os resultados esperados.

Uma organização pode se tornar dinâmica, com 
iniciativa e capaz Oe assumir riscos ou, oo contráriOi repetitiva, 
monótesd e resistente às madanças, dependendo Oos estllos 
dominantes dos padrões usuais de liderança.

O estilo Oo gerente ataal está fardamrntaae 
basicamente na participação, permitiads a tedse os seus auxiliares uma 
mnlhor csmpasrrdso o iatsgraads. com esforço cs^anto para a 
resolução dos problemas.

O compoatamentsercazdS um gerente requer que 
ele tenha a capacidade de assumir riscos planejados s pnrtirrdtre à 
função e que não seja hesitante em tomar decisões.

O gerente deve trabalhar com sua squips csms ss 
fosse um integrante compremotii^occm o rereltadd eo êxito do 
trabalho. Assim, a participação do gerente fica maior s os empregados 
sentem-se mais satisfeitos, o qus traz como consequência a elevação 
dos padrões de qualidade s produtividade.

O gerente deve orientar o esforço do empregado sm 
relação aos objetivos estabelecidos. Essa orientação significa dar 
apoio, mas de um modo que o empregado faça o seu trabalho sozinho.
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LIDERANÇA

É preciso que o gerente aprenda o confiar çç capacidade criativa de 
cada empregado.

A forma de gerenciar adotando uma psstura 
participptiva com o umpregado permite que este trabalhe com 
liberdade operaa^o^, teeno nntegdimegtç de que deve assumir 
responsabilidade pelos seus atos, o que o torna mais comprometido.

Apesar de o empregado assumir ç responsabilidade 
pela executo daç suas ts/TaSi o resuitado fnal é sempre de 
rnspoçãabiiiOadedn gnrentn, soo o ponto de vistç da organização. 
Assim, o gerente deve vnrificarpnripdicsmnçtn o andamento dos 
trabalhop e auxiliar o empregado nç resolução dos problemas ou 
diflculOaOçg que posãasãutni/, em rotação ao trabalho em si e/ou 
referente ç assuntos pessoais.

2.4 - AS ATUAIS NECESSIDADES DO GERENTE

O mercado de trabalhp çtaiçl está exigindo 
profissionais que, antes de tudo, saibam trabalhar em equipe. Hoje çs 
empresas estão procurandoãn tomar mais enxutas, com um número 
menor de empregados exercendo um número maior de funções. Os 
grandes escritórios com centenas de pessoas estão passando por um 
processo de extinção.

Nesse novo cenário, é fuçhçmnçtãl que haja na 
empresa um bom relacionamento e cooperação entre os empregados. 
É necessário que o líder aprenda ç dividir funções e procure investir no 
espírito de equipe para que possa construir uma carreira de sucesso, já 
que esse é um dos caminhosvitais pare a empresa se tornar mais 
competitiva.

É preciso que hçjç um grande esforço da parte do 
líder no viçV^ dt aprede! a gceitarãsidéieo alheias e de ser 
mais flexível nos relacipnsmegtos com os umpregsdopi O 
dgseçvolvimevtn dovsãs daÇilidnden naailigoãO aGltade ter um bom 
entroãomentocnmsuo equipe, o que contribuirá para que se possa 
extrair o melhor que cada empregado possa oferecer.

O gerente precisa ter acesso ç muitas informações 
para que possa selecionar çs melhores, o que facilitará ç tomada de 
avciseõgi fare cpnsãguu um tempo extrç pada analisar essas 
içtormapãnã é çvcnvsário que o gorente nnlegue mais 
responsabilidades aos seus empregados.
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LIDERANÇA

A delegação é um recurso muito importante ns 
samieistraçãoas tempo do gerente. As tarefas repetitivas e rotineiras 
deverão ser transferidas sos empregados prrs que o gerente possa se 
dedicar às tarefas mais importantes e às que exigem uma maior 
concentração de tempo e uma análise mais apurada.

A comunicação é um dos aspectos importantes para 
um gerente eficaz. Se um executivo não conseguir comunicar-se bem 
com as pessoas não poderá ter sucesso como líder. É necessário que 
tenha controle emocional, conteúdo e técnica para que possa expressar 
sua mensagem com lógica, segurança e equilíbrio. Além da clareza ds 
comunicação, o gerente precisa saber ouvir, observando s linguagem 
não verbal, s qual mostra o que está por trás das palavras.

Não sabee ouvir é o que mais prejudica s 
comunicação, tanto no lado pessoal, no dia-a-dis, ns família, quanto no 
lado profissional, Não saber ouvir é ouvir e não entender s mensagem, 
é não entendee s músicc da ssmunicanãs. A frlts de tempo e s 
preocupação em atingir as metas exigidas faz com que alguns gerentes 
não tenham tempo pars conversar, para ouvir ss idéias das outras 
pessoas. Isso pode trazer como consequência s falta de organização, 
objetivoo nõo ssoediSlaaSaOi orspsstss mal transmitidas, não 
cumprimento dos prazos, levando s um descontentamento, s médio ou 
s longo prazo, das pessoas envolvidas.

Num ambiente de trabalho onde se verifica falha de 
comunicação, s negllgência poete serde todos, tanto do líder quanto 
dos empregados. Nesse caso, não está havendo comprometimento da 
equipe em razão de mensagens mal transmitidas ou mal recebidas. Se 
não há clrreza ns transmissão das mensagens não poderá haver uma 
boa assimilação dos objetivos que se pretende alcançar.

A melhor solução para siimiear os problemas de 
falhas ns comunicação é enviar s menssgem claramente, sem margem 
de dúvidas; ouvir ateetemeete; perguntar se a mensagsm foi 
realmente entendida; pensar e refletir sobre o que as pessoas dizem, 
não concluindo antecipaadmenes; e procurar frlar com uma linguagem 
mais cotidiana (não técnica), adequada ao grupo.

A comqnicaeOõ de um gerente eficaz deve ser 
aberta, franca, honesta, em todos os níveis. Os sentimentos devem ser 
lsvdass em conta tanto quanto as opiniõss. Um bom padreo de 
comunicação supõe empatis e capacidade de ouvir atenramsnte, além 
de ter s capacidade de entender e de fazer-se entender. Os gerentes 
são sempre bem informados, qualitativa e quaetiterisemeete.
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LIDERANÇA

O gerente necessita ter agilidade com as 
informações. Adquirir informações é s vai continuar sendo uma fonte ds 
poder. - Ela traz facilidades para a tomada de decisões s amplia os 
conhecimentos euepaOna significcr atucnsstaua fracasso de um 
negócio.

O gerente tem um fluxo permanente de informações 
através de telefone celular fax, computador, T a cabo com canais 
exclusivos para tnlnjaroallnaan, assinanuraa ds diversas revistas, 
jornais s outros aparatos multimídia. Para estar bem informado é 
preciso que tenha realaeoee acesso às informações, mas é preciso qus 
essa avalanche de informações sejam sistematizadas de um modo qus 
não atrapalhe o andamento do seu trabalho.

Isso exige que o srrants Senha Sabi^Sade para 
snlecianar as informações mais ianartooten, sabendo usá-las 
aOseusOaaentnparaeunpatsa tiraraaáxiaa proveito s não correr o 
risco de transformar a sua rotina ds trabalho sm rotina ntrsssante. O 
líder para que possa manter ssu arnfisnisosllnaa sm alto nível, 
necessita, farçanaaeots, estar bsm informado, mas é preciso entender 
que quantidade de informações nsm sempre quer dizer qualidade ds 
aproveitamento.

O uso inteligente das inúmeras informações qus o 
líder absorve todo dia ajudará a ampliar o seu horizonte, tsr sucesso 
nas tomadas de decisões s sobressair-ss dos demais líderes.

O gerente necessita conhecer as necessidades dos 
sapnnggdds s adequá-las aos objetivos da empresa. Devs buscar 
alternativas de estímulos, com o objetivo de satisfazer as necessidades 
de ssus omprsgsOon, para qus najam pensas motivadas, 
influenclaa^a os seus comportamentoo pora conseguir alcançar as 
metas da empresa, qus é o aumento da produtividade s da qualidade 
do trabalho.

A tarefa do gsrents nõo é a ds motivar os ssus 
saprsgadaa, mas slicitar comportamentotpositiéoo poe parts deles. 
Ninguém pode criar uma necessidade de realização, uma necessidade 
social, ou de preservação dentro ds outra psssoa, da mesma forma que 
não ss pode criar a fome, a sede ou impulso ssxual. Quem busca os 
caminhos para realizar suas necessidades é a própria psssoa, através 
do conhecimentos das iofaraaçõeseue acsaulaanotraansi. Isso é 
exteriorizado no ssu comportamento.

O gerente deve obssrvar para que o comportamento 
do empregado msntsohh-ss airaeiotodc), Ov formo ponitiév, para a 
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LIDERANÇA

realização de suas necessidades associadas às metas definidas pela 
empresa, para que não ocorra frustração. O comportamento dos 
gerentes reflete-se nos subordinados, constituindo-se um poderoso 
exemplo Os motivação, de iniciativa, de ccrairrrr na equipe e de 
solidariedade.

É necessário que os empregados se sintam como 
pessoas especiais dentro da organização. O gerente deae ter certeza 
de que toda a equipe se sinta bem no ambiente de trabalho. Para isso é 
necessário conhecce bem os seus empregados, devendo fazer um 
esforça para aprendee o nome Oe mada um , prcmcvsrencorfrcr 
informais s dispensar um tratamento personalizado.

Inovar é hoje um termo muito usado pelas empresas 
e isso pode resultar em sucesso ou fracasso. Como mom implica em 
mudançan s isac está coasequcotcmente rclncionano com os 
cmpresudoo, com pessoac a ocr■ivarão s a nrtisfraOc das 
necessidaOos humonan estão sendo motivos de preocupação para 
alguns administradores. Preocupação no sentido de ss descobrir mais 
recursos para satisfazer as neccreidrdcr inerentes ds cada indivíduo.

O gerente deae buscar altcmnrivrn qus tornem o 
trabalho urn praze o que aumentará a qualidade do trabalho s a 
produtividade. Além Oo respeito, do reconhecimento e da valorização Oo 
trabalho, o administrada deveeá ncomornOar o empregado para o 
alcance de soluções s cumprimento dos desafios dentro das limitações 
deste, o que contribuirá para qus sua auto-estima seja' sempre positiva. 
Iaao resultará no despertar Oo motiv^ão Oo omoregndr, tomando 
prazeroso o seu trabalho.

Outra necessidade do gerente é ter habilidade para 
transmitir notícias desagradáveis aos empregados, sem afetar a saúde 
da organização. A evolução tecnológica está exigindo qus as empresas 
snxuguum sa suas estruturaa orgunizacionois, nosen^o Oe 
reduzirem custos e tomarem-ss mais competitivas. A crreeqüênoir 
imediata está sendo a demissão de muitos empregados a cada Oia.

Uma aituaçõo dellcono e difícil para o gerente é 
quando tem qus tomar uma decisão sobre quem deve demitir, 
prirciprlmentequrrdore pessoas que deverão sair são profissionais 
qus muito contribuíram paraque ss atingisse bons resultados. A tarefa 
se torna mnia oompliorOo para o gerente quando, dentre os 
empregados, há aqueles que são seus granOes amigos.

O gerente não tem opção, já qus a empresa está 
rsalmsnrgorgciesrnod omitia peis s mocrm ectá gorsrnnr epo um 
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— LIDERANÇA

processo de enxugamento o redução de custos. A questõo principal é 
decidir quem será demitido. O dilema maior num processo de demissão 
é o confronto de dois sentimentos: profissionalismo versus 
emociona^ado.

Esse tipo de decisão não pode ser tomada baseada 
na emoção, pois é necessário pensar, antes de tudo, nos objetivos o 
eottarégiap do emmresa, so sentido ddsta ss tomrr mais ágii o 
competitiva. Se a decisão for tomada com base em favoritismo pessoal 
ou simplesmente por amizade, ieerarOracarrerot prejuízos elevados 
para o próprio gerente s para o emptegpep. Ss o emrregndp 
repticamesrp arateridr são ptepCrr às novas sece^ssiOpdee da 
emp^eeoa a médio ou a longo prazo, sso poderá ser um grande 
problema para o gerente, além de gerar prejuízo maior para o próprio 
empregado o para a equipe.

Cabs ao líder a grande incumbência de selecionar os 
empregados que irâo permanecer na empresa o transmitir aos demais 
a decisão Oo processo de demissão. Para que o gerente possa tomar 
essa decisão de uma forma consistente o consciente é necessário, em 
primeiro lugar, que descreva com detalhes, escrevendo num papel, o 
perfil que o ocupante do cargo deve ter, dentro das novas necessidades 
da empresa.

ã importante analisar se a pessoa escolhida está 
preparaao para oo desafico alrrmjadoo o se está com vontade s 
bastante motivada para ir ao ppcpntrp dos novos objetivos da empresa. 
Além disso, é bom que sojã onoiisprr os prnhecimentrp o as 
habilidades a serem aplicadas nas novas exigências para o cargo.

Após essa análise. outro mnmentoriOcil para o 
gerente é comunicar sua decisão para os empregados que serão 
demitidos. ã muito importante que se prepare bastante para isso^so 
tipo do cpmuricoção preciss seo feira remaperivomeptp s do uma 
Poma clara, concisa o verdadeira, para evitar o surgimento de rumores, 
fofocas s meias vorOados.

Essa remaeerivideae doeetá ser reita com prazo 
oudcientes poio alguns empregnOne poderão ss sentir inseguros s 
areocuaaOen som^ue poderr acontecsr com etos, gerando um 
rsseerímulr s conseqüento baixa Oa produtividePe, além Os 
comprometer o espírito Oe equipe o a cooperação Oos empregados.

Para os empregados mais sensíveis, o impacto real 
Oa notícia desagradável os deixam tão abalados quo, mesmo que não 
sejam demitidos, toma-se difícil manter o mesmo senso cooperativo em 
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LIDERANÇA

relação ao tão preocupante desemprego. Para que o líder se sinta mais 
seguro nesse sovo ambiente de trabalho é necessário que esteja 
extreedmefte preocupado com a sua atualização para a modernidade, 
assimilando novos csnheoieentose isdo ao encontro dos seus novos 
objetivos, com torça de vontade e desejo de crescer profissiof almente.

Esse é um grande desdfisparr o líder, mas a 
garantia do sucesso depende do esforço de cada um. A capacidade de 
ter um perfil inovador fará com que seja um diterencial, que seja mais 
competitivo em relaçõo aos outros líderes.

O futuro é uma grande indagação, mas a incerteza 
torna-se preocupante para as pessoas acomodadas e nõo atualizadas, 
à espera que uma empresa as descubram ou que continue a existir a 
figura do paternalismo empresarial.

Com essas novas exigências do mercado de trabalho 
não é a empresa que deverá valorizar ou descobrir o empregado, mas é 
o empregado que terá que vender um bom produto para a empresa, 
com um perfil que atesda as necessidades desta. Até mesmo para abrir 
um negócio é preciso ter parfll aara acompanhar a evolução 
tecnológica.

A empresa necessita que os seus gerentes sejam 
pol^alestes, afteadenao Oe ruUo uepsoao, ao invés de soerem 
superaspeo■idlizddos, e que sejam profissionais abertos para desafios e 
flexíveis às mudanças. O trabalho do gereste está sendo avaiiado 
através da peeforedfca das respostas que dá a esse novo ambiente. 
Os riscos e os desafios assumidos serão a criação do seu futuro.
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3 - EXISTÊNCIA DE GERENTE COM PERFIL DE CHEFE.

Apesar das novas exigências da empresa em relação 
ao gerente, muitoo deles nidd a insistem em orrtiruzr trabalhando 
como se fossem os “patrões”. Isso pode ser observado, na maior parte 
das vezes, em peqnenao empresas familiares s nas empresas públicas.

3.1 - EMPRESAS PÚBLICAS

As exigênclaa das empreses para com os novos 
candidatos ao cargo de gerente são mnitas, mas mnitos dos gerentes 
qne estão exercendo essa fnnção ainda continuam com os mesmos 
traços zntsaitrrios da antigafigura do “chefe”. A maioria deles não são 
abertos à r^d^ças, são altamente desmotivados s não aceitam as 
idéias dos empregados mais jovens.

A prod^^idade desse tipo ds chefe é insatisfatória s 
o relacionamento com os ontros empregados é mnito distante, tendo o 
poder como iimíte. Assim , ainda oos deparamos commuifse chefes 
antoaitrrioe s sm mnitos casos demonstrando zbnss de podsr.

Mnitos desses chefes assnmiram o cargo através ds 
indicação de algnm político on pessoa inflnents, sem ter conhecimentos 
satisfatórios para exercer tal fnnção. Algnns chsfes, qne ss perpetnam 
no cargo, já têm tempo suficisrtepzazoeapsoentzrem, med não o 
fazem porqne estão esperando algnm incentivo do governo.

Obscen-as nesses tipos ds chefes muita 
pssseooiviaaae. É mnito comnm onvir expressões como: men telefone, 
men comprador, minha máq^na, minha mesa, entre ontros. Algnns, 
no passado, demonstraram muita competência, mas o trabalho qns 
faziam já não se adeq^ às novas necessidades da empresa.

3.2 - PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES

Nas peqnenae empresas famiiíares o gerente é 
geralareto o dono da empresa. Mnitos fazem qnesfão ds serem 
considerados como o “patrão”. Opodee éo que realmertedrtefmira a
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É importante enfatizar que esse tipo de postura não é 
generalizado, pois existem gerentes de pequenas empresas familiares 
com perfil de líder. Observa-se s preocupação com s qualidade do 
atendimento, coma infsrmdrizaçãã dacmpress, com s redução de 
custos s com s satisfação dos empregados.
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LIDERANÇA

4.1 - O PERFIL DO LÍDER NO BRASIL

O Brasil caminha para o futuro s está buscando sua 
identidade nesse novo ambiente ds mercado globalizado. O líder deve 
estar preparado para as grandes mudanças.

A maioria dos líderes brasilsiros ainda não despertou 
para essa nova realidade s não estão acompanhando a evolução s as 
novas tendências. Por isso é que muitos não conseguem acompanhar o 
asssovalvimsoto tecnológico das grandes indústrias s não têm poder 
competitivo em relação aos outros líderes qus já estão alinhados com 
as novas exigências do mercado de trabalho.

A evolução tecnológica traz como vantagem imediata 
um aumento ds produtividade utilizando um número reduzido ds 
pessoas, o que faz com que a empresa selecione apenas os melhores, 
os que têm psrfil adequado a essa nova realidade: num primeiro 
momento, a substituição do homem psla máquina, exigindo depois a 
inteligência do ssr humano. A máquina faz o trabalho repetitivo para 
qus o homem tenha tempo ds ss dedicar às idéias inovadoras.

O trabalho competitivo s neressants foi deixado para 
as máquinas, ficando o homem com a parte mais criativa. Uma tarefa 
que antes sra feita por várias psssoas, hojs uma só máquina faz, 
precisando apenas de um supervisor.

A consequência disso é o crescente número de 
asssmpregadas s redução dos cargos ds gerente. Esss elevado índice 
de desemprego poderá fazsr com que as pessoas, principalments os 
líderes, reflitam sobre o que está ocorrendo s busquem ss adequar às 
novas exigências do mercado ds trabalho.

Atualmente muitos trabalhadores brasileiros não 
conseguem arranjar emprego. Por outro lado, muitas vagas não 
estão sendo preenchidas. Isso significa dizer que o emprego não sstá 
sm vias ds extinção s nunca estará. Apenas o conceito que se tinha ds 
emprego mudou s vai continuar mudando.

A dificuldade para ss conseguir assumir um cargo 
não está na inexistência ds vagas, mas sim no fato ds o emprego tsr ss 
tornado mais competitivo, exigindo mais conhecimento s habilidades 
específicas, s uma nova postura do profissional.
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LIDERANÇA

A única alternativa para resolver esse problema é o 
capacitação dos gerentes e trabalhadores através de uso 
educação contínua. A nível de Brasil, o profissional precisa ser educado 
para aumentar o seu entendimento e o sua visão, o que facilitará pçra 
que tenha uma melhor compreensão do significado do seu trabalho.

Mu/çç empresas fasem uso oonstante Oe 
treinamentos para seus empregados com o objetivo maior de ensinar o 
cada profissional como reallzar um determiça(doãerviçn ou lidar com 
umo situação específica.

Esse treinamento tradicional aumenta as habilidades 
e torna os empregados mais competentes, mas apenas ensina como 
fazer um serviço e não o rozão pelaqual o trabalho precisa ser feito e 
qual o contribuição desso tarefa paro o empreso como um todo e paro 
ãatistapãoOnã próanos empregados e para os clientes, mesmo que 
indiretamente.

fara que isso possa ocorrer não se pode prescindir 
do valorização da educação. As escolas brasileiras precisam cumprir o 
seu papel com um ensino Oe qualidade. Se o educação não for 
priorizada não podemos aspirar qualquer solução paro os problemas 
como repetência, evasão, capacitação profissional, dentre outros.

Essa preocupação não pode ser de exclusividade Oo 
setor público mas de toda o sociedade brasileiro. A qualidade de ensino 
deixo muito o Oesejar, o que faz com que grande parte da população 
não tenha conC^es te teros taMitates exgráas ipetes grandes 
nmpresss, anncipalmnçtç da multiçacinãnidi Murtao vogas são 
preenchidos por profissionais estrangeiroo por falta de mão-dn-oara 
qualificada.

Grande parte dos trabalhadores brasileiros não têm 
perfis compatíveis com os necessidad^de um país inserido em uma 
economia coOo vez mais globalizada. O Brasil tem um grande potencial, 
mas se não for Coda ums atenção maiorà questão educacional não 
poderá apossar no formação de cidadãos efetiv^e no formação Ce 
uma sociedade mais justo e igualitária.

O resultado Cesse descaso em relação à educação é 
o adiamento Co transformação Co Brasil em um país mais desenvolvido, 
já que o educação é dããstentácult do eresciments econômico e 
social, e o principal meio de promover o bem-estar Cos pessoas.
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5 - A PRESENÇA FEMININA NO PAPEL DE LÍDER

O processo ds trdesfsrmdção da sociedade está 
dirstamente I igadd à rr^djj€st<Oria das conquistas femininas no atual 
merddo de traba iho brasimíro. As spI heres esfâo ouperpido desafios 
e conquistando espaços que antes era domínio exclusivo dos homens.

Observa-se um número crescemos ds mulheres sm 
cargos como chefe de polícia, soseointeeaente de bancos, direção 
cinematográfica, poder legislativo, dentre outros.

Até pouco tempo atrás, no Brasil, s aarticipação 
feminina era bsm limitada. Atualmente o mercado brasileiro está mais 
aberto à participação da presença feminina como líder de grandes 
empresas.

A sensibilidade feminina está s^ds difundida como 
uma das mais novas s mais importantes características que compõe o 
perfil do atual líder. Em algumas áreas, s mulher leva vantagem psls 
sensibilidade aguçada que possui.

O mundo avança para uma maior valorização das 
executivas de carteira. A oferta ds alguns cursos ds administração ds 
empresas, está sendo oreenchidaosr um número cada vez maior ds 
mulheres. Isso pode ser observado através ds um levantamento ds 
dados feito nsste ano ds 1997 psla jsmdiistd Maria Te rszs Gomes, 
conforme dados discriminados abaixo.

"Ns graduação da Fundação Getúlio Vargas, sm São 
Paulo, 40% das vagas são oreseahiads por mulheres. Na década ds 80 
eram 28% s ns década de 70, apenas 17%. Dos 329 fsrmanass ds 
FGV no ano passado, 95 são do sexo feminino. Dos inscritos sm 1997 
no mestrado do COPPEAD, do Rio ds Janeiro, 35% dos alunos são 
mulheres. No MBA do IBMEC, sm São Paulo, essa odrticipdçõs dobrou 
em quatro anos. Há cursos em que o antigo sexo frágil pá empata com 
os homsns. É o caso do MBA em Recursos Humanos da USP. As 
mulheres logo se igualarão em número aos homens nas salas de aula. 
E isso vai se refletir nas empresas.” (3)

(3) GOMES, MariaTersza. Advinhs Quem Avança ns Guerra dos Canudos. In: 
Rsvista EXAME. Ano 30. n° 11. São Pauto: Mtora ABR^ ms^97 p. 112
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“Nõo é apenas em função da quantidade que a 
present^ feminina está se impondo so mercado de trabalho. Para 
compensar as resistências machiste-culturais, as mulheres investem 
em quslifaSs, preparando-os melhor q ue os homens para a 
globalização”. É o que mosrra um levantamento da psofasssen Maria 
Irene Bertiol, da Fundaçõo Getúlio Vargas, so artigo de Maria Tereza 
Gomes (4).

No mundo dos negócios, no Brasil, o homem ainda 
confinou exercendo uma torte influência. São poucas as empresas 
brdsilairdSs ddetre as melhorem e maiores, que sõo dirigidas por 
mulherce. Essssieudnão nãã persistirá poo euitsjaees, já que ss 
características femonas eraOciona|mente ^(preza^s no mun^ dos 
negócio”, somm sfstiviaoSd, flexibilidade o intuição agora sõo 
sArnents valorizadas e estimuladas.

Nas grandes empresas, os diretores de Recursos 
Numaos, em particular, e os acionistas das empresas, em geral, já 
estão atentos - pars essa nova realidade. Há ums considerável oferta de 
emprego exigindo mulheres que sejam competitivas e ambiciosas, que 
saibam trabalhar em equipe, que sejam sensíveis e flexíveis, intuitivas e 
staeussss. Neesse temem Oo glsbnlizasõornseé o novo afrfil 
ersSississsi que as empresas modernas estão buscando e dasOo 
preferência.

A profunda trarrsformaçOo que está ocorrendo so 
garanaiseaato o sa sfeinistrasõodos aearesas O que está 
prsosanndoassn mudança de valores. As empresas modernas estão 
querendo orofissioasis que tenham múltiplas habilidades, que consigam 
ter um bom relsoisaaments e a ssssersçOs entre os empregados e que 
sejam flexíveis e abertos às mudanças, independente se são homens 
ou mulheres.

Nesse sovo cenário imposto osla globalização, o 
mais importaste não é o sexo Oo profissional, mas a ossacifafa Oe ser 
afiioiantea eOcaze use .antesde tooo , adbn trabalharem equiof, 
obtendo os resultados esperado” peta empresa. Nesse cenário, a 
preser^ faeiniff este muito forte, tendo em vista que algumas 
cnrnoterísticoa exigidos pelo earcads de trabalho são basicamente 
femininas.

(4) IbiO, iOem, p. 113
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6 - ESTUDO DE CASO; CAIXA ECONÔMICA FEDERAL

6.1 - DADOS HISTÓRICOS

A Caixa Econômica Federal - CEF é uma instituição 
financeira constituída soo a forma de empresa pública, vinculada ao 
Ministério Oa Fazenda, Oa rnrrdoctio o Decreto-Lei No. 759, ds 
12.08.69.

Faz parte Oo Sistema Financeiro Nacional, órgão 
auxiliar da política Oe crédito Oo governo e sujeita-se às decisões e à 
disciplina normativa estabelecida pelo Conselho Monetário Nacional e à 
fiscalização do Banco Central do Brasil.

O ssu estatuto atual foi aprovado pelo Decreto-Lei 
No. 97.547, de 01.03.89. Este estatuto ampllou a autonomia Oa CEF 
rrrnsaonmrrnr-a em Banco Múltiplo, o que permitiu sua atuação em 
todos os segmentos do Sistema Financeiro Nacional, através das mais 
diferentes modalidades operacionais e Oe serviços.

Antes, a Caixa era voltada apenas para a captação 
de recursos, através das cadernetas Oe poupança, e a prestação de 
serviços ds caráter social como o penhor, saneamento, habitação e 
inara-setruturr. A partir ds 1989, com a vigência Oo estatuto, a empresa 
dsu um passo decisivo ao processo Oe fortalecimento e modernização, 
o qus lhs deu condições para disputar o mercado financeiro com os 
outros Bancos.

Surgiu o lado comercial da Caixa, mas os programas 
sociais continuaram a ser prioritários, tomanda mais aólida a sua 
credibilidade, acumulado ao I ongo de masOe um século Os serviços 
prestados ao povo brasileiro.

• MISSÃO

Promover a melhoria contínua da qualidade de vida 
0a eociearag, intrsoedierdr recursoo e negócios ainoncrinon de 
qualtuee roturazz, rturrnr, prioritariamente, nn fomento ao 
desenvolvimento urbano e nos segmentos ds habitação, rangrognrr e
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LIDERANÇA

infra-estrutura s na administração ds fundos, programas s serviços ds 
caráter social, e tendo como valorss fundamentais:

# aireciaoaaento Vo ações para o atendimento da expectativa da 
sociedade s dos clientes;
# busca permanente da excelência na qualidade Ve serviços;
# equilíbrio ecaoôaica-fioancsiro em todos os negócios;
# conduta ética pautada sxclsniéamente nos valores da sociedade;
# respeito s valorização do ser humano.

# OBJETIVO

Prouver ds forma nineeaética s integrada a 
melhoria confina dos produtos, sistemas e atendimento, 
roaireniooéodo oestora a aaõss gerencicis sm bussa do 
aéapeoasOtaentaan Ooaat os empregados, com vistas a satisfação 
dos clientes, a garantia da psrpetuidade da Empresa s o cumprimento 
ds sua missão junto à sociedade.

• PROGRAMAS CEF

Atualmente, a Caixa apóia e executa importanSes 
programas da política do Governo, dentre os quais destacam-se:
- aumento da capacidade de poupança;
- aenenvolvimenea do sistema habitacional urbano s sua infra-estrutura;
- administração do PIS - Programa de Integração Social;
- administração das Loterias Federais, Esportiva s de Números;
- coordenação executiva do Programa ds Crédito Educativo;
- sxasauna Sd nintems de iiaitação de pedras preciosaa s 
semipreciosas, não lapidadas;
- adiantamento a garimpeiros de parte do prsço contratado da venda ds 
pedras preciosas s semipreciosas, sm bruto;
- caanraiallzação do ouro, autorizada por Portaria lotoraia■intnrinl da 
Fazemos realizaad através ds convênio ccm o Banco Central do 
Brasil;
- Programa de Assistência Creditada às Microsapresas - CEF/GIRO;
- apoio ao desporto olímpico, visando estimular os esportes olímpicos, 
através do Programa Especial de Módulos Esportivos - PEME.
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6.2 - UU^IE^D^C^EE DA CEF PEEQUISADA

A Central de Logística de Prestação de Serviços do 
Ceará - CEPRE/CE está vinculada diretamente à Gerência de Área de 
Prestação de Serviços daMatriz (Brasília) - GEAPS/MZ.

Responsabilidade da CEPRE/CE:
- manutenção s controle de todos os produtos sociais da CEF;
- controle de toda a contabilização oriunda desses produtos sociais;
- apoio logístico s negocial aos Escritórios ds Negócios (EN's) e Pontos 
de Vendas (PVs).

A hierarquia da CEPRE/CE é definida da seguinte 
forma: Gerente de Logística, Supervisor de Logística s Supervisor de 
Produção.

Os trabalhos desenvolvidos pela CEPRE/CE dividem- 
se em sete processos:

- FGTS s Previdência Social - Pagamento;
- FGTS - Arrecadação;
- Controle Contábil s Financeiro;
- Apoio à Fiscalização;
- PIS e Seguro-Desemprego;
- Fundos s Seguros;
- Célula de Suporte (Atendimento interno aos Escritórios de Negócios e 
Pontos de Vendas).

A CEPRE/CE é composta por um total de 168 
pessoas, sendo:

- 01 Gerents
- 07 Supervisores de Logística (SL)
- 04 Supervisores de Produção (SP)
- 06 Técnicos de Nível Médio (TNm)
- 57 Empregados sem Função
- 33 Estagiários
- 46 Prestadores ds Serviços
- 12 Boys
- 02 Agentes de Segurança do Trabalho (AGS)

No Anexo 1 a relação acima está relacionada ds 
acordo com as áreas de trabalho.
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6.3 - AIS PESQUISAS

Foram feitas dois tipos de pesquisas, sendo uma 
foterna que contou com a particiaaçãr de toda a equipe da
o outra externa, feita por telefone, onde foram mtrevietaOrs 76 
pessoas, pertencentes aos Pontos de Venda o Escritórios de Negócios 
da CEF no Ceará.

As pesquisas foram feitas em janeiro/97 para que 
fosse analisada a atuaçõo da CEPRE/CEno ano anterior, o servir do 
subsídio para elaboração do Plano de Metas/97.

• PESQUISA EXTERNA

O objetivo geral foi avaliar a opinião das Unidades Oa 
CEF (Escritórios Oo Neqóóioe o Pontos de Vendas) quanto ao 
atendimento prestado pela CEPRE/CE.

Os objetivos específicos foram:
- mensurar o nível de frequência com que a CEPRE/CE é procurada 
pelas Unidades;
- verificar os assuntos sobro os quais as unidades mais procuram a 
CEPRE/CE;
- avaliar as áreas da CEPRE/CE que se destacaram positivamento em 
1996.
- avaliar o atendimento que vem sendo prestado;
- medir o nível de satisfação das unidades com a criação da Célula de 
Suporte (ünidade de atendimento aos Pontos de Venda o Escritórios do 
Negócios);
- colher sugestões para a melhoria do serviço prestado.

Os dados Oa aesquiea foram obtidos mediante 
resposta a questionário realizado através de telefone.

Para cada Ponto de Venda do Ceará foram 
antrreieSoOrs um eecrirutOor sem função que trabalhasse na Área 
Social/Prestação de Serviço o um Gerente dessas mesmas áreas; para 
as Unidades que não tinham esses pscrirutátise sem função, foram 
entrevistados apenas os gerentes da Área Social. Para cada Escritório 
de Negócios foram entrevistados um Gerente de Mercado.
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LIDERANÇA

Questão 03:______  _ .....................................................................................
Na sua opinião, quais as áreas da CEPRE/GE que se destacaram 
positivamente em 1996 ?

Do total de entrevistados, o Setor mais citado foi o de 
FGTS (45%), sendo seguido pelo ^tor de fIS/SEGURO 
DESEMfREGO (26%) e o Célula de Suporte (18%).

Vale salientar que para esta questão, o entrevistado 
poderia citar quantos setores desejasse.

Dos 76 entrevistados, os netores mencionados
foram:

28% (31) FGSS fAGAMENTO 
17% (19) FGSS RECEBIMENTO 
26% (29) fIS/SEGURO DESEMfREGO 
18% (03) CÉLULA DE SUfORTE 
3% (03) FISCALIZAÇÃO 
1% (01) CONSROLE CONSÁBIL 
1% (01) FUNDOS E SEGUROS 
3% (03) NENHUMA ÁREA 
3% (04) NÃO SOUBERAM RESfONDER

Questão 04:__________________________________________
Sobre quais assuntos você mais procura informações ? i

Do total de nntrevistados, os assuntos que mais 
causam dúvidas às Unidades são o FGTS e o PIS.

Vale salientar que para esta questão, o entrevistado 
poderia citar quantos assuntos desejasse.

Doo 76 (^^6^^105, os ããsuntnn mais
mencionados foram:

58% (66) FGSS
26% (29) PIS
10% (11) CRF (Certificado de Regularidade do FGSS)
5% (06) TEGURh-DETEMfREGh
1% (01) CONTROLE CO N S- B I L

Questão 05:........... .................. ....................................................................................
Numa escala de ÓTIMO, ' BOM, REGULAR e RUIM, como você classificaria 
o atendimento prestado pela CEFRE/CE, com relação aos aspectos 

í abaixo?
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• RECEPTIVIDADE NO ATENDIMENTO (COMO É ATENDIDO):

Dos 76 entrevistados, 87% considera s receptividade 
no atendimento prestado pela CEPRE/CE com ÓTIMO ou BOM.

30% (23) ÓTIMO
57% (43) BOM
9 % (03) REGULAR 
4% ( 03) RUIM

Ressaltamos abaixo ss opiniões dadas pelos 3 
entrevistados que responderam RUIM:

- demora no atendimento telefônico;
- displicência s negligência no atendimento;
- muits rrsesSssênais dd telsfonSl até que sejam 

localizadas as pessoas qus possam responder às dúvidas.

• RAPIDEZ NAS RESPOSTAS ÀS INFORMAÇÕES SOLICITADAS:

Dos 76 entrevistados, 63% considera s rapidez nas 
informações prestadas psls CEPRE/CE com OTIMO ou BOM.

21% (16) ÓTIMO
42% (32) BOM
33% (25) REGULAR
4 % (03) RUIM

Rsssalrames abaixo as spiniõss dadas pelo três 
entrevistados qus responderam RUIM:

- falta ds pessoal adequado para atender;
- não atendem s contento;
- demora demais; as solicitações passam por várias 

pessoas para ss obter s resposta.

• QUALIDADE DAS INFORMAÇÕES PRESTADAS:

Dos 76 sstrevistadss, e grande maioria (96%), 
considera s qualidadedas formações dadas psla CEPRE/CE como 
ÓTIMO ou BOM.

34% (26) ÓTIMO
62 % (47) BOM

3 % (02) REGULAR
4 % (01) RUIM
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Ressaltamos abaixo a opisião dada pelo entrevistado 
que respondeu RUIM:

- informações com erros e incompletas

Questão 06:___________________________________________
Com" relação' à criação da CÉLULA DE SUPORTE, o atendimento ' da 
CEPRE/CE à sua unidade:

Os resultados desta questôo revelam que 88% dos 
entrevistados consideram que com a Célula de Suporte, o atendimento 
melhorou.

Os 9% que não sbuberde responder são 
entrevistados que nôo conheciam a Célula de Suporte.

Abaixo seguem as avaliações obtidas pelos 76 
entrevistados:

71% (54) MELHOROU MUITO
17% (13) MELHOROU POUCO

1% (01) NÃO MELHOROU
1% (01) PIOROU
9% (07) NÃO SOUBERAM RESPONDER

Ressaltamos abaixo a opinião dada pelo entrevistado 
que respondeu PIOROU:

- Nõo surtiu o efeito desejado

Quastõo 07:..................................................      , ... ................
Você ieria alguma sugestão para melhorar o Suporia Logístico a ser 
oferecido pela CEPRE/CE ãs unidade em 1997 ?

As respostas dos 76 entrevistados Soram:
72% (55) SIM
28% (21) NÃO

InSormamos nlgumes das sugestões dadas pelos 
entrevistados que responderam SIM:

- A CEPRE/CE deveria ter cuidado ao transferir as ligações pois a 
pessoa que precisa obter alguma istsrmaçOo fica sesdo ernssfariaa 
para várias pessoas (inclusive Boy) que não sabem prestar a 
nforma^o sobcRa^:
- maior agilização so atendimento prestado pela Célula de Suporte;
- maior aproximação com os Pontos de Venda:
- efoinrnss Pontoo de Venda mais tuaciofários que entendam dos 
serviços da CEPRE(CE pare o atendimento ao público;
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LIDERANÇA

- padnrnizarão dos procedimentos operacionais através ds reuniões 
periódicas entre a CEPRE/CE e os Pontos Os Venda;
- manutenção Oa Célula de Suporte e que os treinamentos sejam mais 
bem elaborados, dadoscom calma, com mais aulas práticas e carga 
horária maior;
- necessidadeO e cmnecer q ues é a pessoa certa para dar 
informações.
- a ida ds um funcionário da CEPRE/CE aos Pontos de Venda nos 
momentos mais problemáticos;
- reciclagem e mais treinamento para o pessoal Oa CEPRE/CE.
- mais pessoas atendendo sobre cada assunto, evitando, assim, qus 
apenas poucas pessoas possam resolver os problemas.
- definir os responsáveis por cada setor Oa EPPRE/CE. Manual 
informativo e atualizado dos integrantes Oa CEPRE/CE.

• PESQUISA INTERNA

O objetivo principal foi para conhecer a opinião dos 
empregadoo em relação ao relrcirnamenrocro ns supervisoreee o 
grau Oe satisfação como força Os trabalho Oa CEPRE/CE.

E^sa npieiões forem feitae através de um 
questionário rgeprrdidoorr todas as pessoas pertencentes ao quadro 
funcional da CEPRE/CE.

• RESULTADOS TABULADOS

Questão 01:_________________________________________________________
Na sua opinião, quais os aspectos Positivos a Negatívco que a 
CEPRIECE corgeontro noanode 1996, equesugestão você daria para 
melhoria Oo desenvolvimento Oo seu papel ?

# ASPECTOS POSITIVOS
- retirada das divisórias;
- considerar os pontos Oe Venda como nossos únicos clientes;
- alcance das metas estabelecidas;
- preocupação com o conforto e a segurança;
- nou(OrnçrOgesorçr físico;
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- criação Oa Célula de Suporte;
- flexibilidade de horário:
- aumento de produtividade;
- melhoria no atendimento;
- tentativa de extinguir a setorização;
- trabalho direcionado para a satisfação dos clientes.

# ASPECTOS NEGATIVOS
- falta de treinamento interno;
- l ayout péssimo:
- falta de comunicação verbal por parte dos supervisores;
- esquecimento Oo público interno (empregados);
- falta de transparência Oas chefias;
- nenhuma reunião na área;
- desânimo o monotonia;
- comunicação verbal deficiente;
- chefias não ouvem os empregados;
- sobrecarga de trabalho;
- falta de integração entre as áreas;
- falta de engajamento na área por não haver estímulo Oos colegas;
- muitas reuniões dos supervisores;
- expectativas criadas o não cumpridas;
- i ndefipioãr inicial OrcrrtOrnaoãrOre trabalhos.

# SUGESTÕES
- revisão do horário Oos supervisores Oe forma a não haver ausência Oe 
todos;
- abertura de canal de comunicação;
- visitas periódicas do Gerente da CEPfE/CE nas áreas;
- avaliar os processos;
- definir c^am^te rotinas o atribuições;
- tomar as informações mais tronsaorepree o acessíveis;
- continuidade do processo de treinamento pessoal;
- não esquecer de manter a equipe sempre informada do que acontece;
- possibilitar ambiente de trabalho mais agradável;
- motivação o participação;
- mais sinergia com as áreas em geral o com os Pontos de Venda;
- mais integração com os colegas.

■ OBSERVAÇÃO:
Nas questões, 02, U3 o U4 os resultados tabulados referem-se a apenas 
uma daa áreas Oa CPPRICCE - ContrrleCrprábil e Financeiro - para 
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LIDERANÇA

que se tenha um a idéia do nível ds satisfação s o relacionamento dos 
empregados com os supervisores.

Questão 02:_ ________________________________________________________
Como você analisaria sua área, com relação a satisfação de seus 
clientes internos e externos? Comente.

População: 71
ÓTIMO % % REGULAR % RUIM %

INTERNO 13 18 46 65 12 17 - -
EXTERNO 06 8 45 63 19 28 01 -

COMENTÁRIOS:
- falta de rotinas claramente definidas;
- falta de treinamento interno;
- ausência freqüenfe do supervisor provoca ressentimento pela falta ds 
um líder s reflete no comportamento da equipe;
- falta de comunicação;
- falta melhores condições de trabalho;
- falta estímulo para melhorar o desempenho.

Questão 03:

População: 71

Quanto ao relacionamento interpessoal na CEPREECCe na sua área, 
classifique e comente:

ÓTIMO % BOM % REGULAR % RUIM %
CEPRE 15 21 35 49 21 30 - -
ÁREA 33 46 28 39 09 13 01 2

COMENTÁRIOS:
- nem todos os uupen/iosres estão preocupados com os seus 
subordinados;
- o grupo da CEPRE não é entrosado, como seria o idsal. É preciso 
mudar isso.

' - existem “panelinhas”, o que dificulta o entrssaments;
- deveria haver mais comunicação entre as áreas;
- há muito individualismo. Falta liderança;
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- deveria ter mais diálogo e criatividade;
- as pessoas deveríam se oonhcce rma is (emprggddos, estagiários 
e prestadores de serviços);
- falta habilidade de alguns supervisores;
- existe grande distância de relacionamento entre as áreas;
- clima muito formal;
- não existe consciência na CEPRE de que estamos no mesmo barco. 
Na área a situação melhora um pouco.
- o clima de companheirismo na área deve melhorar.

Questão 04:_________________________________________________
Classifique nos conceitos abaixo, seu(s) supervisores), nos seguintes 
aspectos:

ÁR EA : Controle Contábil e Financeiro
SUPERVISOR DE LOGÍSTICA

População: 13
OTIMO % BOM % REGULAR % RUIM %

GERENCIAMENTO 04 31 09 69 - - - -
RELACIONAMENTO 
INTERPESSOAL

03 23 07 54 02 15 01 8

CONHECIMENTO 
DO SERVIÇO

10 77 03 23 - - - -

FLEXIBILIDADE 03 23 04 62 02 15 - -
INICIATIVA 08 62 04 31 01 7 - -

ÁREA: Controle Contábil e Financeiro
SUPERVISOR DE PRODUÇÃO

População: 15
ÓTIMO % BOM % REGULAR % RUIM %

GERENCIAMENTO 03 20 12 80 - - - -
RELACIONAMENTO 
INTERPESSOAL

09 60 06 40 - - - -

CONHECIMENTO 
DO SERVIÇO

01 6 13 87 01 7 - -

FLEXIBILIDADE 06 40 09 60 - - - -
INICIATIVA 04 27 11 73 - - - -
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COMENTÁRIOS:

- Necessitamos de mais conhecimentos gerais da CEF e específicos do 
setor;
- Paaeriamon tsr uma organização maior na hora de convocar pessoas 
para ajudarem uma às outras. Deve tsr trabalho ds grupo específico 
para serviço atrasado;
- Não dsve ser fácil para as supervisoras a função que lhes cabem, pois 
trata-ss ds uma área grande s complexa;
- As supervisoras têm desempenhado bsm as suas funções;
- Bastante positivo o trabalho das supervisoras.

Questão 05:____________________________________________________
Como voci vê o rnlaGlonamentoentrroosueervisore daCEP 
Comente.

p O PLLACÃO: 68
ÓTIMO: 05. 7% BOM: 41 60% REGULAR: 22 33%

COMENTÁRIOS:
- Ainda existe o isolamento nas ársas s uma preocupação somente com 
as suas áreas;
- ainda não estão trabalhado tota^^e sm equipe. Existe uma 
csrta iodividuallzação no qus fazem;
- não se percebe integração entre os supervisores;
- está faltando companheirismo;
- aparentemente é bom;
- falta disponibiiidada (vorneaat naalgssn para suprir as folhas s 
ausência dos outros;
- nxisteaaonarrêooiaaotre slnn,alama aseotit falta ds harmonia s 
comunicação entre as divsrsas áreas;
- são notório alguns “eseroaaciaerotos”, ema existe uma certa 
cumplicidade entre a maioria dos supervisores;
- podsria ssr melhor se houvesse mais caaeraastiasnta com a CEF, 
no sentido ds que cada área ajudasse a outra, sem restrições;
- parece que os supervisores vivem sm um mundo à parts dos demais, 
o que dificulta uma avaliação;
- no meu ponto de vista os supervisores em geral ss relacionam com 

. asitaaaizaas s isso é muito importante;
- sxiste um bom relacionamento entre os supervisores da CEPRE;
- não sxiste afinidade pessoal sS saanOaaianntassorrn eles. Existe 
contradição ds informações prestadas. Cada um age à sua maneira.
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LIDERANÇA

Questão 06:_____________________________________________________
Como você se sente como força de trabalho e pessoa nesta Central?

COMENTÁRIOS:
- Com muita responsabilidade;
- indiferente, desvalorizada, apenas uma mão-de-obra;
- pronto o colaborar e ajudar, mas desestimulado devido ao salário;
- sinto-me um pouco desmotivadapelo falto de incentivo e de 
reconhecimento ao trabalho de estagiário. Como pessoa sinto-me 
realizado;
- sinto-me dedicada e cnmp-omntino. Gsãtndn tpabplho que faço 
embora saiba que sou descartável;
- sinto-me capacitado o desenvolver qualquer atividade. Sou tratado 
bem entre os colegas;
- sinto-me útil e capaz. Gosto do meu ambiente de trabalho;
- o prestador drsvrpiçnsé nrppvradde força, apesdt de não ser 
reconhecido o seu potencial;
- sinto-me como uma peça que não pode faltar para montar algo. Como 
pessoa sinto-me muito satisfeito exercendo as atividades que me são 
atribuídas;
- deveriamos ter mais treinamento.
- ocOo que os funcionários deveriam ser mais informados;
- antigamente sentía-me melhor, mais produtiva, mais inteirada com o 
rumo da empresa. Hoje falta-me algo que estou procurando;
- sinto-me bem como profissional e pessoa;
- apeear de estar um pouco dnsnpcdptodrcom a CEF, procuro 
desempenhar comsPlcácian meu papel na CEfRE. Vejo a empresa 
como um todo e me entristeoe percnlegds descomprometidos com o 
trabalOo, cuidando mais de interesses ligados à realização pessoal.
- apenas cnlmnumnpsrárin rpçeeççTvel ppr umm atividdae específica, 
faltando o sentimento de fazer parte de um universo maior, ou seja, co- 
responãáve| pela ativ^a^ da CEfRE.

QUESTÃO 07: .____________________________________ _______ _
O que você gostaria que tivesse acontecido na CEPRE esteano e não 
aconteceu?

COMENTÁRIOS:
- Mais recorrhecimlento do potencial humano:
- mais incentivo;
- maior integração dos funcionários;
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LIDERANÇA

- pelo menos uma festa de Natal;
- paeticipnãOs de estagiários nos cursos;
- maior transparência nas ações com a participação de todos;
- maior atenção das chefias para detectar o verdadeiro estado de ânimo 
do público interno;
- planejamento estratégico;
- festas de confraternização com toda a CEPRE e o reconhecimento por 
serviços prestados;
- um maior espírito de equipe, com pessoas mais sincronizadas e visão 
mais solidária;
- resultados que msstrnssser real necessidade da existência da 
CEPRE;
- que a CEPRE/CEF investissemais so eepragndaaomo um ser 
global, desenvolvendo uma consciência coletiva.

6.4 - DEDUÇÕES SOBRE O RESULTADO DA PESQUISA

Após a ssepilnãão Oos Oadoo o Gerente da 
CEPRE/CE analisou o fead-bnck recebido e foi aberta uma discussão 
com o corpo gerencial. O resultado dessa discussão foi a criação de um 
seminário com durnãOoaa Oois dias em um local Sora do ambiente de 
trabalho, onde se pudesse analisar e discutir com calma os resultados 
das pesquisas.

A conclusão do seminário foi a criação de linhas de 
ações nos aspectos técnico, operacional, gerencial e eotivnciofnl, as 
quais ficaram oficializadas so Plano Oe Ação para o ano Oe 1997.

O Plano de Ação/97 contém linhas de ações como 
melhoria so atendimento, idíra-estrutura, alieifaãão Oe pendências 
contáb^s, dasednvlvimentf de pessoa, projetoo para visitas aos 
clientes externos (Escritórios de NegSdo e Postos de V^Oa) - CEPRE 
em campo , parcerias internas com unidades Oa CEF e fortalecimento 
Oas parcerias Externas (Delegacia Regional do Trabalho-DR^ SINE, 
INSS, Agentes Finanoeieeo Oo Sistema Financeiro de Habitação, 
Procuradoria Oa Fazenda Nacional-PF^ e Junta Comercial Oo Estado 
do Ceará-JUSEC)
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6.5 - ANÁLISE GERAL DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS

Cinco meses após os resultados Oas pesquisas, 
rbsen/r-eeuoa melhoria técnica e operacional na CEPRE/CE. As 
metas estabelecidas no Plano Oe Ação/97 estão sendo cumpridas à 
risca. Houve um esforço acentuado dos supervisores no sentido Oe que 
as linhas de ação estabelecidas fossem cumpridas no tempo previsto e 
Oe uma maneira eficiente.

As necessidades dos clientes externos (Pontos de 
Venda e Eecritórioe de Negócios) são identificadas através Os 
estatísticcs feitas mensa^e^e sobre os atendimentos realizados 
através ds telefone e poggralmente, direcionando assim treinamentos, 
visitas e implantação de melhoria Oos processos, atendendo as 
neceggidedog vgrificsrsg no resultado da pesquisa externa.

A g^rOiblliaadr da CEPRE/CE ruonntru 
crnsidetaveloeote tanto sm relação aos clientes externos Oo Ceará 
quanto a nível sacioesl. Hoje a CEPRE/CE ss destaca como uma das 
mmlhoree CenttaisOa CEF como um todo. A CEPRE/CE tá está até 
rpeennolveonr projetes pilotos quu serro u^lcados em todas as 
CEPRE^ da CEF.

Por outro lado, é pobrp o intetdnrlrcienroogto 
pessoal dos euoprvieorop p gerente com os seus empregados. As 
linhas de ação do Plano Oe Metas^ referente a pate ootivrcioral 
estão sendo cumpridas, mas não melhorou a integração da equipe da 
CEPRE/CEcomo um todo. Fazer festas ds aniversário não motiva os 
oootgpados poa-do as posturas dos supervisores continuam as 
mesmas.

É necessário um despertar Oa conscientização pelos 
eupgrvicoreo quuo problema ds CEPRE/CE não está somente no 
aspecto técnico, mas orincioalmsnts nos aspectos coopogamental, 
pessoal s motivacional, o qus pode ser verificado nas respostas Oa 
pesquisa interna.

A maioria Oo corpo gerencial da CEPRE/CE não tem 
perfil Oe líder. O que ss observa é uma grande acomodação. Eles são 
competentes ep^ní^íaro serviço qus fazem, mas não têm habilidades 
que o atual mercado de trabalho exige. A maioria está mais preocupada 
com o cargo em si. Isso está evidente nas respostas Oa questão 3 Oa 
pesquisa interna, onde ss verifica a escsgsiraro de uma boa lirorançr 
pelos empregados.
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como profissionais para verificar o que deve ser mudado, no sentido Oe 
adequar os seus perfis às novas exigências do mercado de trabalho 
globalizado.

Antes Oe tudo, é preciso que cada supervisor tenha 
consciêppiodr que precisa mudar. Assim, o processo Oe mudança 
torna-se mais fácil. Os supervisores o gerente da CEPRE/CE devem 
estar conscientes da necessidade Oe adequar os seus perfis às povos 
exigências da evolução tecnológica, transformando-se em profissionais 
prlivalentes, abertos para desafios o flexíveis para mudanças.
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CONCLUSÃO

O mercado de trabalho brasileiro está passando por 
um acelerado processo de mudanças com profundos reflexos dentro da 
empresa. Isso está forçando as empresas a exigirem um novo perfil de 
seus líderes.

Arteaisrmenteum bom gerente deveria ter um perfil 
composto por algumas habilidades como iniciativa, capacidade de 
tomar decisões, competência, responsabilidade, ssr dedicado e 
dinâmico. Hoje essaa hbbiildobos ain^ fazem parts do perfi do 
gerente, mas as que estão sendo mais valorizadas pelas empresas são 
a flmxieillazds, a aesaieiilaado, a sriztividsao s a capesidads ds 
informar-se, utilizando-se de forma adequada essas informações.

Além dessas características o gerente atual precisa 
estar bufsmstivbda s estar sempre pamsespzao com o seu 
eutodsoenvslviments, em buscb de transformais em um líder eficaz, 
dentro do exigido pelo atual mercado de trabalho globalizado.

O padrão ds comportamento do gerente atual está 
asfrendo fransfoommções em virtodo Oaa mudençee qus estão 
ocorrendo na sociedade brasileira. O gerente que ainda não despertou 
para essas transformações necessita, com urgência, fazer uma auto- 
análise Oo seu desempenho gerencial, se pretende evoluir ou mesmo 
permanecer no seu cargo.

O gerente não pods eaperar que a empreaa reaolva 
tomar a iniciativa Os enquadrá-lo dentro Oesse novo perfil. Cabe ao 
próprio gerente ir sm buaca da ampliação Oos seus conhecimentos e 
melhooar o seu perfil profissional, indo ao encontro Oaa novas 
necessidades da empresa.

Ss a m|aasoupeçãe maior das grandes emprsaaa 
eeeoiieirea é a qualidade Os asua produtos s serviços, o gerente 
também deverá tes preocupação de vender um bom produto para a 
empresa, o qual deverá conter as características s habilidades que um 
bom líder deve ter.

São muitas aa habilidades que um gerente precisa 
para que tenha um perfil aOmquadazmoozatuzl realldade. Procuramos 
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LIDERANÇA

citar neste trabalho as mais básicas s imprescindíveis com o objetivo de 
ajudar agerentnaconsaieotizar-se da necessidade de mudanças.

Para aqueles que tiverem a felicidade do despertar 
da conscientização, rsaameodaaao um estudo aprofundado sobrs 
essas novas habilidades através de iivros especializados, de cursos 
voltados para o autodeseovolviasoto ou recorrer à ajuda ds psicólogos, 
caso haja a necensidada ds trabalhaa tsaasOo-sntima s bloqueios 
como timidez, msdo ds cometer erros, inflexibilidade, dificuldade de se 
relacionar com as pessoas, entre outros.

As mudanças estão ocorrendo de uma forma muito 
acelerada. Quanto mais cedo o gerente se conscientizar que precisa 
sstar enquadrado nessa nova realidade, mais cedo caminhará para o 
sucesso, podendo garantir o seu espaço como um grande IíOsi'..

O gerente precisa acreditar no seu potencial ds 
mudanças s ir sm busca de melhorar o ssj asnemeenho profissional. 
Mudar uma postura não é fácil, sendo preciso fazer um grande esforço 
para que as mudanças ocorram. Vals a pena fazer ssse esforço, 
mesmc qus o processo de asdaoçaa ssja lsnto ou até mesmo 
doloroso, pois o resultado final será gratificante, tanto a nível pessoal 
quanto profissional.

Investir sm dsseoéolviaeoto pessoal, sm aprender 
coisas novas a cada dia, nunca poderá tsr um retorno negativo s nsm 
poderá ser depreciado. Investir o máximaque puder sm si mesmo, 
dentro das novas exigências do mercado de trabalho, é a resposta que 
o gerente vai dar para que tenha chance de garantir o seu espaço no 
futuro como um grande líVso.

O futuro Vo gerente atual dependerá dos resultados 
obtidco sograa A opção para o sucesso está sm suas mãos, 
inaspstdvntfds s^o, Va IVadv, Vt cor a beleza. O mercado Ve 
trabalho brasileiro está sm busca de profissionais competentes qus 
agregam valor à empossas têm pefil adequado àsoaéastxigêocian 
Va economia globalizada.
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CAIXA ECONÔMICA FEDERAL ANEXÓ 1

CEPRE - CENTRAL DE PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS

LOTAÇÃO DE PESSOALDA CEPRE/CE - POR SUPERVISÃO

ÁREAS S.L. S.P. TNM EMP. ESTAG. P.S. AGS. BOYS TOTAL

Gerente de Logística - - - - - - - - 01
Fundos e Seguros - - 02 01 - 02 - 01 22
Célula de Suporte 01 - - 03 01 03 02 03 13
PIS e Seguro Desemprego 01 - 01 02 03 - 01 08
FGTS - Pagamentos 01 01 - 13 07 09 02 33
FGTS - Arrecadação 01 01 - 08 03 26 03 42
Apoio à Fiscalização 01 01 02 07 05 01 01 18
Controle Contábil/Financeiro 01 01 - 10 07 05 01 25
Apoio Administrativo - - 01 02 03 - - - 06

TOTAL 07 04 06 57 33 46 02 12 168



 
 

 
 

 

 
 

 

 

ANEXO 2
PESQUISA EXTERNA

Caixa Econômica Federal

CEPRE/CE

PESQUISA

AVALIAÇÃO SOBRE O ATENDIMENTO 
PRESTADO PELA CEPRE/CE 

ÀS UNIDADES DA CEF NO CEARÁ

01 - Com que teeqüência você costuma procurar a CEPRE/CE?

02 - Numa escala de "OTIMO, BOM, REGULAR e RUIM”, como a 
CEPRE/CEaxaeaeus seu papel de Suporte Logístico com relação à 
sua unidade, em 1996?

03 - Na sua opinião, quais as áreas da CEPRE/CE que se destacaram 
pesitioamente em 1996?

04 - Sobre quais assuntos você mais procura inSereações?

05 - Numa escala de ‘ÓTIMO, BOM, REGULAR e RUIM’, como você 
classificaria o atendimento prestado pela CEPRE/CE, com relação aos 
aspectos abaixo?

# Receptividade ao atendimento (Como é atendido).
# Rapidez nas respostas às informações solicitadas.
# Qualidade das inSeemaãões prestadas.

06 - Com relação à criação da CÉLULA DE SUPORTE, o atendimento 
da CEPRE/CE à sua unidade:

07 - Você teria alguma sugestão para melhorar o Suporte Logístico a 
ser eSereciae pela CEPRE/CE às unidades em 1997?



      

 
 

 
 

 

ANEXO 3
PESQUISA INTERNA

Caixa Econômica Federal

CEPRE/CE

Nosso objetivo é melhorar sempre. Para que possamos encontrar o 
melhor caminho, sua opinião sincera sobre os itens abaixo é de suma 
importância.

Lembre-se: você é elemento fundamental como fator de mudança.

QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO

Área:______________________

1 - Na sua opinião, quais os aspectos Positivos e que a
CEPRE apresentorno ano de 96 e que sugestão você daria para 
melhoria do desenvolvimento do seu papel.

POSITIVO NEGATIVO

Sugestões:

2 - Como você analisaria sua área, com relação à satisfação dos 
seus clientes interno e externo. Comente.

Cliente Interno_____
O Ótimo O Bom □ Regutar □ Rwm

Cliente Externo
| | Ótimo | | Bom |__ | Regular | | Rmm



  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

  

   

   

  

  

  

    

 

 

 

 

Comentários:

3 - Quanto ao relacionamento interpessoal na CEPREe na sua 
área. Classifique e comente.

Cliente Interno __ ___________
|___| Ótimo |__ | Bom | | Regular |__ | Ruim

Cliente Externo
Ótimo Bom Regular Ruim

Comentários:

4 - Classifique nosconceitos abaixo, seu(s) supervisor(es) nos 
seguintes aspectos:

Supervisor:____________________________
a) Gerenciamento ____  ___
|___| Ótimo |__  Bom | | Regular | | Ruim

b) Rg^lé^c^iol'^t^r^<^r^t^(s _ 1^0^633031 
Ótimo Bom Regular Ruim

c) Conhecimento do Serviço __
| H Ótimo |__ | Bom | | Regutai | | Ruim

d) Flexibilidade 
|___ | Ótimo __ Bom Regufô_ Ruim

e) Liderança__
|___| Ótimo | | Bom Regular | | Ruim

f) Inidativa ___  __ __
___| Ótimo | | Bom | | Regular | | Ruim



   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

   

    

   

   

   

     

 

      

  

      

 

 

Supervisor:________________________________

a) Gerenciamento ,___  ____
|___ | Ótimo |___ | Bom | | Regular | | Ruim

b)_Re^h3^c^ic^r^í^nm_nto I nterppssoal 
"| Ótimo I Bom |___ | Regular Ruim

c) Conhecimento do Serviço 
Ótimo Bom Regular Ruim

d) Flexibilidade
| Ótimo |___ | Bom |___ | Regular Ruim

e) Liderança___ _
| Ótimo | | Bom Regufôr | | Ruim

f) Iniciativa 
Ótimo Bom |___ | Regular Ruim

Comentários:

5 - Como você vv o relacionamento entre os Supervisores da 
CEPRE?

Comente:

6 - Comovocê se sente como força de trabalho e pessoa nesta 
Central?



            7-0 que você gostaria que tivesse acontecido na CEPRE este 
ano e não acontecè^?
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