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INTRODUCAO

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

As mudancas que estdo ocorrendo na sociedade
brasiieira, em decorréncia da globalizacdo e do avanco tecnoldgico,
estdo forcando o gerente atual a mudar a sua postura profissional e
adequar o ser perfil a essa nova realidade.

O trabalho comecapela admissaa e postura do
chefe tradicional, mostrando depois as caracteristicas do gerente de um

modo geral e as riovas quaidades que devera ter, dentro das
exigéncias das grandes e modernas empresas brasileiras.

Dentro deste contexto, ndo poderiamos esquecer 0
grande avanca da presenca feminina no papel delider. Intuicéo,
sensibilidade, aercepgao p carisma estdo sondo (qpalidadgs
imprescindiveis dentre as caracteristicas do novo iider, considerando
gue o capital humano mais valorizado pela sociedade atual est4 sendo
0 humano.

E a mulher, eentra dessa nova raaildpnp, esta
provando que tem condicdesde ser uma grande lider. O mercado de
trabalho e as organizagbes brasileiras, ¢ctnormpntn dominados pela
presenca masculina, estdo de parabéns com ¢ grande contribuicdo da
mulher no papel de lider.

A parte final deste macograf¢ € o andlise das
pesquisais feitas na CEfRE/CE - Central de Logistica de Prestacdo de
Servigcos do Ceara, unidade da Caixa Econdmica Federal. Foram feitas
duas pesquisas, uma interna e outra extema, com o0 objetivo de avaliar
¢ Qualidade do atendimento prestado feita CEfRE/CE aos cientes
externos, o nivel de satisfacdo dos empregados e o telacionamgnto
entre estes e 0 corpo gerencial.
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A analise dos resultados das pesquisas foi no sentido
de avaliar a postura e o perfil dos sppen/isores e gerente, em
comparagado com as novas habilidades que um lider deve ter.

Esperamoo que este trabalho sirva de reflexdo e
contribua para conscientizar e ampliar a visdo de todas as pessoas que
estdo almejando ser grandes lideres e para todos o0s gerentes que
ainda nao despertarampara essa nova rpalldade e que n&o estao
acompanhando a rapida evolucédo da sociedade brasileira.
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1 - ADMISSAO E POSTURADOCHEFE: CONCEITO
TRADICIONAL

1.1 - FORMADE ADMISSAO

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 tecnoldgico da empresa.

Nao era levado em consideragcdo se essas pessoas
tinham habilidades interpessoais para lidar com os subordinados no
sentido de assegurar niveis satisfatorios de relacionamento, o que
resultaria num grupo mais produtivo e participativo.

Se o0 chefe ndo sabia iidar com 0s seus propriso
sentimentos, ficava dificli manter um bom relacionamento com os seus
subordina ms. Nesse caso, 0 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 nao poderia conseguir uma producéo e desempenho acima da
média Eleptecisarir aprender a trabalhar em conjunto ou nédo teria
sucesso na funcéo, a ndo ser que preferisse adotar o estilo de lideranca
baseado no poder, administrando e controlando os empregados, ao
invés de estimula-los.

Mas como a preocupacdo dos superiores residia no
fato de que esse chefe era um bom profissional, em termos técnicos, 0
importante era o fato de ele ser considerado capaz de cumprir as metas
estabelecidas, ndo importando qual método iria ser utilizado.

1.2 - POSTURA DO CHEFE

A postura do chefe era autoritaria e coercitiva, sendo
0 poder de mando a base essencial de sua autoridade. Para esse tipo
de chefe, o termo lideranca ndo era reconhecido, pois 0 mesmo
acreditava que as proosao dvveriam ser dirigidoodcsntrolaeas para
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gue pudessem fazer suas tarefas dentro da organiaacdo. O
comportamento dominante do chefe restringia as capacidades criativa e
participativa dos seus subordinados, ja que geralmente mantinha-os
sob controle.

Delegar ao empregado a execucaode uma tarefa é
transferir autoridade e responsabilidade. O termo autoridade sugere o
uso do poder, mas ela nédo pode ser absoluta, pois depende das
normas e regulamentos que afetam a empresa. A responsabilidade é

sempre parcial, ja que o chefe sera eempre o repponsavel pelo
resultado final dos trabalhos executados pelos empregados.

AutoriOado erao direito de guiar ou dirigir outras
pessoas, obtendo um procedimento adequadc com o0s objetivos da
empresa. A autoridade, den-ro da organizacdo, era a forca de ligacao
com a responsatilidado. A conota®i“ode poder que o chefe dava a
autoridade atingia, muitas vezes, propor¢cdes maiores do que deveria ter
na realidade, o que trazia como consequénciaa possibilidade de fazer
uso autoritario do poder.

"Delegacdo é um conceito aparentemente claro, mas
que na pratica poucas pessoas aplicam ou praticam. O desejo
manifesto de delegar aoemalmenre n&o coeeesponae a uma efetiva
ocorréncia de delegacao, especialmente em tempos de crise, quando a
centralizacdo decisoria 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
gue o empregado escolhesse a melhor maneira de fazé-la.

O medo de que o poder fosse diminuido era uma das
causaa para que o chefe néo treinasse os seus subordinados no
sentido de desenvolver suas aptidfes especificas. Esse medo fazia
com que o chefe ndo tivesse a visao do retorno maior que teria se sua
equipe fosse mais preparada e treinada.

Esse tipo de chefe era inflexivel em ndo querer ouvir
as sugestdes dos empregados. E quando o fazia, sé ouvia 0 que queria.

Assim, quando havia a necessidadede se ouvir as opinides desses
empregados, dificilmente existia clima para dizer a verdade.

(1) JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacui!” Administracdo do Tempo - Um Programa
de Auto-Desenvolvimento. 5a ed. Rio de Janeiro: COP Editora 1992 p. 65
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Além disso, muitos empregadostinham medode fazer algum tipo de
reclamacédo, com receio de sofrerem consequéncias futuras, como
susppnsSs, pprda de comissdps, transferéénia ou até mesmo
demissao.

O chefe retinha para si todas as informacdes, pois
acreditavaque gquanto maior o numero de informacfes que pudesse
guardar para ele tanto maior seria o seu poder. As informagbes que
passava para os subordinados eram irrisorias, incompletas e algumas
até distorcidas, 0 que as tornava deficientes e insatisfatorias.

As informacgdes ou instrugcbes mal transmitidas ou
mal redigidas podem provocar efeito negativo com prejuizo da
produtividade e da qualidade do trabalho executado. Umamesma
comunicacdo pode ter aspectos positivo ou negativo, dependendo de
como e guando é feita, de quem a faz e de quem a recebe.

O modo oomo o efefe transmitia algumas
informagdes intimidava alguns subsrdinadas a fozerem alguma
observacdo ou comentario. As expressdes dochefe, seu tom de voz,
olhar e gestos, fazia com que o0s nubsrainadss sentissem medo de
guestiona-las, mesmo quando ndo estavam muito claras. 1sso resultava
em tarefas mal executadas ou executadas de forma diferente daquela
gue o chefe quis transmitir.

Os objetivos estabelecidos pelo chefe eram feitos de
uma forma arbitraria, sem a participacdo das pessoas que iriam ser
responsaveis diretas pelo cumprimento das metas estabelecidas. Esses
objetivoo, em asral, eram deficientes e as vezes fora da realidade
porque além de serem arbitrarios, eram muito rigidos.

O chefe conhecia os objetivos da empresa como um
todo, mas edo conhecia com precisdo as metas especificas que
levariam a atingir esses obijetivos, referentes as dimensdes de tempo,
espaco e quantidade.

Os objetivoo em relacdo a empresa edo eram
claramenne deOnidose também ndo havia a preocupacdo em relacao
aos objetivos do cargo. Sem uma definicdo clara dos objetivos fica dificil
avallar os resultados obtidos, ou tracar um plano para atingir esses
objetivos.

Em muitos casos, o0 empregado desconhecia a
sxistéésid ado sOjetivss em relacdo a emprers e/oo ao seu
departamento, pois alguns chefes nédo se preocupavam em informa-lo a
respeito de suas atribuicoes erdas metas a serem alcancadas.



LIDERANCA

A preocupacao maior para esse tipo de chefe era que
0 empregado apenas cumprisse 0 que estava sendo determinado, sem
que tivesse uma noc¢ao maior de todo o trabalho a ser desenvolvido.

Desse modo, o0 empregado nao percebia o real valor
e a amplitude do seu esforgo e sentia dificuldade de se integrar como
membro de uma equipe dindmica, ja que ndo compreendia o seu papel
no conjunto de esforgos da sua equipe de trabalho.

O nivel de coesdo grupal era insatisfatorio e néo
havia energia no ambiente de trabalho. Nao existia nada parecido com
0 que se poderia chamar de espirito de equipe. O gue existia era uma
grande distancia entre o chefe e o empregado, evidenciando-se neste
ultimo, tracos marcantes de apatia e indiferenca.

A produtividade era conseguida através de pressao,
sendo esse um dos motivos de desmotivacdo dos empregados, a longo
prazo. O volume de trabalho era normalmente elevado, mas a
gualidade nem sempre era satisfatoria.

A ameaca eoO poder que estavam por tras dessa
pressao trazia como resultadoa submissdo eo n&o comprometimento
do empregado. Com o0 passar do tempo, os empregados iam se
septipddftustradop, o que fazia com que nén sentissem orgulhn em
pertencer a organizagao.

Surgia entdo a figura da recompensa, uma das
muitas formas que alguns chefes usavam para contornar a questan da
desmotivacdo, como objetivo maior de apenas aumentaa p
produtividade. Essasregrassoé tinham sucesso num curto espacgo de
tempo. A longo prazo, verificava-se forte tensdao e frustracao das
pessoas dn grupo de trabalho.

o que leva os empregados a se sentirem satisfeitos
na organizacdo sao ns fatores intrinsecos ao trabalho, considerados
cnmo fatptes verdadeiramente mrtivactonpis/ comoa realizacéo, p
rospopsabiiidaad, ¥rcroeamostr, o aroptesso, 0 reconhecimentoe p
trabalho em si.

Segundo um estudo feito por Heraberg (2), esse

(1) CHIAVENATO, Idalberto. Administraado de Recursos Humanos. 2a sd.. S6o
Paulo: Atlas, 1981.
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conjunto de fatores denominados por ele como satisfacientes, faz com
gque o empregado sinta satisfagdo com o cargo, tendo como
conssquéncia uma melhoria no desempenho. A énfase do trabalho de
Herzberg reside nas relagdes positivas desses fatores satisfacientes ou
motivacionais com melhoria no desempenho, turnover no trabalho,
atitudes quanto a administracéo e a saude mental.

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

» delegacao de responsabilidade;

e Promocao;

e uso pleno das habilidades;

» estabelecimento de objetivos e avaliagéo relacionada com eles;

» simplificacdo do cargo (pelo proprio ocupante); e

» ampliacdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

Segundo Herzberg, a insatisfacdo € decorrente de
fatoree nXrinnenos e periféricoo ao aargo, Sorami®saos de
Insatisfacientes. Esses fatores atuam negativamente em relacdo as
expectativad ddo empregedad se s organizagcdo ana tivar s

preocupacdo de manté-los em um nivel adequado. A melhoria desses
fatores pode trazer beneficios aos empregados mas ndo ocasions s

satisfacdo e nem melhors o desempenho dos empregados.

Esses fatores insatisracisnres ipeens evitam s
insatisfs”i“oc'usnn) esfao siruados em um nivel étimo. Segundo ss
observacg0es feitas por Herabes, os fatores insatisfacientes séo:

e condic¢des de trabalho e conforto;
 politicas da organizacdo e administracao;
e relagcdes com 0 supervisor;

e competéncia técnica do supervisor,
 salarios;

e seguranca no trabalho; e

» relagbes com os colegas.

O chefe autoritario ndo se preocupava com SS
expecrstivsss s satisfacdo dos empregados, oque fszis com que 0s
fatorem insatisfsgientns ssrivsnssm esnusdradda em um nivel

insatisfatoriOi  ssstribuinao oars s desmotivscdo e reducdo ds
produtividade e do desempenho desses empregados.
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Com o estilo autocratico, ndo se percebe o "elemento
humano" no relacionamento entt'e 0 empregados o chefe. Ndo é dada
muita importancia as necessidades individuaisdo empregado e sua
participacdo ndo € levada em consideragdo, sendo desprezadas a
criatividade e as idéias de cada um.

Os subordinadDo sdo tratados como maquinas,
fazendo apenas o que € 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 Ha
grande disperséo de esforcos s duplicidade de atividades.

A preocupacao maior do chefe € atingir 0 sucesso s
fixar metas. Ele consegue alcancar esse objetivo adotando a atitude de
administrar atravéé do controle, ndo se preocupando em estimular s
ajudar os seus subordinados

O nivel ee entendimento entre o0s chefes
enquadrados num estRo autoritario€@ muito baixo. A competicdo entre
eles é muito forte, 0 que traa como consequéncia um certo clima de
rivalidade. A cooperacdo é muito reduzida s muitas vezes é usada para
atender favoritismo psssoal.

No gsral, os chefes estdo sempre ss defendendo s
alguns até ss oonsideram superiores quando descobrem algumas
falhas sm outros chefes. Isso sdo sarsctnrintican Os chefes que
trabalhoa mais psloo seus interesses pessoaiSs nao tendo
compromisso rsal com o0s objetivos Oa organizacgao.

A grande preocup”™~&do chefe é fazer o possivel
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 néo
ouvia 0s empregadco s que ssmpre tinha razdo. Por outro lado sra
aqueleque tinha medoOs perder o cargo, que era inflexivel as
mudancgas, qus ndo aceitava desafios s nem assumia riscos, que nao

conhecia a si mesmo, qus nao era um liOer.

Mas o mais importante € qus era o chefs. Sua
postura autoritariasse/ia mu™~avezes paradisfarcar o fato ds sentir
dificuldades ds ss relacionar com as outras pessoas.
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A longa duracdo doestilo autoritario de lideranca
trouxe como consequéncia umgrande problema para a maioria dae
empresas, em relacdoa produtividade e desmotivacdo generaiizada
doe empregados. Essa situacdo chegou a um ponto que nem mesmo
as pressodes produziam mais os resultados esperados. Algumas dessas
empresas comecaram a analisar o problema no sentido de encontrar
uma solucdo para que pudessem ter novamente um bom ganho de
produtividade.

Esss preocupacdo trouxe como resuitado s
percepcdode que o empregado ndo deveria mais ser tratado como
méaquina. O empregado passou a servisto como um elemento humano
dentro da orgdhiazdda O respeiioe a valorizacdo do ser humgnu
comegou a ser mxtivodepaeocxpacaodessads empresas.. iSsO resultou
no aparecimento de varios principios e técnicas que foram difundidoe
para outras empresas, 0 que gerou motivoae debates e discussdes a
tespeitodessa nova descoberta.

Essa mudasca de setcepséo em relacdo ao
empregado comecou s se" amaldmente divulgadoatravés dos meios de
comun”aco, principalisants ss sss verificaao 0 sucssso obtido sm
algumas companhias com a utili"izcOods"s novas estratégias,

Para sssgs ampresga inovadoras, essa nova
percepcao slmbollzou o caminho do sucesso, sendo cocsequéccia de
um grande esforco poo parte de todos oo membros Oso”*gscizacéo.
Esss susesso dependeu de principios s técnicas, maa o fator mais
importante foi spartlciasédodas possuas envolvidas. A vglorizagi™oe s
oportunidade eus foram tidSda pars que soSo smpregaOu
desempenhasse seu popS, com interesses inteligéncia, fez com que
sedessnvolvsssesmlutivaddo no interior de caOa um.

O empregado, a partir de entdo, ssntis-sr satisfeito
no asbiente de trabalho, traz*dd somo beneficio pdrs ess¢s
emsresss inuvadorag um grande aumento de produtividade O
resultado maiou dessa novs psrcspcao foi a coneclectizadOode que s
qguolidaSedesmsemlaseesdesecde da qualidade deseu pessoal s ds
suss relacdes, ontro relacionamento pessoal r profissional dsvs ser
pautado no respeito s na valorizagdo do ser humsno.

Disnte Sesss nova resiidoOe, a empresa ndo tinha
mais espaco para o sntigu shsfe, quass sempre apontado s exigente,
gue reclamava muito do trabalho feituaeluemaaegaau, que ndo dsvs
chance psrs o creecimectoSeste, qus era msniaco pelo poSer s que
ers capaz ds cssrificar 0 bsm-sstsr ds emstess psrs s sropria
SSOmMsado.
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Um chefe que ndo sabia lidar com os seus proprios
sentimentos e que ndo compreendia suas reagodes - alguns chegavam a
gritar s a esmurrar a mesa para demonstrar poder - ndo poderia ser

membro de uma empresa que tinha como prioridade o0 respeitoe a
valorizacao do ser humano.

10
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2 - CARACTERISTICAS DO GERENTE ATUAL

2.1 - RELACAO ENTRE O CHEFE TRADICIONAL E O GERENTE
ATUAL

Atualmente ja se observa um elevado indice de
mudancas em relac&a) ao cargo de chefia. Foi abolida quase que
totalmnntn a expressao “che’e”, uuando-seoo tenmos gerente e lider.

O gerente de hoje noo tem nenhuma relagdo com o
chefe de ontem, pois 0 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 nivel
de produtividade. A esséncia de sua autoridade ndo esta mais baseada
no poder. Agora a idéia principal dos gerentes € a preocupagdo em
serem fortes lideres, tendo como base o respeito e a valorizagdo do
empregado.

2.2 - POSTURA DO GERENTE

Hoje, o0 gerente ja ndo tem mais a garantia de chegar
a soossntaOoria N0 Mesmo emprego e isso € motivo para que comece
a pensar em mudar a suapostura comooroaissionrl, adequando o0s
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
compativv' e estar bem integrado com aa tradicbes n habitos da
ongrnizacaoortaqus possa ter uma melhor integracdo com a equipe
Oe trabalho.

A cultura de uma smoreeaé formada pelas crengas
n valores absorvidos por seus integrantes em conjunto com as
tradicdes e habitos de comportamento da organizacdo como um todo.
Essa cultura tem profunda influéncia no dia-s-dis de cads empregado, e
0 ideal é qun gnre uma iigacdo das suas crencas, atitudns e vslorns
individuais com os valores e praticas Os organizacao.

11
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_ Essa ligacdo podera ser um fator estimulante em
benefic de mator prrdurividaoo se a e”™"e estiver bem orcaniza”™ o
estimulada. Cabera ao gerente incentivar o espirito de equipe o ajudar a
cada membro no alcance da realizagéo individual.

Ao se pensar em mudancas na organizacdo é
necessarioe fundamental que se examine sua cultura e se trabalhe
com base nela. Alterar a cultura de uma organizacdo exige um extenso
trabalho que devera envolver pessoas, grupos e a organizagdo como
um todo. Esse sera o0 amago OasativiOades de desenvolvimento da
organizagao.

Agora o0 gerente tem que estar bem informado em
relacdo & empresa como um todo e ndo apenas com o desempenho do
seu departamento ou setor. Em uma sociedade que esta passando por
rapidas transformacdes, ringuimaodeter a garantia de um emprego
vitalicio.

O gerente atual estad preocupado em valorizar mais o0
empregado, estando aberto a ouvir e aceitar as suas sugestoes,
aprendendo comele s orientando-o para que desenvolva um bom
trabalho e o seu potencial, de uma forma que ndo deixe margem para a
desmotivagao.

Existe um crescente interesse em compreender 0s
aspectos psiquicos e emocionais do ser humano. O gerente deve estar
atento 4s aspiracbes dos empregados e deve mostrar que se preocupa
com eles através de demonstracdes de respeito e de estimulo.

O gerente estd buscando conhecer as necessidades
dos empregados, pois isso facilitara o relacionamento entre eles. Assim
terd memores con”™"es de tesc”rir a me”or maneia de satisfazer as

suas reais necessidades.

Para atingir esse objetivo 0 aeteore nsceeeita ter
habilidade para avaliar crrrotamopro os sentimentos dos empregados,
procurando entender, também, a liInguagem ada-vegO”l. Isso gera uma
boa “energia’” no ambiente de trabalho e os empregados conseguem
atingir rstoeulraaos eeearaaos com omaximode eatpoeitemeprr. O
gerente estd mudando a sua postura; estd aprendendo a ser humano
nos negocios.

Os objetivos conetitiJemr ponto de partida para a

formulacdo de diretrizes, procedimentos e responsabilidades dentro da
empresa. A validade dos resultados obtidos serd mais convincente se o0
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ueeestefsr mais eficiente na habilidade de apresentar aos seus
auxiliares os objetivos que pretende atingir.

Todo gerente deve conhecer c/~am“ e tanto o0s
objetivos gerais da organizagdd quanto 0s pertinentes ao seu
departamento. Se ossobjetivos forem claraments definidos, a duvida
em relacdo aos resultados sera reduzida e as chances de se atingir as
metas serdo smelidSos. Quaafo 00 objetivco do gerente sé&o
compostos por propésitos, direcdo e firmeza, as atividades ficam mais
faceis de serem executadas.

O gerente ctugl tem a preoaueaid0s sm saber ss a
sua iftsemdddo esra sendo clara e precisa, pois 0 mesmo ssta
consciente Oo sfsito negativo que uma ma informacdo pods produzir. A
gualidade e a produtividade do erdbdl"sdeeesase aundamestalmente
ds uma instrucao ou informag¢ao bsm transmitida.

As técnicas modsrnds ds sdeunics¢do, com
referéncia as comunicacdes entre um gerentee seus superiores, e
subordinadco, es”™osendo a cada dia mais aeertsiasadaae tém um
impacto muito bom para melhorar a comunicacao dsfteo da empresa s
no ambito pessoal.

Cabe ao geesses assim”ar essas técnicaa Os
asedaifdaaa (aprimoramento fo vez, do olhar, do riso, Oe
assoerdsdaa, do explasnséodo iddias, dei desinibicOOs da sua
lideranca) e criar um ambiente aberto, tranco s honesto, em todos o
ssis.

2.3 - ESTILO GERENCIAL

Ssr lider é o atobuto principal ds uma psssoa qus
guer assumii um cargo de gereste. A aapaoiaaas ds iiasedncd do
gerente deve ser eticaz o bastante para servir Oe exemplo e contagiar
os smprsuafos, o0 qus os leva a se ssntirem motivados.

Um [iOtr pods ss snqunfrar sm quatro estilos
basicos Oe liderancga:

« AUTORITARIO - Os empregados sdo rratados como maquist - o
laOo humano ndo é levado sm csfoiffed(Ceo. O lider toma as
decisbes sooinho 0 mantém-se aiseasts do grupo, séao
Oesesoolossfo lagos Oe aSstividade.

13
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« DEMOCRATICO - Existe a interacéo entre lider e empregado. O lider
utiliza-se de bom senso para a tomada de decisdes. O grupo
participa da tomada de decisdde, 0 quu favorece a coesao e 0
dinamismo. O grupoé motivado s fica satisfeito no ambiente de
trabalho.

» PATERNALISTA - Comportamento patriarcal do gerente nas relagdes
com os empregados, soba forma ds protecdo. O lider recusa a
participacdo do empregado nas decisdes e justifica isso diaendo que
age assim por eles e para o bem deles.

e LIBERAL - Maior énfase no empregado, onde sste toma parte nas
decisdes de uma forma participativa com o lider. A participacdo do
lider € minima e o grupo tem liberdade para tomar decisdes.

O lider necessita conhecer todas as d”“racteristicds
desses estilos, pois mesmo se enquadrandoem um, podera, em uma
determinado situaaO&, adstar atituud inerente asutaotips basico de
lideranca. Cada gerente pode escolher a maneira prépria de trabalhar,
desde que traga os resultados esperados.

Uma organizagdo pode se tornar dinamica, com
iniciativa e capaz Oe assumir riscos ou, 00 contrariOi repetitiva,
monodtesd e resistente as madancas, dependendo Oos estllos
dominantes dos padrdes usuais de lideranca.

O estilo Oo gerente ataal esta fardamrntaae
basicamente na participacéo, permitiads a tedse os seus auxiliares uma
mnlhor csmpasrrdso o0 iatsgraads. com esforco cs”™anto para a
resolucao dos problemas.

O compostamentsercazdS um gerente requer que
ele tenha a capacidade de assumir riscos planejados s pnrtirrdtre a
fungéo e que ndo seja hesitante em tomar decisoes.

O gerente deve trabalhar com sua squips csms ss
fosse um integrante compremoti”™~occm o rereltadd eo éxito do
trabalho. Assim, a participacdo do gerente fica maior s 0s empregados
sentem-se mais satisfeitos, 0 qus traz como consequéncia a elevacéo
dos padrbes de qualidade s produtividade.

O gerente deve orientar o esforco do empregado sm

relacdo aos objetivos estabelecidos. Essa orientacdo significa dar
apoio, mas de um modo que o0 empregado faga o seu trabalho sozinho.
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E preciso que o gerente aprenda o confiar ¢¢c capacidade criativa de
cada empregado.

A forma de gerenciar adotando uma psstura
participptiva com o0 umpregado permite que este trabalhe com

liberdade operaa”™~0”, teeno nntegdimegt¢c de que deve assumir
responsabilidade pelos seus atos, 0 que o torna mais comprometido.

Apesar de o empregado assumir ¢ responsabilidade
pela executo da¢ suas ts/TaSi o resuitado fnal € sempre de
rnspoc¢aabiiiCadedn gnrentn, soo o ponto de vist¢ da organizacao.
Assim, o gerente deve vnrificarpnripdicsmn¢tn o andamento dos
trabalhop e auxiliar o empregado n¢ resolugdao dos problemas ou
diflculOaO¢g que posdaasautni/, em rotagédo ao trabalho em si e/ou
referente ¢ assuntos pessoais.

2.4 - AS ATUAIS NECESSIDADES DO GERENTE

O mercado de trabalhp ctaicl estd exigindo
profissionais que, antes de tudo, saibam trabalhar em equipe. Hoje ¢s
empresas estdo procurandodn tomar mais enxutas, com um numero
menor de empregados exercendo um numero maior de fungdes. Os
grandes escritérios com centenas de pessoas estdo passando por um
processo de extingao.

Nesse novo cenario, é fuchcmnctdl que haja na
empresa um bom relacionamento e cooperagdo entre os empregados.
E necessario que o lider aprenda ¢ dividir funcdes e procure investir no
espirito de equipe para que possa construir uma carreira de sucesso, ja
gue esse € um dos caminhosvitais pare a empresa se tornar mais
competitiva.

E preciso que hgjc um grande esforco da parte do
lider no vigV“™ dt aprede! a gceitardsidéieo alheias e de ser
mais flexivel nos relacipnsmegtos com os umpregsdopi O
dgsecgvolvimevtn dovsés daCilidnden naailigopd0 aGltade ter um bom
entrodomentocnmsuo equipe, 0 que contribuird para que se possa
extrair o melhor que cada empregado possa oferecer.

O gerente precisa ter acesso ¢ muitas informacoes
para que possa selecionar ¢s melhores, o que facilitard ¢ tomada de
avcisedgi fare cpnsaguu um tempo extr¢ pada analisar essas
ictormapdnd é c¢vcnvsario que 0 gorente nnlegue  mais
responsabilidades aos seus empregados.
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A delegacdo € um recurso muito importante ns
samieistracdoas tempo do gerente. As tarefas repetitivas e rotineiras
deverao ser transferidas sos empregados prrs que 0 gerente possa se
dedicar as tarefas mais importantes e as que exigem uma maior
concentracdo de tempo e uma analise mais apurada.

A comunicagdo € um dos aspectos importantes para
um gerente eficaz. Se um executivo ndo conseguir comunicar-se bem
com as pessoas ndo podera ter sucesso como lider. E necessario que
tenha controle emocional, conteddo e técnica para que possa expressar
sua mensagem com logica, seguranca e equilibrio. Além da clareza ds

comunicacao, 0 gerente precisa saber ouvir, observando s linguagem
ndo verbal, s qual mostra o que esta por tras das palavras.

Nado sabee ouvir € 0 que mais prejudica s
comunicacao, tanto no lado pessoal, no dia-a-dis, ns familia, quanto no
lado profissional, Ndo saber ouvir € ouvir e ndo entender s mensagem,
€ ndo entendee s musicc da ssmunicands. A frits de tempo e s
preocupacdo em atingir as metas exigidas faz com que alguns gerentes
ndo tenham tempo pars conversar, para ouvir ss idéias das outras
pessoas. Isso pode trazer como consequéncia s falta de organizagéo,
objetivoo ndo ssoediSlaaSaOi orspsstss mal transmitidas, né&o
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
comunicacdo, s negllgéncia poete serde todos, tanto do lider quanto
dos empregados. Nesse caso, ndo estd havendo comprometimento da
equipe em razdo de mensagens mal transmitidas ou mal recebidas. Se
ndo ha clrreza ns transmissdo das mensagens ndo podera haver uma
boa assimilacdo dos objetivos que se pretende alcancar.

A melhor solucdo para siimiear os problemas de
falhas ns comunicacéo é enviar s menssgem claramente, sem margem
de duvidas; ouvir ateetemeete; perguntar se a mensagsm  foi
realmente entendida; pensar e refletir sobre 0 que as pessoas dizem,
ndo concluindo antecipaadmenes; e procurar frlar com uma linguagem
mais cotidiana (n&o técnica), adequada ao grupo.

A comqgnicaeO0 de um gerente eficaz deve ser
aberta, franca, honesta, em todos os niveis. Os sentimentos devem ser
Isvdass em conta tanto quanto as opinidss. Um bom padreo de
comunicacao supde empatis e capacidade de ouvir atenramsnte, além
de ter s capacidade de entender e de fazer-se entender. Os gerentes
sdo sempre bem informados, qualitativa e quaetiterisemeete.
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O gerente necessita ter agilidade com as
informagGes. Adquirir informacgdes € s vai continuar sendo uma fonte ds
poder. -Ela traz facilidades para a tomada de decisbes s amplia os
conhecimentos euepaOna significcr atucnsstaua fracasso de um
negocio.

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

Isso exige que o0 srrants Senha Sabi*Sade para
snlecianar as informacdes mais ianartooten, sabendo usa-las
aOseusOaaentnparaeunpatsa tiraraaaxiaa proveito s ndo correr o
risco de transformar a sua rotina ds trabalho sm rotina ntrsssante. O
lider para que possa manter ssu arnfisnisoslinaa sm alto nivel,
necessita, farcanaaeots, estar bsm informado, mas é preciso entender
que quantidade de informacbes nsm sempre quer dizer qualidade ds
aproveitamento.

O uso inteligente das indmeras informacdes qus o
lider absorve todo dia ajudard a ampliar o seu horizonte, tsr sucesso
nas tomadas de decisdes s sobressair-ss dos demais lideres.

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

A tarefa do gsrents ndo é a ds motivar 0s ssus
saprsgadaa, mas slicitar comportamentotpositi€oo poe parts deles.
Ninguém pode criar uma necessidade de realizacdo, uma necessidade
social, ou de preservacéo dentro ds outra psssoa, da mesma forma que
ndo ss pode criar a fome, a sede ou impulso ssxual. Quem busca os
caminhos para realizar suas necessidades € a propria psssoa, através
do conhecimentos das iofaraacfeseue acsaulaanotraansi. Isso €
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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realizacdo de suas necessidades associadas as metas definidas pela
empresa, para que ndo ocorra frustragdo. O comportamento dos
gerentes reflete-se nos subordinados, constituindo-se um poderoso
exemplo Os motivacdo, de iniciativa, de ccrarrrr na equipe e de
solidariedade.

E necessario que os empregados se sintam como
pessoas especiais dentro da organizacdo. O gerente deae ter certeza
de que toda a equipe se sinta bem no ambiente de trabalho. Para isso é
necessario conhecce bem os seus empregados, devendo fazer um
esforca 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 morm implica em
mudancan s isac esta coasequcotcmente rclncionano com 0s
cmpresudoo, com pessoac a ocrivardo s a nrtisfraOc das
necessidaOos humonan estdo sendo motivos de preocupagdo para
alguns administradores. Preocupacao no sentido de ss descobrir mais
recursos para satisfazer as neccreidrdcr inerentes ds cada individuo.

O gerente deae buscar altcmnrivrn qus tornem o
trabalho urn praze o que aumentara a qualidade do trabalho s a
produtividade. Além Oo respeito, do reconhecimento e da valorizacdo Oo
trabalho, o administrada deveea ncomornOar o empregado para o
alcance de solugbes s cumprimento dos desafios dentro das limitagbes
deste, 0 que contribuird para qus sua auto-estima seja’ sempre positiva.
laao resultara no despertar Oo motiv”~ao0 0o omoregndr, tomando
prazeroso o seu trabalho.

Outra necessidade do gerente € ter habilidade para
transmitir noticias desagradaveis aos empregados, sem afetar a saude
da organizacgéo. A evolucéo tecnolOgica estd exigindo qus as empresas
snxuguum sa suas estruturaa orgunizacionois, nhosen”o Oe
reduzirem custos e tomarem-ss mais competitivas. A crreequénoir
imediata estad sendo a demissao de muitos empregados a cada Oia.

Uma aituacdo dellcono e dificil para o gerente €
quando tem qus tomar uma decisdo sobre quem deve demitir,
prirciprimentequrrdore pessoas que deverdo sair sao profissionais
gus muito contribuiram paraque ss atingisse bons resultados. A tarefa
se torna mnia oompliorOo para o gerente quando, dentre o0s
empregados, ha aqueles que sdo seus granOes amigos.

O gerente ndo tem opgéo, ja qus a empresa esta
rsalmsnrgorgciesrnodomitia peis s mocrm ectd gorsrnnr epo um
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processo de enxugamento o reducdo de custos. A questdo principal €
decidir quem sera demitido. O dilema maior num processo de demisséo
€ o0 confronto de dois sentimentos. profissionalismo versus
emociona”™ado.

Esse tipo de decisdo ndo pode ser tomada baseada
na emocao, pois € necessario pensar, antes de tudo, nos objetivos o
eottarégiap do emmresa, so sentido ddsta ss tomrr mais agii o
competitiva. Se a decisao for tomada com base em favoritismo pessoal
ou simplesmente por amizade, ieerarOracarrerot prejuizos elevados
para 0 proprio gerente s para 0 emptegpep. Ss o0 emrregndp
repticamesrp arateridr sdo ptepCrr as novas sece'ssiOpdee da
emp”eeoa a médio ou a longo prazo, sso podera ser um grande
problema para o gerente, além de gerar prejuizo maior para o préprio
empregado o para a equipe.

Cabs ao lider a grande incumbéncia de selecionar os
empregados que irao permanecer na empresa o transmitir aos demais
a decisdo Oo processo de demissdo. Para que 0 gerente possa tomar
essa decisdo de uma forma consistente o consciente € necessario, 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.

a importante analisar se a pessoa escolhida esta
preparaao para oo desafico allrmjadoo o se estd com vontade s
bastante motivada para ir ao ppcpntrp dos novos objetivos da empresa.
Além disso, é bom que so0jd onoiisprr 0s prnhecimentrp o as
habilidades a serem aplicadas nas novas exigéncias para o cargo.

AplOs essa andlise. outro mnmentoriOcil para o
gerente € comunicar sua decisdo para os empregados que seréo
demitidos. & muito importante que se prepare bastante para iSS0O“ S0
tipo do cpmuricocédo preciss seo feira remaperivomeptp s do uma
Poma clara, concisa o verdadeira, para evitar o surgimento de rumores,
fofocas s meias vorOados.

Essa remaeerivideae doeeta ser reita com prazo
oudcientes poio alguns empregnOne poderdo ss sentir inseguros s
areocuaaOen som~"“ue poderr acontecsr com etos, gerando um
rsseerimulr s conseqiento baixa Oa produtividePe, além Os
comprometer o espirito Oe equipe 0 a cooperacao Oos empregados.

Para os empregados mais sensiveis, 0 impacto real

Oa noticia desagradavel os deixam tdo abalados quo, mesmo que nao
sejam demitidos, toma-se dificil manter o mesmo senso cooperativo em
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relacdo ao tdo preocupante desemprego. Para que o lider se sinta mais
seguro nesse sovo ambiente de trabalho € necessario que esteja
extreedmefte preocupado com a sua atualizagcdo para a modernidade,
assimilando novos csnheoieentose isdo ao encontro dos seus novos
objetivos, com torca de vontade e desejo de crescer profissiofalmente.

Esse é um grande desdfisparr o lider, mas a
garantia do sucesso depende do esforco de cada um. A capacidade de
ter um perfil inovador fard com que seja um diterencial, que seja mais
competitivo em relagdo aos outros lideres.

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

Com essas novas exigéncias do mercado de trabalho
ndo é a empresa que devera valorizar ou descobrir o empregado, mas é
0 empregado que tera que vender um bom produto para a empresa,
com um perfil que atesda as necessidades desta. Até mesmo para abrir
um negocio €é preciso ter parfll aara acompanhar a evolucdo
tecnologica.

A empresa necessita que 0S Seus gerentes sejam
poltalestes, afteadenao Oe ruUo uepsoao, ao invés de serem
superaspeoidlizddos, e que sejam profissionais abertos para desafios e
flexiveis as mudancas. O trabalho do gereste estd sendo avaiiado
através da peeforedfca das respostas que da a esse novo ambiente.
Os riscos e os desafios assumidos serao a criagao do seu futuro.
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3 - EXISTENCIA DE GERENTE COM PERFIL DE CHEFE.

Apesar das novas exigéncias da empresa em relacdo
ao gerente, muitoo deles nidda insistem em orrtiruzr trabalhando
como se fossem os “patrdes”. I1sso pode ser observado, na maior parte
das vezes, em pegnenao empresas familiares s nas empresas publicas.

3.1 - EMPRESAS PUBLICAS

As exigénclaa das empreses para com 0S NhOvOS
candidatos ao cargo de gerente sdo mnitas, mas mnitos dos gerentes
gne estdo exercendo essa fnngdo ainda continuam com 0S mMesmos
tracos zntsaitrrios da antigafigura do “chefe”. A maioria deles n&do séo
abertos a r~d“™cas, sdo altamente desmotivados s ndo aceitam as
idéias dos empregados mais jovens.

A prod™idade desse tipo ds chefe € insatisfatoria s
0 relacionamento com 0s ontros empregados € mnito distante, tendo o
poder como iimite. Assim, ainda oos deparamos commuifse chefes
antoaitrrioe s sm mnitos casos demonstrando zbnss de podstr.

Mnitos desses chefes assnmiram o cargo através ds
indicacéo de algnm politico on pessoa inflnents, sem ter conhecimentos
satisfatorios para exercer tal fnngdo. Algnns chsfes, gne ss perpetnam
no cargo, ja tém tempo suficisrtepzazoeapsoentzrem, med néo o
fazem porgne estdo esperando algnm incentivo do governo.

Obscen-as nesses tipos ds chefes muita
pssseooiviaaae. E mnito comnm onvir expressdes como: men telefone,
men comprador, minha mag”™na, minha mesa, entre ontros. Algnns,
no passado, demonstraram muita competéncia, mas o trabalho gns
faziam ja ndo se adeg”™ as novas necessidades da empresa

3.2 - PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES

Nas pegnenae empresas famiiiares o gerente €
geralareto o dono da empresa Mnitos fazem gnesfao ds serem
considerados como o “patrao”. Opodee €o que realmertedrtefmira a
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E importante enfatizar que esse tipo de postura néo é
generalizado, pois existem gerentes de pequenas empresas familiares
com perfil de lider. Observa-se s preocupacdo com s qualidade do
atendimento, coma infsrmdrizacdd dacmpress, com s reducdo de
custos s com s satisfacao dos empregados.
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4.1 - O PERFIL DO LIDER NO BRASIL

O Brasil caminha para o futuro s esta buscando sua
identidade nesse novo ambiente ds mercado globalizado. O lider deve
estar preparado para as grandes mudancas.

A maioria dos lideres brasilsiros ainda ndo despertou
para essa nova realidade s ndo estdo acompanhando a evolugéo s as
novas tendéncias. Por isso € que muitos ndo conseguem acompanhar o
asssovalvimsoto tecnoldgico das grandes industrias s ndo tém poder
competitivo em relacdo aos outros lideres qus ja estdo alinhados com
as novas exigéncias do mercado de trabalho.

A evolucéao tecnoldgica traz como vantagem imediata
um aumento ds produtividade utilizando um numero reduzido ds
pessoas, 0 que faz com que a empresa selecione apenas os melhores,
0s que tém psrfil adequado a essa nova realidade: num primeiro
momento, a substituicAo do homem psla maquina, exigindo depois a
inteligéncia do ssr humano. A maquina faz o trabalho repetitivo para
gus o homem tenha tempo ds ss dedicar as idéias inovadoras.

O trabalho competitivo s neressants foi deixado para
as maquinas, ficando o homem com a parte mais criativa. Uma tarefa
gue antes sra feita por varias psssoas, hojs uma s6 maquina faz,
precisando apenas de um supervisor.

A consequéncia disso é o crescente numero de
asssmpregadas s reducdo dos cargos ds gerente. Esss elevado indice

de desemprego podera fazsr com que as pessoas, principalments os
lideres, reflitam sobre o que esta ocorrendo s busquem ss adequar as

novas exigéncias do mercado ds trabalho.

Atualmente muitos trabalhadores brasileiros néo
conseguem arranjar emprego. Por outro lado, muitas vagas nao
estdo sendo preenchidas. Isso significa dizer que o emprego ndo ssta
sm vias ds extincdo s nunca estarad. Apenas o0 conceito que se tinha ds
emprego mudou s vai continuar mudando.

A dificuldade para ss conseguir assumir um cargo
ndo esta na inexisténcia ds vagas, mas sim no fato ds o emprego tsr ss
tornado mais competitivo, exigindo mais conhecimento s habilidades
especificas, s uma nova postura do profissional.
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A Unica alternativa para resolver esse problema € o
capacitacdo dos gerentes e trabalhadores através de uso
educagédo continua. A nivel de Brasil, o profissional precisa ser educado
para aumentar o seu entendimento e o sua Vvisdo, 0 que facilitara pcra
gue tenha uma melhor compreensao do significado do seu trabalho.

Mu/cc empresas fasem uso oonstante Oe
treinamentos para seus empregados com o objetivo maior de ensinar o
cada profissional como reallzar um determica(do&ervigcn ou lidar com
umo situagao especifica.

Esse treinamento tradicional aumenta as habilidades
e torna 0os empregados mais competentes, mas apenas ensina como
fazer um servico e ndo o rozao pelaqual o trabalho precisa ser feito e
qual o contribuicdo desso tarefa paro o0 empreso como um todo e paro
aatistapdoOna proéanos empregados e para 0s clientes, mesmo que
indiretamente.

fara que isso possa ocorrer ndo se pode prescindir
do valorizagao da educacdo. As escolas brasileiras precisam cumprir 0
seu papel com um ensino Oe qualidade. Se o educagdo nao for
priorizada ndo podemos aspirar qualquer solugdo paro os problemas
como repeténcia, evasao, capacitacao profissional, dentre outros.

Essa preocupacéo ndo pode ser de exclusividade Oo
setor publico mas de toda o sociedade brasileiro. A qualidade de ensino

deixo muito o Oesejar, 0 que faz com que grande parte da populacéo
nao tenha conC”es te teros taMitates exgraas ipetes grandes
nmpresss, anncipalmngte da multicacindnidi  Murtao vogas séo
preenchidos por profissionais estrangeiroo por falta de mé&o-dn-oara
gualificada.

Grande parte dos trabalhadores brasileiros ndo tém
perfis compativeis com o0s necessidad”™de um pais inserido em uma
economia coOo vez mais globalizada. O Brasil tem um grande potencial,
mas se ndo for Coda ums atencdo maiora questdo educacional ndo
podera apossar no formacédo de cidadaos efetiv”~e no formacédo Ce
uma sociedade mais justo e igualitaria.

O resultado Cesse descaso em relacdo a educacdo €
o adiamento Co transformacao Co Brasil em um pais mais desenvolvido,
ja que o educacdo € daastentacult do eresciments econdmico e
social, e o principal meio de promover o bem-estar Cos pessoas.
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5 - A PRESENCA FEMININA NO PAPEL DE LIDER

O processo ds trdesfsrmdcdo da sociedade esté
dirstamente ligadd a rrdj€siOria das conquistas femininas no atual
merddo de trabaiho brasimiro. As splheres esfao ouperpido desafios
e conquistando espacos que antes era dominio exclusivo dos homens.

Observa-se um numero crescemos ds mulheres sm
cargos como chefe de policia, soseointeeaente de bancos, direcao
cinematogréfica, poder legislativo, dentre outros.

Até pouco tempo atras, no Brasil, s aarticipacdo
feminina era bsm limitada. Atualmente o mercado brasileiro esta mais
aberto a participacdo da presenca feminina como lider de grandes
empresas.

A sensibilidade feminina esta s“~ds difundida como
uma das mais novas s mais importantes caracteristicas que compde o
perfil do atual lider. Em algumas areas, s mulher leva vantagem psls
sensibilidade agucada que possuli.

O mundo avancga para uma maior valorizagdo das
executivas de carteira. A oferta ds alguns cursos ds administracdo ds
empresas, estd sendo oreenchidaosr um ndmero cada vez maior ds
mulheres. Isso pode ser observado através ds um levantamento ds
dados feito nsste ano ds 1997 psla jsmdiistd Maria Terszs Gomes,
conforme dados discriminados abaixo.

“Ns graduacdo da Fundacdo Getulio Vargas, sm Séo
Paulo, 40% das vagas sdo 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 sao do sexo feminino. Dos inscritos sm 1997
no mestrado do COPPEAD, do Rio ds Janeiro, 35% dos alunos séo
mulheres. No MBA do IBMEC, sm Sé&o Paulo, essa odrticipd¢ds dobrou
em quatro anos. Ha cursos em que o0 antigo sexo fragil pA empata com
0os homsns. E o caso do MBA em Recursos Humanos da USP. As
mulheres logo se igualardo em numero aos homens nas salas de aula.
E isso vai se refletir nas empresas.” (3)

(3) GOMES, MariaTersza. Advinhs Quem Avanca ns Guerra dos Canudos. In:
Rsvista EXAME. Ano 30. n° 11. Sdo Pauto: Mtora ABR™ ms"97 p. 112
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“N6o € apenas em funcdo da quantidade que a
present® feminina estd se impondo so mercado de trabalho. Para
compensar as resisténcias machiste-culturais, as mulheres investem
em quslifaSs, preparando-os melhor que o0s homens para a
globalizacdo”. E o que mosrra um levantamento da psofasssen Maria
Irene Bertiol, da Fundac¢do Getulio Vargas, so artigo de Maria Tereza
Gomes (4).

No mundo dos negécios, no Brasil, 0 homem ainda
confinou exercendo uma torte influéncia. S&o poucas as empresas
brdsilairdSs ddetre as melhorem e maiores, que sdo dirigidas por
mulherce. Essssieudndo nda persistira poo euitsjaees, ja que ss
caracteristicas femonas eraOcionalmente < ~>(preza”*s no mun“ dos
negocio”, somm  sfstiviaoSd, flexibilidade o intuicAo agora s6o
sArnents valorizadas e estimuladas.

Nas grandes empresas, o0s diretores de Recursos
Numaos, em particular, e 0s acionistas das empresas, em geral, ja
estdo atentos-pars essa nova realidade. Ha ums consideravel oferta de
emprego exigindo mulheres que sejam competitivas e ambiciosas, que
saibam trabalhar em equipe, que sejam sensiveis e flexiveis, intuitivas e
staeussss. Neesse temem 0o glsbnlizasGornseé o novo afffil
ersSississsi que as empresas modernas estdao buscando e dasOo
preferéncia.

A profunda trarrsformacOo que estd ocorrendo so
garanaiseaato o sa sfeinistrasGodos aearesas 0 que esti
prsosanndoassn mudanca de valores. As empresas modernas estéo
guerendo orofissioasis que tenham multiplas habilidades, que consigam
ter um bom relsoisaaments e a ssssers¢Os entre os empregados e que
sejam flexiveis e abertos as mudancas, independente se sdo homens
ou mulheres.

Nesse sovo cenario imposto osla globalizacdo, o
mais importaste ndo € o sexo Oo profissional, mas a ossacifafa Oe ser
afiolantea eOcaze use.antesde tooo, adbn trabalharem equiof,
obtendo os resultados esperado” peta empresa. Nesse cenario, a
preser™ faeiniff este muito forte, tendo em vista que algumas
cnrnoteristicoa exigidos pelo earcads de trabalho sdo basicamente
femininas.

(4) IbiO, i0em, p. 113
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6 - ESTUDO DE CASO; CAIXA ECONOMICA FEDERAL

6.1 - DADOS HISTORICOS

A Caixa Econdmica Federal - CEF é uma instituicdo
financeira constituida soo a forma de empresa publica, vinculada ao
Ministério Oa Fazenda, Oa rnrrdoctio o Decreto-Lei No. 759, ds
12.08.69.

Faz parte Oo Sistema Financeiro Nacional, o6rgéo
auxiliar da politica Oe crédito Oo governo e sujeita-se as decisfes e a
disciplina normativa estabelecida pelo Conselho Monetario Nacional e a
fiscalizacdo 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 Mdltiplo, o que permitiu sua atuacdo em
todos os segmentos do Sistema Financeiro Nacional, através das mais
diferentes modalidades operacionais e Oe servicos.

Antes, a Caixa era voltada apenas para a captacao
de recursos, através das cadernetas Oe poupanca, e a prestacdo de
servicos ds carater social como o0 penhor, saneamento, habitacdo e
inara-setruturr. A partir ds 1989, com a vigéncia Oo estatuto, a empresa
dsu um passo decisivo ao processo Oe fortalecimento e modernizagéo,
0 qus Ihs deu condi¢gbes para disputar o mercado financeiro com o0s
outros Bancos.

Surgiu o lado comercial da Caixa, mas 0s programas
sociais continuaram a ser prioritarios, tomanda mais aodlida a sua
credibilidade, acumulado ao longo de masOe um século Os servigcos
prestados ao povo brasileiro.

« MISSAO

Promover a melhoria continua da qualidade de vida
Oa eociearag, intrsoedierdr recursoo e negoécios anoncrinon de
qualtuee roturazz, rturrnr, prioritariamente, nn fomento ao
desenvolvimento urbano e nos segmentos ds habitacdo, rangrognrr e
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infra-estrutura s na administragdo ds fundos, programas s servicos ds
carater social, e tendo como valorss fundamentais:

# aireciaocaaento Vo acdes para 0 atendimento da expectativa da
sociedade s dos clientes;

# busca permanente da exceléncia na qualidade Ve servigos;

# equilibrio ecaobaica-fioancsiro em todos 0s negocios;

# conduta ética pautada sxclsnieamente nos valores da sociedade;

# respeito s valorizagao do ser humano.

# OBJETIVO

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

* PROGRAMAS CEF

Atualmente, a Caixa apOia e executa importanSes
programas da politica do Governo, dentre os quais destacam-se:
- aumento da capacidade de poupanca;
- aenenvolvimenea do sistema habitacional urbano s sua infra-estrutura;
- administracao do PIS - Programa de Integracao Social;
- administracdo das Loterias Federais, Esportiva s de NUmeros;
- coordenacédo executiva do Programa ds Crédito Educativo;
- sxasauna Sd nintems de iiaitacdo de pedras preciosaa S
semipreciosas, nao lapidadas;
- adiantamento a garimpeiros de parte do prs¢o contratado da venda ds
pedras preciosas s semipreciosas, sm bruto;
- caanraiallzacao do ouro, autorizada por Portaria lotoraiaintnrinl da
Fazemos realizaad através ds convénio ccm o Banco Central do
Brasil;
- Programa de Assisténcia Creditada as Microsapresas - CEF/GIRO;
- apoio ao desporto olimpico, visando estimular os esportes olimpicos,
através do Programa Especial de Modulos Esportivos - PEME.
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6.2 - UNEDNEE DA CEF PEEQUISADA

A Central de Logistica de Prestacdo de Servigos do
Ceara - CEPRE/CE esta vinculada diretamente a Geréncia de Area de
Prestacdo de Servicos daMatriz (Brasilia) - GEAPS/MZ

Responsabilidade da CEPRE/CE:
- manutencdo s controle de todos os produtos sociais da CEF;
- controle de toda a contabilizac&do oriunda desses produtos sociais;
- apoio logistico s negocial aos Escritérios ds Negoécios (EN's) e Pontos
de Vendas (PVs).

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

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

- FGTS s Previdéncia Social - Pagamento;

- FGTS - Arrecadacéo;

- Controle Contabil s Financeiro;

- Apoio a Fiscalizacao;

- PIS e Seguro-Desemprego;

- Fundos s Seguros;

- Célula de Suporte (Atendimento interno aos Escritérios de Negdécios e
Pontos de Vendas).

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

- 01 Gerents

- 07 Supervisores de Logistica (SL)

- 04 Supervisores de Producao (SP;

- 06 Técnicos de Nivel Médio (TNm

- 57 Empregados sem Funcao

- 33 Estagiarios

- 46 Prestadores ds Servigos

- 12 Boys

- 02 Agentes de Seguranca do Trabalho (AGS)

No Anexo ! a relacdo acima esta relacionada ds
acordo com as areas de trabalho.
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6.3 - AIS PESQUISAS

Foram feitas dois tipos de pesquisas, sendo uma
foterna que contou com a particiaacar de toda a equipe da
0 outra externa, feita por telefone, onde foram mtrevietaOrs 76
pessoas, pertencentes aos Pontos de Venda o Escritorios de Negdcios
da CEF no Ceara.

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

* PESQUISA EXTERNA

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

Os objetivos especificos foram:
- mensurar o nivel de frequéncia com que a CEPRE/CE é procurada
pelas Unidades;
- verificar os assuntos sobro 0s quais as unidades mais procuram a
CEPRE/CE;
- avaliar as areas da CEPRE/CE que se destacaram positivamento em
1996.
- avaliar o atendimento que vem sendo prestado;
- medir 0 nivel de satisfacdo das unidades com a criacdo da Célula de
Suporte (Unidade de atendimento aos Pontos de Venda o Escritérios do
Negacios);
- colher sugestdes para a melhoria do servico prestado.

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

Para cada Ponto de Venda do Ceard foram
antrreieSoOrs um eecrirutOor sem funcdo que trabalhasse na Area
Social/Prestacdo de Servico o um Gerente dessas mesmas areas; para
as Unidades que ndo tinham esses pscrirutatise sem funcdo, foram
entrevistados apenas os gerentes da Area Social. Para cada Escritdrio
de Negadcios foram entrevistados um Gerente de Mercado.
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QUESTAOD 03 e

Na sua opinido, quais as areas 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
DESEMIREGO (26%) e o Célula de Suporte (18%).

Vale salientar que para esta questdo, 0 entrevistado
poderia citar quantos setores desejasse.

Dos 76 entrevistados, 0s netores mencionados
foram:
28% (31) FGSS fAGAMENTO
17% (19) FGSS RECEBIMENTO
26% (29) fIS/ISEGURO DESEMfREGO
18% (03) CELULA DE SUfORTE
3% (03) FISCALIZACAO
1% (01) CONSROLE CONSABIL
1% (01) FUNDOS E SEGUROS
3% (03) NENHUMA AREA
3% (04) NAO SOUBERAM RESfONDER

Questao 04:
Sobre quais assuntos vocé mais procura informagodes ? |

Do total de nntrevistados, 0s assuntos que mais
causam duvidas as Unidades sao o FGTS e o PIS.

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

Doo 76 (™6™M105, o0s aasuntnn  mais
mencionados foram:

58% (66) FGSS
26% 2293 PIS . _
10% (11) CRF (Certificado de Regularidade do FGSS)

5% (06) TEGURh-DETEMfREGh
1% (01) CONTROLE CONS-BIL

Numa escala de OTIMO, BOM, REGULAR e RUIM, como vocé classificaria

o atendimento prestado pela CEFRE/CE, com relagcdo aos aspectos
i abaixo?
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= RECEPTIVIDADE NO ATENDIMENTO (COMO E ATENDIDO):

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

30% (23) OTIMO

57% (43) BOM

9 % (03) REGULAR

4% ( 03) RUIM

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

- demora no atendimento telefonico;

- displicéncia s negligéncia no atendimento;

- muits rrsesSssénais dd telsfonSl até que sejam
localizadas as pessoas qus possam responder as davidas.

« RAPIDEZ NAS RESPOSTAS AS INFORMACOES SOLICITADAS:

Dos 76 entrevistados, 63% considera s rapidez nas
informacGes prestadas psls CEPRE/CE com OTIMO ou BOM
21% (16) OTIMO
42% (32) BOM
33% (25) REGULAR
4 % (03) RUIM

Rsssalrames abaixo as spinidss dadas pelo trés
entrevistados qus responderam RUIM:

- falta ds pessoal adequado para atender;

- ndo atendem s contento;

- demora demais; as solicitacdes passam por varias
pessoas para ss obter s resposta.

« QUALIDADE DAS INFORMACOES PRESTADAS:

Dos 76 sstrevistadss, e grande maioria (96%),
considera s qualidadedas T ormagbes dadas psla CEPRE/CE como
OTIMO ou BOM. '

34% (26) OTIMO

62 % (47) BOM

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

- informagbes com erros e incompletas

Questao 06: _
Com' relacdo a criacdo da CELULA DE SUPORTE, o atendimento' da
CEPRE/CE a sua unidade:

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

Os 9% que nao sbuberde responder séo
entrevistados que ndéo conheciam a Célula de Suporte.

Abaixo seguem as avaliagbes obtidas pelos 76
entrevistados:

71% (54) MELHOROU MUITO

17% (13) MELHOROU POUCO
1% (01) NAO MELHOROU

1% (01) PIOROU
9% (07) NAO SOUBERAM RESPONDER

Ressaltamos abaixo a opinido dada pelo entrevistado
qgue respondeu PIOROU:

- N&o surtiu o efeito desejado

Vocé ieria alguma sugestdo para melhorar o Suporia Logistico a ser
oferecido pela CEPRE/CE &s unidade em 1997 ?

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

InSormamos nlgumes das sugestbes dadas pelos
entrevistados que responderam SIM:

- A CEPRE/CE deveria ter cuidado ao transferir as ligacbes pois a
pessoa que precisa obter alguma istsrmagOo fica sesdo ernssfariaa
para varias pessoas (inclusive Boy) que ndo sabem prestar a
nforma“ ™o sobcRa”™

- maior agilizacdo so atendimento prestado pela Célula de Suporte;

- maior aproximacédo com os Pontos de Venda:

- efoinrnss Pontoo de Venda mais tuaciofarios que entendam dos
servicos da CEPRE(CE pare o atendimento ao publico;
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- padnrnizardo dos procedimentos operacionais atraves ds reunifes
periddicas entre a CEPRE/CE e os Pontos Os Venda,;

- manutencdo Oa Célula de Suporte e que os treinamentos sejam mais
bem elaborados, dadoscom calma, com mais aulas praticas e carga
horaria maior;

- necessidadeOe cmnecer ques €é a pessoa certa para dar
informacdes.

- a ida ds um funcionario da CEPRE/CE aos Pontos de Venda nos
momentos mais problematicos;

- 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 responsaveis por cada setor Oa EPPRE/CE. Manual
informativo e atualizado dos integrantes Oa CEPRE/CE.

« PESQUISA INTERNA

O objetivo principal foi para conhecer a opinidao dos
empregadoo em relacdo ao relrcirnamenrocro ns supervisoreee 0
grau Oe satisfacdo como forga Os trabalho Oa CEPRE/CE.

Esa npieibes forem feitae através de um

questionario rgeprrdidoorr todas as pessoas pertencentes ao quadro
funcional da CEPRE/CE.

e RESULTADOS TABULADOS

Questao 01:

Na sua opinido, quais 0s aspectos Positivos a Negativco que a
CEPRIECE corgeontro noanode 1996, equesugestao vocé daria para
melhoria Oo desenvolvimento Oo seu papel ?

# ASPECTOS POSITIVOS

- retirada das divisorias;

- considerar os pontos Oe Venda como nossos Unicos clientes;
- alcance das metas estabelecidas;

- preocupacdo com o conforto e a seguranca;

- lou(0rngrOgesorcr fisico;
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- criacdo Oa Célula de Suporte;

- flexibilidade de horario:

- aumento de produtividade;

- melhoria no atendimento;

- tentativa de extinguir a setorizacao;

- trabalho direcionado para a satisfacao dos clientes.

# ASPECTOS NEGATIVOS

- falta de treinamento interno;

- layout péssimo:

- falta de comunicacgao verbal por parte dos supervisores;
- esquecimento Oo publico interno (empregados);

- falta de transparéncia Oas chefias;

- nenhuma reunido na area;

- desanimo o0 monotonia;

- comunicacéo verbal deficiente;

- chefias ndo ouvem os empregados;

- sobrecarga de trabalho;

- falta de integracdo entre as areas;

- falta de engajamento na area por ndo haver estimulo Oos colegas;
- muitas reunides dos supervisores;

- expectativas criadas o0 ndo cumpridas;

- indefipioar inicial OrcrrtOrnaocarOre trabalhos

# SUGESTOES

- revisdo do horario Oos supervisores Oe forma a ndo haver auséncia Oe
todos:

- abertura de canal de comunicacéao;

- visitas periddicas do Gerente da CEPfE/CE nas areas;

- avaliar 0s processos;

- definir c”~am~“™te rotinas o atribui¢des;

- tomar as informagfes mais tronsaorepree 0 acessiveis;

- continuidade do processo de treinamento pessoal;

- ndo esquecer de manter a equipe sempre informada do que acontece;
- possibilitar ambiente de trabalho mais agradavel;

- motivacéo o participacao;

- mais sinergia com as areas em geral o com os Pontos de Venda;

- mais integragéo com os colegas.

IOBSERVACAO:
Nas questdes, 02, U3 0 U4 os resultados tabulados referem-se a apenas
uma daa areas Oa CPPRICCE - ContrrleCrprabil e Financeiro - para
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que se tenha uma idéia do nivel ds satisfacdo s o relacionamento dos
empregados com 0S supervisores.

Questao 02;_

Como vocé analisaria sua area, com relagdo a satisfacdo de seus
clientes internos e externos? Comente.

Populacao: 71

OTIMO % % REGULAR % RUIM %
INTERNO 13 18 46 65 12 17 _
EXTERNO 06 8 45 63 19 28 01

COMENTARIOS:

- falta de rotinas claramente definidas;

- falta de treinamento interno;

- auséncia frequenfe do supervisor provoca ressentimento pela falta ds
um lider s reflete no comportamento da equipe;

- falta de comunicacéo;

- falta melhores condicdes de trabalho;

- falta estimulo para melhorar o desempenho.

Questao 03:

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

Populagéo: 71

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

COMENTARIOS:

- nem todos o0s uupen/iosres estdo preocupados com 0S Seus
subordinados;

- 0 grupo da CEPRE n&o é entrosado, como seria o idsal. E preciso
mudar isso.

- existem “panelinhas”, o que dificulta o entrssaments;

- deveria haver mais comunicacdo entre as areas;

- ha muito individualismo. Falta lideranca;
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- deveria ter mais dialogo e criatividade;

- as pessoas deveriam se oonhccermais (emprggddos, estagiarios
e prestadores de servigos);

- falta habilidade de alguns supervisores;

- existe grande distancia de relacionamento entre as areas;

- clima muito formal;

- ndo existe consciéncia na CEPRE de que estamos no mesmo barco.
Na &rea a situacdo melhora um pouco.

- 0 clima de companheirismo na area deve melhorar.

Questao 04:

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

AREA: Controle Contabil e Financeiro
SUPERVISOR DE LOGISTICA

Populacéo: 13
OTIMO % BOM % REGULAR % RUIM %
GERENCIAMENTO 04 31 09 69 - - - -

RELACIONAMENTO 03 23 07 54 02 15 01 8
INTERPESSOAL

CONHECIMENTO 10 77 03 23

DO SERVICO

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

AREA: Controle Contabil e Financeiro
SUPERVISOR DE PRODUCAO

Populagéo: 15 )

OTIMO % BOM % REGULAR % RUIM %
GERENCIAMENTO 03 20 12 80 - - - -
RELACIONAMENTO 09 60 06 40

INTERPESSOAL

CONHECIMENTO 00 6 13 87 01 7

DO SERVICO

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

- Necessitamos de mais conhecimentos gerais da CEF e especificos do
setor;

- Paaeriamon tsr uma organizagdo maior na hora de convocar pessoas
para ajudarem uma as outras. Deve tsr trabalho ds grupo especifico
para servico atrasado;

- N&o dsve ser facil para as supervisoras a fungcédo que Ihes cabem, pois
trata-ss ds uma area grande s complexa;

- As supervisoras tém desempenhado bsm as suas fungoes;

- Bastante positivo o trabalho das supervisoras.

Questao 05:

Como vocli vé o rnlaGlonamentoentrroosueervisore daCEP
Comente.

pOPLLACAO: 68
OTIMO: 05 7% BOM: 41  60% REGULAR: 22 33%

COMENTARIOS:

- Ainda existe 0 isolamento nas arsas s uma preocupacao somente com
as suas areas;

- ainda ndo estdo trabalhado tota”™““e sm equipe. Existe uma
csrta iodividuallzagdo no qus fazem;

- ndo se percebe integracdo entre os supervisores;

- esta faltando companheirismo;

- aparentemente é bom;

- falta disponibiidada (vorneaat maalgssn para suprir as folhas s
auséncia dos outros;

- nxisteaaonarréooiaaotre slnn, alarmaaseotit falta ds harmonia s
comunicacao entre as divsrsas areas;

- sdo notério 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 area ajudasse a outra, sem restricoes;

- parece gue 0s supervisores vivem sm um mundo a parts dos demais,
0 que dificulta uma avaliacao;

- N0 meu ponto de vista 0s supervisores em geral ss relacionam com
asitaaaizaas s isso € muito importante;

- sxiste um bom relacionamento entre os supervisores da CEPRE;

- ndo sxiste afinidade pessoal sSsaanOaaianntassorrn eles. Existe
contradicdo ds informacgfes prestadas. Cada um age a sua maneira.
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Questao 06:
Como vocé se sente como forca de trabalho e pessoa nesta Central?

COMENTARIOS:

- Com muita responsabilidade;

- indiferente, desvalorizada, apenas uma mao-de-obra;

- pronto o colaborar e ajudar, mas desestimulado devido ao saléario;

- sinto-me um pouco desmotivadapelo falto de incentivo e de
reconhecimento ao trabalho de estagiario. Como pessoa sinto-me
realizado:;

- sinto-me dedicada e cnmp-omntino. Gsatndn tpabplho que fago
embora saiba que sou descartavel;

- sinto-me capacitado o desenvolver qualquer atividade. Sou tratado
bem entre os colegas;

- sinto-me Util e capaz. Gosto do meu ambiente de trabalho;

- 0 prestador drssvrpichsé nrppvradde for¢ca, apesdt de ndo ser
reconhecido o seu potencial;

- sinto-me como uma peca que nao pode faltar para montar algo. Como
pessoa sinto-me muito satisfeito exercendo as atividades que me séo
atribuidas;

- deveriamos ter mais treinamento.

- 0cOo que os funcionarios deveriam ser mais informados;

- antigamente sentia-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 comsPicacian meu papel na CEfRE. Vejo a empresa
como um todo e me entristeoe percnlegds descomprometidos com o
trabalOo, cuidando mais de interesses ligados a realizagéo pessoal.

- apenas cnimnumnpsrérin rpceeccTvel ppr umm atividdae especifica,

faltando o sentimento de fazer parte de um universo maior, ou seja, co-
respondave| pela ativ™a™ da CEFRE

QUESTAO 07:

O que vocé gostaria que tivesse acontecido na CEPRE esteano e nao
aconteceu?

COMENTARIOS:

- Mais recorrhecimlento do potencial humano:
- mais incentivo;

- maior integragdo dos funcionarios;
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- pelo menos uma festa de Natal;

- paeticipndOs de estagiarios nos cursos;

- maior transparéncia nas acdes com a participacdo de todos;

- maior atencdo das chefias para detectar o verdadeiro estado de animo
do publico interno;

- planejamento estratégico;

- festas de confraternizagdo com toda a CEPRE e o reconhecimento por
servigos prestados;

- um maior espirito de equipe, com pessoas mais sincronizadas e visao
mais solidaria;

- resultados que msstrnssser real necessidade da existéncia da
CEPRE;

- que a CEPRE/CEF investissemais so eepragndaaomo um ser
global, desenvolvendo uma consciéncia coletiva.

6.4 - DEDUCOES SOBRE O RESULTADO DA PESQUISA

Apés a ssepilnddo Oos Oadoo o Gerente da
CEPRE/CE analisou o fead-bnck recebido e foi aberta uma discussdo
com o corpo gerencial. O resultado dessa discusséo foi a criagdo de um
seminario com durnaOoaa Oois dias em um local Sora do ambiente de
trabalho, onde se pudesse analisar e discutir com calma os resultados
das pesquisas.

A conclusdo do seminério foi a criacdo de linhas de
acdes nos aspectos técnico, operacional, gerencial e eotivnciofnl, as
quais ficaram oficializadas so Plano Oe Acéo para o0 ano Oe 1997.

O Plano de Ac&o/97 contém linhas de acbes como
melhoria so atendimento, idira-estrutura, alieifaddo Oe pendéncias
contab”s, dasednvilvimentf de pessoa, projetoo para visitas aos
clientes externos (Escritérios de NegSdo e Postos de V/~0a) - 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 Habitagéo,
Procuradoria Oa Fazenda Nacional-PF” e Junta Comercial Oo Estado
do Ceara-JUSEC)
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6.5 - ANALISE GERAL DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS

Cinco meses apés os resultados Oas pesquisas,
rbsen/r-eeuoa melhoria técnica e operacional na CEPRE/CE. As
metas estabelecidas no Plano Oe Ac¢do/97 estdo sendo cumpridas a
risca. Houve um esfor¢co acentuado dos supervisores no sentido Oe que
as linhas de agéo estabelecidas fossem cumpridas no tempo previsto e
Oe uma maneira eficiente.

As necessidades dos clientes externos (Pontos de
Venda e Eecritérioe de Negocios) sdo identificadas através Os
estatisticcs feitas mensa™e”e sobre os atendimentos realizados
através ds telefone e poggralmente, direcionando assim treinamentos,
visitas e implantacdo de melhoria Oos processos, atendendo as
neceggidedog vgrificsrsg no resultado da pesquisa externa.

A g'rOiblliaadr da  CEPRE/CE ruonntru
crnsidetaveloeote tanto sm relacdo aos clientes externos Oo Ceara
quanto a nivel sacioesl. Hoje a CEPRE/CE ss destaca como uma das
mmlhoree CenttaisOa CEF como um todo. A CEPRE/CE ta esti até
rpeennolveonr projetes pilotos quu serro u”cados em todas as
CEPRE™ da CEF.

Por outro lado, é pobrp o intetdnrircienroogto
pessoal dos euoprvieorop p gerente com 0s seus empregados. As
linhas de agdo do Plano Oe Metas”™ referente a pate ootivrcioral
estdo sendo cumpridas, mas ndo melhorou a integragdo da equipe da
CEPRE/CEcomo um todo. Fazer festas ds aniversario ndo motiva o0s
oootgpados poa-do as posturas dos supervisores continuam as
mesmas.

E necessario um despertar Oa conscientizacdo pelos
eupgrvicoreo quuo problema ds CEPRE/CE nédo estd 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 néo tem
perfil Oe lider. O que ss observa € uma grande acomodacdo. Eles séo
competentes ep”ni®iaro servico qus fazem, mas ndo tém habilidades
gue o atual mercado de trabalho exige. A maioria esta mais preocupada
com o cargo em si. Isso esta evidente nas respostas Oa questdo 3 Oa
pesquisa interna, onde ss verifica a escsgsiraro de uma boa lirorangr
pelos empregados.
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como profissionais para verificar o que deve ser mudado, no sentido Oe
adequar os seus perfis as novas exigéncias do mercado de trabalho
globalizado.

Antes Oe tudo, € preciso que cada supervisor tenha
consciéppiodr que precisa mudar. Assim o0 processo Oe mudanca
torna-se mais facil. Os supervisores o gerente da CEPRE/CE devem
estar conscientes da necessidade Oe adequar os seus perfis as povos
exigéncias da evolucdo tecnoldgica, transformando-se em profissionais
prlivalentes, abertos para desafios o flexiveis para mudancas.
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CONCLUSAO

O mercado de trabalho brasileiro estd passando por
um acelerado processo de mudancas com profundos reflexos dentro da
empresa. Isso esta forcando as empresas a exigirem um novo perfil de
seus lideres.

Arteaisrmenteum bom gerente deveria ter um perfil
composto por algumas habilidades como iniciativa, capacidade de
tomar decisGes, competéncia, responsabilidade, ssr dedicado e
dinamico. Hoje essaa hbbiildobos ain”™ fazem parts do perfi do
gerente, mas as que estdo sendo mais valorizadas pelas empresas sao
a fimxieillazds, a aesaieiilaado, a sriztividsao s a capesidads ds
informar-se, utilizando-se de forma adequada essas informagdes.

Além dessas caracteristicas o0 gerente atual precisa
estar bufsmstivbda s estar sempre pamsespzao com 0 Seu
eutodsoenvslviments, em buscb de transformais em um lider eficaz,
dentro do exigido pelo atual mercado de trabalho globalizado.

O padrdo ds comportamento do gerente atual esté
asfrendo fransfoomm¢des em virtodo Oaa mudencee qus estao
ocorrendo na sociedade brasileira. O gerente que ainda ndo despertou
para essas transformacdes necessita, com urgéncia, fazer uma auto-
analise Oo seu desempenho gerencial, se pretende evoluir ou mesmo
permanecer no seu cargo.

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

Ss a maasoupecde maior das grandes emprsaaa
eeeoiieirea é a qualidade Os asua produtos s servicos, 0 gerente
também devera tes preocupacdo de vender um bom produto para a
empresa, 0 qual deverd conter as caracteristicas s habilidades que um
bom lider deve ter.

Sao muitas aa habilidades que um gerente precisa
para que tenha um perfi aOmquadazmoozatuzl realldade. Procuramos
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citar neste trabalho as mais basicas s imprescindiveis com o objetivo de
ajudar agerentnaconsaieotizar-se da necessidade de mudancas.

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

As mudancas estdo ocorrendo de uma forma muito
acelerada. Quanto mais cedo 0 gerente se conscientizar que precisa
sstar enquadrado nessa nova realidade, mais cedo caminhara para o
sucesso, podendo garantir o seu espagco como um grande [iOsi.

O gerente precisa acreditar no seu potencial ds
mudancgas s ir sm busca de melhorar 0 ssj asnemeenho profissional.
Mudar uma postura néo € facil, sendo preciso fazer um grande esforco
para que as mudancas ocorram. Vals a pena fazer ssse esforco,
mesmc qus 0 processo de asdaocaa ssja Isnto ou até mesmo
doloroso, pois o resultado final sera gratificante, tanto a nivel pessoal
guanto profissional.

Investir sm dsseoéolviaeoto pessoal, sm aprender
coisas novas a cada dia, nunca podera tsr um retorno negativo s nsm
podera ser depreciado. Investir o maximaque puder sm si mesmo,
dentro das novas exigéncias do mercado de trabalho, é a resposta que
0 gerente vai dar para que tenha chance de garantir 0 seu espaco no
futuro como um grande liVso.

O futuro Vo gerente atual dependera dos resultados
obtidco sograt A opcdo para 0 sucesso esta sm suas maos,
inaspstdvntfds s™o, Va IVadv, Vt cor a beleza. O mercado Ve
trabalho brasileiro esta sm busca de profissionais competentes qus
agregam valor & empossas tém pefil adequado asoaéastxigéocian
Va economia globalizada.
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CAIXA ECONOMICA FEDERAL

CEPRE - CENTRAL DE PRESTAGAO DE SERVICOS

AREAS

Gerente de Logistica

Fundos e Seguros

Célula de Suporte

PIS e Seguro Desemprego
FGTS - Pagamentos

FGTS - Arrecadagédo

Apoio a Fiscalizagao
Controle Contéabil/Financeiro
Apoio Administrativo

TOTAL

ANEXO 1

LOTACAO DE PESSOALDA CEPRE/CE - POR SUPERVISAO

S.L.

01
01
01
01
01
01

07

S.P.

TNM

02

01

02

01
06

EMP.

01
03
02
13
08
07
10
02

57

ESTAG.

01
03
07
03
05
07
03

33

P.S.

02
03
09
26

01
05

46

AGS.

02

02

BOYS

01
03
01
02
03
01
01

12

TOTAL

01

22
13
08
33
42
18
25
06
168



ANEXO 2
PESQUISA EXTERNA
Caixa Econdbmica Federal

CEPRE/CE

PESQUISA

AVALIACAO SOBRE O ATENDIMENTO

PRESTADO PELA CEPRE/CE
AS UNIDADES DA CEF NO CEARA

01 - Com que teeqliéncia vocé costuma procurar a CEPRE/CE?

02 - Numa escala de "OTIMO, BOM, REGULAR e RUIM”, como a
CEPRE/CEaxaeaeus seu papel de Suporte Logistico com relacdo a
sua unidade, em 19967?

03 - Na sua opinido, quais as areas da CEPRE/CE que se destacaram
pesitioamente em 19967

04 - Sobre quais assuntos vocé mais procura inSereagdes?

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

# Receptividade ao atendimento (Como é atendido).
# Rapidez nas respostas as informacgdes solicitadas.
# Qualidade das inSeemaddes prestadas.

06 - Com relacdo a criagdo da CELULA DE SUPORTE, o atendimento
da CEPRE/CE a sua unidade:

07 - Vocé teria alguma sugestao para melhorar o Suporte Logistico a
ser eSereciae pela CEPRE/CE as unidades em 19977?



ANEXO 3

PESQUISA INTERNA
Caixa Econdbmica Federal

CEPRE/CE

Nosso objetivo € melhorar sempre. Para que possamos encontrar o

melhor caminho, sua opinido sincera sobre os itens abaixo é de suma
importancia.
Lembre-se: vocé é elemento fundamental como fator de mudanca.

QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Area:

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

POSITIVO NEGATIVO

Sugestoes:

2 - Como vocé analisaria sua area, com relacdo a satisfacdo dos
seus clientes interno e externo. Comente.

Cliente Interno
O Otimo O Bom 1 RegutarC1 Rwm

Cliente Externo
| | Otimo| | Bom |_| Regular| | Rmm



Comentarios:

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

Cliente Interno .
.| Otimo || Bom | | Regular | | Ruim

Cliente Externo
Otimo Bom Regular Ruim

Comentarios:

4 - Classifigue nossconceitos abaixo, seu(s) supervisor(es) nos
seguintes aspectos:

Supervisor:
a) Ge(enciamento L L
|| Otimo | Bom | | Regular| | Ruim

b) RgMéchiol M r<ht(s 1707633031
Otimo Bom Regular Ruim

¢) Conhecimento do Servico

| H Otimo || Bom | | Regutai| | Ruim
d) Flexibilidade

| Otimo __ Bom Regufo_ Ruim
e) Lideranca__

|| Otimo | | Bom Regular | | Ruim
f) Inidativa

__| Otimo | | Bom | | Regular| | Ruim



Supervisor:

a) Gerenciamento L L
| | Otimo || Bom | | Regular | | Ruim

b)_Re*h3cMicri"nm_nto Interppssoal
' Otimo IBom | | Regular Ruim

¢) Conhecimento do Servico
Otimo Bom Regular Ruim

d) Flexibilidade
| Otimo | | Bom |__| Regular Ruim

e) Lideranca

| Otimo | | Bom Regufér | | Ruim
f) Iniciativa
Otimo Bom | | Regular Ruim

Comentéarios:

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

Comente:

6 - Comovocé se sente como forga de trabalho e pessoa nesta
Central?



7 -0 que vocé gostaria que tivesse acontecido na CEPRE este
ano e ndo acontece”?
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