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INTRODUGROD

Fete trabalho visa delinear o perfil gerencial da empre-—
sa  em questdo poils, atualmente & empresas, m&ls  Que  Nwnca,
buscam & exceldncia em suas atividades e, nada melhor para as—
sequrar—se do sucesseo, do gue avalisar pericdicaments as pessOoas

incumbzidas de responsabilidades para realizacdo dos objetivos.

i

A avaliagdo se deuw de maneira tal & nAO se parecer  um

contrale ou falta de credibilidade nosg gerentes por parte dos
supariores, mas sim, permitir gue se avto-avaliem, e saibam
ainda melhor o que se espera deles.

SHEo  avaliados. swa atuag®o em todas as fungles adminis-—
trativas, sew estilo de lideranca, O processco como se d& a co-
manicacHo & a maneira como indusr s subordinados & um envolvi-

mento  tetal nos assuntos empresariais e, por Qltimo & influgn-

cia da personalidade sobre s atitudes gerenciais.

acs gerentes € sew superior, & possivel conhecer o perfil de

A andlise e interpretacgio encontra-se no  final deste

trabalho.
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IMPFORTRSNCIA DO ASSURMNTO



1 IMPORTANCIA

Como vivemos numa @poca chela de incertezas, problemas,
restrigbes. ameagas & dificuldades de toda sorte. onde avultam

& recessac. o desenprego e uma acentuada inadimpléncia, & admi-

dos recurscs empresarials torna-se ainda mais,  com-
plexa ¢ desafiante.

For i & de extrema importincia saber se os gerentes

n

em atividade s30 as pesscas cgrtas para as respectivas tarefas.

H

Se nEo forem conbhecidas & "trabalhbadas" as f

g

roas e as Trague-
ras  de um gerente, somente por mero acaso @ gue seus esforgos
serio  centrados na direcg¥o certa. O melhor dos planos pode  ir

por  agua abaixo se os individues gue deveriam contribuir  pars

i

SUHR @HecucXo nEe conhecem os papéls gue representam ou, s&o in-
capares de os representar bem.

£ lugar—comum dizer—-se gque & funcic do gerente & estabe-
lecer os alvos e os métodos para os atingir, e apolar as pes-—
soas gque esteiam sob sua responsabilidade, na tarefa de farzer
com gque os planos se transformem em realidade.

‘ara  saber entlc, se & organizac¥o ird atingir com efi-
cidncia e eficacia a produtividade almejada, & precisc avaliar
com  precisdo & atuagdo do gerente. B avaliar com precis&o no
se  resume em avalilar somente por critérios objetivos, & impor-—
tante avaliar um gerente pelo que ele &, ndo =4 pelo gue conse-

gue mas, como consegue. Fondo em evidéncia suas caracteristicas
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de comportamento em varias situagbes durante a execuco de suas
atividades, ¢ possivel posteriormente oferecer & direcdo da em—
presa, e por gue nao?", um instrumento propulsor para mudangss
e melhoras na produtividade e qualidade e. melhor satisfaclo

dos clientes.



C & F IO U L O

B J E T X W O S

XX



IX OBJET IVOS

{1 presente trabalho visa delinear o perfil de atuacdo
gerencial, & como estes influenciam na produtividade com guali-
dade & conseqliente satisfagio de seus clientes. E ainda, ofere-

cer alternativas de sudangas.

2.2 ESFECTFICAOS

Ao delinear o perftil gerencisl dentro de uma organizagHo
pepecifica e com caracteristicas prépriags, considero Ccomo mals
relevantes:

- Uma breve analise da pereonalidade de cadsa gerenteg

- Uma avaliagio das habilidades priticas e do conbhsoci-
mento tedrico para exercer a fungdo &, & capacidade de
negociagio. Habilidades estas, imprescindiveds &  um
Bom lider gerencialy

----- } processo de comunicacio.
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EFMBASAMENTD TEORICOC



IIY EMBASAMENTO TECGRICO

3.1 MATUREZA: DESEMVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE AVALIACRO

4,

Tém-—se referéncia a avaliacio de administracHo j& na an-
tiglidade, guando imperadores da Dinastis Weid (221 - 265 d.U.0)
possusan  we Yivlgador imperial’”, pars o desempenhbo da  Tamilia
oficial. Mil e trezentos ancs depols, Sarnte Indcio de Lovola
estabelecia um sistema para julgamento formal dos membros  da
Companhia de Jesus.

Talvez, o primeiro Sistema de Avaliagdo formal nos EUA,
tenha  sido usado pelo Governo Federal e algumas administracbhes
municipais em fins do sécwlo X1X, em conseglifncia & pesada cri-
tica aon "Desperdicio & ao Sistemsa de Despojos" (Fratica de dig-
tribuir todos os cargos entre os filiados ao partido vitorioso,
confarme & sorte nas wnas. Assim, NEo poderia haver estabili-
dade na administragidn. Mas, o verdadeiro incentivo a avaliac&o
forma os trabalhos de F. Taylor e seus discipulos, sobre mensu-
rac®o  do trabalho, naturalmente ligados aos védrios fatores nue
mé&ricos de eficidncila, oriundos de estudos de racionalizacio de
trabalho e de tempos e movimenbtos.

Em 1940 com & crescente valorizagdo dos aspectos ligsdos
&e  relagbes humanas na administracio, alguns tragos de compor-
tamento, como & "capacidade de convivéncia', tornaram-se predo-

minante nos sistemas de avaliac3Ho. Mais tarde dessnvolveu-se o
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sistema de avallacio por objetivos verificéveis.

Como  hoje. ainda muito mais €nfase estd sendo dada &

Pt

L

drea de Relactes Humanas (a tal ponto de haver guem defenda &

&

idéia de que o sucesso de um gerente se devem guase que total-
mente & sua capacidade intultiva), gerenciar uma equipe reguer
wm perfil dindmico e, antes de tudo flexivel, utilizando o po-
tencial coriativeo e, incentivando o de seus colaboradores para
que surjam idéias construtiveas e melhora de produtividade. Sa-
her lidar com o ser humano, manter—-se sempre comprometido com
o resuwltados e, saber agir ora como subordinado, ora como sue
pericor. O gerente precisa ser, acimi de tudo aberto e receptivo
s transformactes e inovacgties do meio &, estar atento zos bene-
ficios gue os outros setores podem oferecer & sua equipe, po-
dendo assim, oferecer subsidios de crescimento ac trabslho de-—
senvolvido: em outras palavras, o gerente deve ter vislo holis-
tica e capacidade de energizacio, para manter a equipe sempre
"em alta". E &, apartir de andlise de caracteristicas como es-
sas  que hoje, se& avalia um gerente. Ao invés de guerer se Sa-
ber, o que ele &, ou o gque faz, procura-se saber, o por gue de
sulas aclies, busca-se justificativas para sua manegirae de atua-
cHo, como se posicions frente as diversas influgncias positivas
o negativas, que surgem no decorrer do dia-a-dia, para  assim
ajuda~los & eliminar o que pode acontecer de negativo, & traba—

lhar ainda melhor sews pontos positivos.

R EXIGENCIAS DE UM SISTEMS EFICAZ DE AVALIAGHD
IR O Frograma deve medir as coisas certas

Um programa eficiente deve medir ndEo ¢ o gque faz o exe-
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cutivo pela reallizagic das metas pelas guais & responsavel. co-
m sew  desempenhc gerencial na\realizagﬁa de atividades de
agualguer funcio administrativa.

Geralmente, wum gerente julgado excelente na avaliagio
de sua realizacio por objetivos e de sew desempenho como geren—
te, tem grande probabilidade de o ser nos aspectos ndo adminis-
trativos de sua tarefa. Para planejar. operar & controlar efi-
cientemente, o gerente terd de especializar-se e&m  Sew Canpo
funcional, & ilss0 o levarda a complementar & sua capacidade em
owtros campos. Aldm disso, terd de confiar em outras pessoas @

nelas apolar—~se.

rJ

&} Frograma deve ser Operacional

O programa de avaliagdo mais eficiente, n¥o pode consti-
tuwir  um exercicio separado das operacgbes de cada executivo in-
dividual, integra-se no trabalhoe feito e seus resultados. For
isso deve-se preferir & gualquer outro, um programa que combine
a avaliagio por objetivos verificiveis e o desempenho como ge-
rente. Ambos s3d0 operacionais, fixam o gerente em sua tarefa e
refletem seuw desempenhoc, ndo constituindo algo divorciado da

tarefa.

.2 0 Frograma deve ser Objetivo

A chave da objetividade e & verificabilidade, o que tor-

na possivel apurar se determinads meta foi ouw n3o atingids. Es-



ot
e

sas metas podem ser verificadas em termos guantitativos e gua-

litativos.

i

Embora & subjetividade esteja sempre presente, devemos
estar constantemente & procura de melhorar a objetividade do

sistema de avaliascio.

2.4 0 Programa deve ser aceitavel

S  todos compreenderem O programa e acreditarem nele,
todos o cumprirdo sentindo-se integrados no programs @ respon-
savels  por ele. Deve estar no nivel de preparo e da capacidade

dos que o devem CpeErar.

F.2.5% 0 Programa deve ser Construtivo

Deve ser construtiveo no sentido de gue além de apontar &
maneira come os individues correspondem &s exigéncias da tarefa
& preciso que aponte os erros, as fTraguezas ouw os malogros
gque seja educativo.

Eeta guinta exigéncia, me far crer gue, ao se avaliar os
gerentes, devemos também farer ums andlise de suas caracterig-—
ticas de personslidade, pois conhecendo-se seus temperamentos,
& possivel entender suas reaghes &as exigéncias & apontar  em
gual funcdo poderia obter melhor desempenho, uma vez gue, cer-
tas caracteristicas s3do desnecgssarias na execucdEo de uma fun-—

cuo porédm, podem ser essenciais para execugEo de outra fungio.



E.3 AVALTAGED GERENCIAL - O QUE MEDIR?

Z.%5.1 Desempenho na realizagio dos Objetivos

Antes de mals nadea, @ precisc que & organizacac tenhs um
planejamento coerente, integrado & bem compreendido, elaborado
para alcangar metas verificavels & mensuravels. A& partir dai,
entio. avaliar os gerentes pelos seguintes oritérios.

&) As  prapriazs metas ow & inteligéncia demonstrada para

as alcangars

b O programa de planejamento delineado para chegar &

elas, e
¢) O &xito obtido na sua transformagio em realidades.

Embora indiscutivel gue os objetivos verificavels sej

B

(1]
essencials., ndo ¢ facil fixd-los na prética. For mais simples
gque seja 0 concelto. poucos o tEm compreendido,. e este sistema
de avaliac®o n%o pode ser aplicado separado do Sistema de Admi-
nistragdo por Objetivos, por n3do levar em conta os elementos
fora do controle do gerente. FPodendoe o malogro do  desempenho

s censurado, mas sem nenbuma base objetiva.

oo

2.53.2 Desempenho como Gerente

A avaliagHo por objetivoe verificaveis, realmente, deidsa
muito & desejar &o se julgar os gerentes pelo gue realmente fa-
EED .

s Larefss QEerencisais mensuravels, comao: qualidade,



guantidade, tempo., etc, s¥o de menor releviEncis pois, j& s&o
resultantes de uma acdo anterior ou da "atmosfera" ambiental
gue influencia & & influenciada pelas vibragbes individuais do
grupo, positivas ou negativas, geradas por varios fatores coma:
comunicacXo (clara ou duvidosx), comprometimento, lideranga,
reconhecimento, etc. Fortanto o que se deve observar num geren-
te & o seuw desempenho como executivo, com base nas funcles ad-
ministrativas @ nas caracteristicas comportamentsais, tendo-se
come padrties para avaliag®o:
- Flanejamento: Determina adiantadamente o gue e como
serd feitos:
-~ rganizagdo: Arranjar O recursos necessdrios & reali-
zagao do planejamentos;
—~ PDirecio: Mobilizar os diversos recursos, inclusive as
PDESSO&S
- Controle: Assegurar & realizagdo do planejamentos
- Fersonalidade: Explicar ouw justificar o "como" e "por-
que” de cada ac&a;y
Habilidades OBGerencisis: Téconicas humanas & 2 concei-

tuais.

R 3 GERENTE E SEU PAPEL

Marmter uma empresa nado & tarefx facil, pois h& sempre
uma diversidade enorme de problemas, e quando imaginamos ter
conquistado & sstabilidade & equilibrio, surgem mudangas impre-—

visiveis e nos vemos sem refergncia e sem saber por onde andar.

£ notdvel gue algumas empresas s mantém em continuc desenvol-



14
vimento e, guando paramos para analisar, supomos que seja =sor-
te, mas na verdade & 6 uma maneira cémoda de explicer o apa-
rente  inedplicével. Uma empressa, diferente do ser bhumano, mas
com  as  mesmas funclbes téconicas, € também, um ser vivo. £ n&o
poderia ser diferente, pois constitui-se um aglomerado de seres
humanos reunidos em torno de algumas idéias comuns.

O gerentes exercen papel corucial nas organizacbes. na
medida  em  que sHo os responsivels por atingir resultados  com
pessoas de forma produtiva e duradoura. Considerando gue "atin-
gir reswltados” & & um enorme desafio, muito maior se torna,
sendo "por melo de pessegas'. Um grupo de personalidades e an-
seions particulares divergentes, & como j& disse, com apenas al-—
gumas ldélas em comum, exige muito de um lider, como:

- Fromover a co-participaco do objetivo conhecido: ob-
jetivos claros, verificédveis e entendidos por todos os
conponentes do grupo.

- Estrutura deliberada de papéis: assim como deve haver
wma  meta  ouw objetivo verificavel:, ¢ necessaric  uma
drea definida de arbitrio, conjunto de tarefas, conhe-
cimento e acessibilidade das fontes de informagbes na
OrganizacHe.

- Gerar um ambiente que convide ao desempenho, Tfazendo
Com o QUE &8 PESS0o&s possam agir de mangira tal como se
o =sew trabalho fosse t¥Ho importante para elas como
elas s30 importante para o seuw trabalho. Que conside-—
rem O swoesso ou o fracasso das colsas come algo pes-
soal  ouw melhor. gue saibam do sew verdadeiro papel
dentro da organizagio.

- Um ambiente claro: Através de comunicagas eficaz, fa-
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zer com que todos compreendam o funcionamento da arga-
nizacHo: os objstivos, os programas, os procedimentos,
a politices e descricie de carqgos e sald&rics, & delega-
cao de auwtoridade, etco.

0 gerente faz: & ligaglo entre & empresi e as pessoas que
nela trabalham, & um dos resultadeos esperados por ele & & com-
posicio de forcas e interesses, direcionados a um mesmo cbjeti-
viz. Eils gue, seguindo as linhas b&sicas acima crtadas, conse-
guird uma sincronizecio ordenads dos esforcos individuasis e da
empresa numa agko unificada em diregio as metas, o que se pode

denominar de energizagio.

2.4 HARILIDADES GEREMCIAIS

Fara se chegar & um grande elevado de energizac&o do
grupo, ¢ imprescindivel que se tenha um gerente energizado. o
que, varia de gerente para gerente, independents da sus &rea de

atuacio, devido suas habilidades gerenciais.

-r

F.8.1 Habilidades Téonicas

Representam o conhecimento especifico de um cargo geren-
cial, normalmente sssociados & area funcional do gerente, por
exenplo:

- Froducio - conhecimento de métodos, processos, maté-

rias-primas, equipamentos, etc.

- Contabilidade - langamentos, legislacio tributaria,



1é

demonstrativos contédbeis. stco.
- Recuwrsos Humanos -~ técnicas de entrevista, metodologia
de treinamentos, estatistica para cargos e salarios,

eto.

- = -~

Z.5.2 Habilidades Humanas

Fepresentam &8 habilidsdes que o gerente deve ter no

tratamento com pessoas. Se deve atingir resultados com pessoas,

& preciso gque estas pessoas sejam lideradas. motivadas, recebam
as comunicactes necessarias ac seuw trabalho, ora sendo valori-
zadas como individuos, ora sabendo trabalbhar como uma equipe
COBS&.

1 gerente precisa saber observar, detectar os pontos de
desperdicic & potenciais de melhoris, mostrar como se faz, de-
monstrar confiangs na capacidade da pessoa de obter sucesso, e
oferecer feedback imediato. GQuanto mails se aprende sobre o tra-
halho gue se esta desempenhando, m&ior & a satisfagdo e a pro-

dutividade.

Z.%,3% HMabilidades Concentuais

Representam & necessidade de o gerente ter uma visdo do
todo. ter uma visdo macro. # & habilidade de olhar além  das
fronteiras de seu setor. entender as relactes entre os diversos
setores e, saber Ccomo & organiracdo se relaciona com o meio am-

biente, prevendo como uma mudanca em gualquer das partes afeta—



r& o todo.

Devo concordar com Fobert L. Katr gue diz gque apesar das
E habilidades serem essenciais para wm gerente, sua importdEncia
relativa depende muito do nmivel que ele ocupa NMa OrganizacHEo.

A habilidade téconica & importasnte nos nivels mais  bai-
MO . pordam os gerentes de todos os nivels devem possui-la para
ccasites guando, deverdo explicar o funcionamento de um  novo
sistema ouw mesmo, sostrar como se faz., A habilidade bumana. ao
contrario, @& importante para gerentes de todos os nivels. Como
os  gerentes devem trabalbhar principalmente com oultras pessoas,

sua  capacidade de utilizar as habilidades téonicas de seus su-

bordinados & mails importante do gque sua prépria capacidade téco-
nica. B finalmente, & importdncis da habilidade conceitual au—
menta, & medida que os gerentes, galgam os nivels do sistema

administrativo com base em principios hierdrguicos de avtorida-

de & responsabilidade.

o gue comumente denominsa-se visdo de negdcios, vis&o
palitica, ou "jogo de cintura".

£ o grau de abertura, sensibilidade e possibilidade e
interesse  de promover soudangas & renovacbes em sua  forma  de
agir, usualmente em antecipacio, ou como resposts &8  demandas

mutévelis do meio ambiente.

Demonstrative de Katz

Conceituais
Mivelis
Humanas

Gerencials

Técnicas
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Fercebe-se entio. gue um individuo no indiclio de sua car-

reira gerencial d& peso malor & area técnica e humana, pordém, &
medida gue o tempo passsa e ele ascende profissionalmente, & ha-
bilidade conceitual vail gradativamente substituindo & &rea téo-
nica. A habilidade bumana, no entanto. permanece constante. se
transformande apenas de intragrupal (relacdo do gerente com seuw
grupo de subordinade), para intergrupal, gue & o relacionamento
de uma geréncis com outras, dando uwm sentide de unidade de agfo

nas operacles organizaclonais.

3.4 ATIVIDADES GERENCIAIS (FPRINCIFIOS ADMINISTRATIVOS)

Importante se far também. enfocar o gerente pelas ativi-
dades que sdHo demandadas para sew desempenho, gue na percepodo
dos préprios gerentes, s®o:

-~ Administrar recursos;

- FPlanejar atividadess

- Flanejar o futuros

- fFesegurar o atingimento de metas;

- Eetruturar & sua area de trabalhos

- Obter recursos materials, téonicos & humanos)

— Liderar uma equipes

- Fetar disponivel para ouvir pessoal e responder T

empatiag

= Metivar subordinadossy

Fropor e defender os i sua &rea de trabse
Loy

- Integrar-se com outros depasrtamentoss



shar atento &o gue ocorvre fora da empresad

- Comunicar-se adeguadamentes

= Merificar o progresse ne atingimento de metas

- Eecrever relatdrios;

- Despachar a papelads @ burocraciasg

- Tomar decisbes adequadas & "em tempo

- Efetwar smedidas corretivas;

= Tramnemitir confianca na capacidade dos  subordinados,

eto.

Todas estas atividades e muitas outras, podem ser agru-

padas  em blocos bédsicos., de fundamentos da organizacio gque se

tigam, formando wm ciclo administrativo:

Flamneiamento -

e (I QANLZACEO

Controle < Direg&o

F.b6.1 Flanejamento

Ma funclo planejamento temos a funcio administrativa de

determinar antecipadamente os resultados gque um individuc., gru-
po ow organizacHEo devem atingir, e a forms de atingi-los.
Os dois aspectos basicos de planos sHo:
a) Flanaos—-fim -~ Que mostram um resultado para alcangar
ahrjetivos ou metas.
- Objetivos — valores a serem alcangados pela enmpress
coma um todo e em cada uma das unidades. Expressam-
s E&m Lermos gerails,. como por exemplos servir  bem

acs clientes, expandir & empresa, reduzir despesas.
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- Metas — representam objetivos definidos com preci-

w0 e se relacionam as dimensties de tempo. @SPRCo &
guantidade. exemplo: produzir uma unidade de  um
produto num determinado prazo estipulado.

b) Flanos—meios — (Gue defTinem o meios para alcangar po-—
liticas ouw diretrizes e os procedimentos ow rotinas,
ou ainda, sistemas de trabalho.

- PFoliticas ouw diretrizes - s¥%0 os planos gque forne-
cem  um  sentido geral para & acgko ouw & orientagio
sequida  por uma unidade da organizacio e pela pré-
Pria empresa para alcancar os objetivos e metas.

- Frocedimentos, rotinas, sistemas — representam as

formas de executar as diretrizes ow peoliticas, mos-—

trando mals precisamente os cursos de agdes.
0 planejamento permite ao executivo controlar a mudanga,
e como vivemos numa economix altamente dindmica, onde & mudanga

& a regra, NRO & @XHCeCRO, planejar & indispensével.

Um gerente desempenhba sua fungio para realizar objetivos

i

desejados, & a forma para realiza-los & fundada nos seus esfor-
gos de planejamento. Forém, ao determinar esses cbjetivos e me-—
tas, deve-se levar em consideracio tanto as implicacBbes a longo
praza, quanto & curto prazo; & compreens®o destas e do ambiente
em gque serso desenvolvidas &, & participacio dos subordinados
na determinacio destas metas. garantem melhor colaborac&o para
as atingir.

£ importante ainda gue o superior garanta & disponibili-
dade de recursos bumanecs & materiais.a compreensio € 9 apoio
efetivo., & gue considere sempre & politica empresarial.

A informacio adequadsa também ajuda o planejador a esco-
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lher o caminho mais inteligente & significativo e, levando os
subordinados & entender o gue estd farendo, desperta confianga
& entusliasma.

Minguém pode prever eventos futuros com exatidio comple-—
ta, por isso o planejamento deve ser elaborado com flexibilida-
de para que se possa no caso de emergdncias ow repentinas ooor-
rémncias  de situactes incomuns, conduzir os negdoios por cami-
nhos ainda nEo tracados, atée gue uma solucdo adequada posss ser
dada em relacido aos resuwltados esperados. Um retardamento  da
ac#ao  pode levar &o caos. Fordm, plangjamento,. reguer ainda ca-
pacidade para identificar o fator critico em todas as alterna-
tivas, pols, classificéd-los de acordo com sua importincia e se-
pard—-leos conforme a probabilidade de seus efeitos sobre o re-
sultado esperado n&o & tHo dificil gquanto reconhecéF-los.

E oa filosofia empresarial? Deve ser levada em considera-—
Cuo.  sim. Se a empress nBo tem culturs prépria, principios de
acan, dificilmente conseguird credibilidade interna e externa.

0 gerente traga seus planos e metas de acordo com a cul-
tura  empresarial, seus principios, sua filosofia. Forém, ante-
riormente, deve ele analisar se tals principios s¥o ainda va&li-~
dos. O gue fol extremamente importante ontem, pode se tornar
cbsoleto amanh3. &ldém de que, certos principios podem ser inad-—
missivelis @ até prejudicials ds organizacbes. o que se percebe
nitidamente nas pequenas, médias empresas onde, predomina o pa-
ternalismo. Mestes casos, ent3o,. og gerentes devem agivr no sen—
tido de mudar, aos pouces, a filosofia, trazendo a organizacHo

para a trealidade.
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F.6.2  Organizacio

Ma  funcio organizsgico. temos & fune®o administrativa de
juntar os véarics fatores e recCursos NEeceEssRrios pErad a e@xecucHo
dos planos. Ela se baseia na funglo administrativa de planejar.

A organiraciEo de certa forma monta & "mE&quins’ gue serd
dirigida, controlada, na exdecucho dos planos estabelecidos.
Através da organizaclo, as pesscas S0 agrupadsas para realizar
tarefas inter-relacionadas. O objetivo da organizacio & ajudar
as pessoas & trabalhar efetivamente em grupo.

Um gerente precisa saber quals stividades vail executar,
quem o ajudard, guem ele val ajudar, gquais os relacionamento
entre os diferentes grupos de trabalho & gual & a combinag&o
geral do seuw grupo de trabalho. For isso deve organizar-se efe-
tivamente e

- PFassar tarefas & pesscas certas:

- Delegar autoridade para realizar tarefas e tomar deci-

slesy

- Delegar tarefas sem conferir awtoridade para tomar de-—

Ciebes s
- Continuar tomando decistes que ndo podem ser delegadas
a outros.

B se delegar autoridade & um subordinado, deve-se  ob-

servar & possibilidade ou nAdo, deste delegsr avtoridade & sew

subordinado, pois isto gera duplicidade de comand e conseqglen-—

temente, davidas, incerteras e dificuldade de acdo por parte
dos comandados.
8¢ se admite comando miltiplo, guando as vantagens forem

pelo menos  ilguais. Se nAo maiores que as  desvantagens. FPor



exemplor & possivel que um contreolador financeiro ternbha auvtori-
dade, em matéria de contabilidade, scobre pessoss que ndo lhe
estio diretamente subordinadas.

Muitas cabegas, ME0s & experiincias s3Ho reunidas e isto
precisa ser coordenado, nBRo somente para realizar o trabalho j&
definido, mas também para proporcionar satisfagio no trabalho &
cada membro, de acordo com suas reéﬁectivaﬁ vontades, experién-—
cias € conhecimentos. Nesse sentido, o gerente esforga-se para
conseguir sinergisme {(acho simultdEnea de partes separadas, mas
relacionadas, para produasicr uma soma miito maior que a de seus
componentes separadamente).

1 gerente deve cuidar para ndo orisr nivels em  namero
demasiadao, e quando necessitar de pesscal, fazer a selecdc den-—
tre os colaboradores do guadro funcimnal da empresa, € somente
em  casos  extremos, buscar algudm fora. Se n¥Eo houver pessoas
qualificadas para o que deseja, & organizacko deve oferecer

treimamento e desenvolvimento.

Z.6.F Direcqo

A funcHo incluil aguelas atividades exercidas

pelo gerente para comecar e continuar, as acbes decorrentes do
planejamento @ Organizacio para gque as metss sejam alcangadas.

A Direcio ouw, ag¥o em movimento, manipulsa o potencial
estimulative dos membros do grupo, e terd uma forma variavel de
acordo com gsses componentes. Envolve diversas varidveis moti-
vocionais, essencialmente reunidas em:

- Liderancas
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- Farticipacio dos subordinados, e

- Comurnicacio.

T.bh.E.1 L.ideranca

e

£ o gue causa normalmente, maior impacto motiveador nas
PESSOAS .

O gerentes lideres oriam ambilentes que incentivam &s
pessoas & s tormnarem "donas de seuws trabalhosY. Dividem & au-
toridade para tomar decistes e estimular as pessoas & ter nova

idéias & iniciativa para implementd-las. Concentram—se em acon-

selhar, reforgar & apoiar os celaboradores, & medida gue

aceitam noves desafios ¢ trabalham de modo cada ver mals inde-
perndente. Eles delegam tarefas gue os membros do grupo  podem

fazer, projetos e responsabilidades desafiadoras.

z2

Foraem esse lider precisa ter habilidades em
- Incentivar idéias & imiciativas;

- Reconhecer & reforgar o trabalho bem feitoy

= Panter a eficdcia na comunicagyos

- Delegar para desafiar e desenvolver os membros do gru-

po de trabalhog

Aoonsel har &8 pessoas pars gerantir sew suce

O liderez devem deixar bem claro que todos eos colabora-—

dores sdc membros importantes, valorizados & respeitados no
grupo., reforcar o trabalho bem feito e as boas tentatives, co-
municar—se de modo aberto e eficaz, incentivando todos no grupo
a farer o mesmo. dar apolo sem assumir o controle, &agir de

acordo com seus discursos

certificar—se de gue as pessoss LEm



objetivos & sabem o gue estio fazendo.

fies pessoas trabalham melhor guande tém um alvo para mi-
rar & sabem se estBo acertando ou nEo. Colaboradores motivados
geralmente participam da determinsacio de metas, cabendo ao li-
der certificar-se de gue as metas sHOo possivels e claras  para
todos. O lider também tem & responsabilidade de comunicar as
pessoas como elas estlo se saindo no cumprimento das metas, e
de trabalhar com elas para garantir que sejam cumpridas.

Demonstrar  reconhecimento gquando alguém faz um trabalho
bem feito também & uma oportunidade para gerar motivac®o, pordém
freglentenente esquecido. Perceber gue alguém saiu-se bem  em
wina tarefa  ouw projeto. mesmo guando houve problemas, eleva  a
anto—-estima da pessoa & incentiva-a & repetir o gue deu certo e
a analisar o gue ndo deuw certo para que os problemas n3o se re—
pitam.

0 gerente ao trabalhar com pessoas precisa ser justo,
imparcial e transparente. Saber acolher e valorizar as pessoas
rnos mals diferentes estilos e pensamentos, permitindo que todos
galbam como val reagir diante de determinados problemas. 0 co-
laborador diante de um perfil de lideranga dibio. se restringe.

Fesumindo, o gerente precisa ser étero, ter um  grande
graw  de percepcio, desprendimento, sensibilidade e humanidade,
praticados de forma permanente, constante e natural, sabendo

até gue ponto devem ir na tentativea de levear os outros & segui-

las.
Z.b.E.2 “articipac®o dos Subordinsdos

Cada membro do grupo precisa ter a informacio necessd&ris
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para  edecutar sua atribuilgdo, portanto, devem ter conhecimernto
a respeito dos planos apropriados. Esepera receber informagtes
cam respeito & guantidade, gualidade., limite de tempo de =seu
trabalho & do fim a que se destina. Espera ainda gue ssta  in-
formacqo seja definitiva., completa e concisay; gque as exigéncias
do servigeo estejam dentro de suas habillidades & edperigncias e
gue lhes seja oferecido apoio e orientacdo que o trabalho, as—
sim como incentivo & iniciativa & participacio na elaboracfo de

projetos ow metas.

sitido de "valor" ¢ o conteddo da func¥o dos subordi-
nados também influencia no resultado final do seu trabalho. FPor
igsn o gerente deve considerar o seguinte:

----- 0 trabalho executado e sews produtos devem ter um sig-
nificado - a5 pessoas precisam de um  trabalho onde
possam usar suas habilidades e sew conhecimento para
uma contribuicdo real. Ao sentirem gue gqualguer um po-
deria fTazer o gue farzem, h& grande chance de ficarem
desmotivadas.

- fAE pessoss precissam de variedades e desafios no traba-
Iha —~ fazer a mesma colsa teodos os dias, & cansative e
acaba  com o entusizsemo das pessoas Inigiativas como
atribuighaa especials ouw  rotaglo de tarefas podem
criar novos desafios.

- Quando se tem responsabilidade por uma "parte do negd-
cig"  importante e, a autoridade para tomar decisbes
sabe o trabalho, eleva-se o nivel de motivagko fun-—
cional. Aumentar o campo de agao de uma fungXo  pode
significar dar a um individuo ow grupo de trabalbo,

responsabilidade pars produszir  um produto inteiro,
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prestar wm servigo completo, ou administrar um proces—

g0 completo. Acompanhando esta responsabilidade ¢ cla—

ro, @ avtoridade para decidir sobre o processo de tra-—

balho: os recursos, procedimentos e padrdes de quali-
dade gue compde o produto final.

~~~~~ Quando as pessoas aumentam seuw campo de agio, assumin-—

do novas responsabilidades, prmciéam de mais  treina-

mento, e nEo sd téonico. Foils aumentando o campo  de

oas tEm mals contatos com

agao de suas funglies, &8 pRESS
clientes, fornecedores e ou OULras PESSOAS NE& SEMPrES&.
- Manter contato com maior namero possivel de  pessoas,
clientes, fornecedores, internes e externos. Conhecer

as  exigincias do produto acabado @& essencial para po-

der atendé-las, assim como, trabalhar com os fornece-

B

dores ajuda & definir & esclarecsr o gue as

trabalho precisam para serem eficares.

Ae pesscas Ticam mais felizes e trabalbam melhor gquando
sua funcio & adequada ao seuw estilo, ao que fazem bem, € ao gue
auerem fazer. Até certo ponto, os trabalhos s¥o todos, adapté-
vels as pessoas que o executam. Pordém, os gerentes inteligentes
reconhecen  o0s estilos, hsbilidades & motivaglies dos seus cola-
boradores e, na medida do possivel ocriam uma funcio sob medida
para eles.

B¢ os gerentes agirem, de maneira tal que. se torne o
trabalho importante, corie noves desafios. incorpore responsabi-
lidade e autoridade & fung3o, orie oportunidade de desenvolvi-
mento e treinamento, incentive o contato direto com fornecedo-
res @ clientes, adaptando assim, cada func¥o aos estilos, habi-

lidades & motivactes individuais dos colaboradores, estes, po-
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derdo realmente, sentir-se parte integrante & bem definida d

O Qar i 2 & .

Fo6.5.5 Comunicagdo

0 processo de cominicacdo & importante para os gerentes
porque  lhes permite levar adiante suas funcbes de  administra-
cao: planejamento, organizagiEo, direcdo e controle.

£ comanicacao & ums das atividades & gual os  gerentes
dedicam & maior parte de seu tempo. Quando ndc est3o conferen—
ciando com outros pessoalmente ow por telefone, 0s gerentes po-
dem estar escrevendo ouw ditando memorandos, cartas ou relatd-
rice ouw, talver lendo memorandos. cartas ou relatdrics enviados
a 2les,

A comunicacXo tem sido caracterizada como o "sangus vi-
tal"” de uma organizacio, e & falta de comunicac¥o pode causar o
equivalente & uma doenca cardiovascular.

Fazer com gue as instrugties sejam bem compreendidas e
melhorar o nivel de trabalho, tudo depende de uma comunicacho
eficaz. Be o gerente ndoc conseguir se fazer entender por seus
subordinadas, jamals conseguird resultados positiveos. fAssiem co-
mo, se& estes ndo forem capazes de comunicar-—se liviementes com o
gerente, este nEo ird receber & informacio necessdaria para uma
boa gerencia. H produtividade ¢ fruto de um ambiente dindmico,
de renovagHo. da livire manifestag®o do pensamento & vitalidade
de idéias e fontes de informaces que muitas vezes est¥o sepul-
tadas por falta de encorajamento, apeio e compreensio. Todas as

pessoas tem ildéias, gostam de ser cuvidas e sdo estimuladas



guanda, em contato direto se lhes permite falar liviemente.
foreditar gue  uma compreensio mitus se deuw porgue  uma
pessoa falow com ocutra ow porgue o gue fol escrito pela primei-
ra foi lido pela segunda, ¢ i1lusic! A comunicacdo estd  condi-
cionada da mensagem pelo receptor e as atitudes eficientes do

gmissor & do receptor, com relaco um &o outro & ao  assunto

tratado. Deve ser simples, especifica e com um tempo para  re-
flaxgm antes da resposta. O mais importante ainda & gque, agueles
gue fala ou gue escreve seja susceltivel & reacto do ocuvinte ou
do  leitor. Be ele ndc o for, o que fol dito ou escritoc poderd

ccasionar mal-entendidos & antagonismos.

F.6H.3.3.1 Requisitos para Comunicacso Eficaz
Fara transmitiv informacbes & conseguir entendimento o
gerente precisa:

- Saber exatamente o gue s estd tentando comunicar -
deve visualizar antecipadamente que informacbes deseia
tranemitir e gue problemas desejs resolver com a meg-
ma. Frecisa ter uma fonte de informagles muito maior
do gue ele val usar na Comunicagac.

- Comuinicar adeqguadamente — nem mais, nem menocs. A in-
formacdo que ndEo fol essencial para o trabalho tem di-
ficuldade maior de seger digerida totalmente, disper—
sando  tempo & esforgos. For outro lado, os fracassos
podem ser grandes quando nio se fornece informaclies
suficientes para o trabalho ser reslizado. Fortanto os

dois extremos devem ser evitados e. por se saber se a



comunicacso & adequada, basta observar as reacles do

i

recepltor @ usar comunicagdo anterior como guia.

Ferceber que & comunicacan pode ser aliterada na  sua
préapria emissio. A madanga pode acontecer favoradavel ou
desfavordvel de acordo com a interpretacio dos recep—
tores. O gerente deve tomar culdado com essa possivel
mudanca &, edercer contreole para  amenizéd—la, trocando
talves, termnos especificos ouw técnicos por oubros mals
simples de melhor compreensfo por parte dos subordinas—
s .

Usar simbolos ou imagens visualis adeguados. As imagens
visalis ajudam & mente humana & compreender a informa-
gHo,. Um simples diagrama ou tarefa, freglentemente es—
clarece a mensagem melbhor do que multas palavras.
Seleciornar com cuidado & informag¥c. Os empregados de-—
sejam saber a respeito das condicbes de trabalho. das
possibilidades de promocgic, das politicas da empresa,
dos  beneficios que podem receber, da prosperidade da
empresa, etc. A empresa por sua vez, tem direitos e
interesses  que algumas vezes precisam ser protegidos.
0 gerente para conduzir bem sew grupo deve saber dis-—
tinguir entre os desejos de ambas as partes o que deve
& O que nAo deve informar.

Froporoionar  feedback. 0 feedback pode acontecer numa
variedade de formas, edpresso através de aglies ou do-
cumentos. For exemplo, um pedido diveto para acelerar
a taxa de producqo pode ser atendido diretamente  por
um  aceno informative de cabega ouw indiretamente por

uma quebra de recorde ou por uma greve sindical.



uando  maior o feedback, mais eficar tende & ssr o
processc  de comunicagao. 0 feedback imediato permite
gque os gerentes sailbam se suas instrugtes foram enten-—
didas e aceitas. Ou, ndo ocorrendo feedback, podera
nEo saber gque as instructies foram recebidas e realiza-
das de forma errada, até gue seja tarde demais.

Todas as habilidades de comunicag®o. influenciam ainda,
nas  negoclactes, que pode ser usade para administrar conflitos
sobre alocacgho de recursos @EsCass0sE ow chogues ligados & obje-
tivos ou valores, mesmo com & tecnologia de inforsmaches gque fa-
cilita @ muito & vida organizacional.

Fode-se ter bancos de dados compartilhada. & & informa-
¢ao figurar simultaneamente em tantos locais gquanto necesséario.

A tecnologia da informacio usada com imaginacgdo, elimina
a necessidade de unidades separadas, plenamente equipadas com
sUas proprias despesas gerais, & permite a trabalbadores de li-
rnha  de  frente, poderes para tomarem suas préprias decisbes.
Forédm de nada adianta lhes conceder poderes para tomar deci-

sfiss, se estes ndo forem suficientemente

serguros e autocontian-
tes, caracteristicas estas, desenvolvidas apartir de uma comu-
nicagEo aprofundada entre os gerentes e seus colaboradores. To-
dos devem estar cientes de gue &0 com integracdo total. poder&o

sobreviver nessa era de incertesas e continuas mudancas.

Zebhod Controle

Controle gerencial & processo de garantir gue as a

dades realizadas correspondam aoc que fol planejado.



Toda organizacdo que condus: suss atividades por um cami-
rho planejado, com metas e objetivos pré-determinados, deve sem
sombra de duvida, efetuar controle constante., wtilizando-se do
método gue melhor convir a situacdo. Fois, somente controlando,
s pode saber até que ponto o planejamento estd sendo observa—
do, para garantir que esto ou nAc, tendo um progresso satisfa—
tério na diregio de seuws objetiveos e usando com, eficicia os

SelsE redlirsds.

o}
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controle & em grande parte, problema de téconicas, de
mensuraches & de procsdimentos para descobriv os desvios e,
quando necessdrio, de agles no sentido de os corrigir.

Segundo Mockler, o controle & dividido em guatro etapas:

- EBEstabelecer padriies e métodos para medir o desempenhos

Medir o desempenhboas
- Determinar se o desempenho estd de acordo com o pa-
oo g

- Iniciar acles correltivas.

Fabha4.1 Métodos de Conbtrole

Controles Fré—-ac&e

Frermite gearantir & disponibilidade dos recursos humanos,
materiais ow financeliros, antes de dar inicio & ag¥o. Um  con-
trole de pré-—-acio ajuda a empresa a prevenir os problemas, para
gue nEo  ocorram, & invés de rescolvi-los depois de  surgirem.

Assim, Tunciona como preventivo.

Controle de Direcio



Usado para detectar desvics durante a atividade, permite

feitas corregtes antes de ser completada uma seqiléEn-

cia de agtes, evitando que se chegue a um resultado indesejado.

Controles de Sim/Nio ocu de Triagem

Um controle gue proporciona um processo de triagem, no
gual  aspectos especificos de um procedimento t8m gue ser apro-
vados, ow certes condigtes sspecificas serem, atendidas antes

que as operaqles possam continuar.

Contraoles Pds-—-agBo

controle permite medir os resultados de uma

m
1
-~
R}

completada.

Determinam—se as causas d

i}

aqualguer desvio gque possa ter

acorrido  com relacic ac plano, & tals resultados

a atividades semelhantes no future.

0 tempo decorrido para transformar as  mensuraclies em
agao corretiva, nos mostra gue gualguer abordagem de controle
exdige meios de antecipar os desvios antes QUe OCorram.

Ma era da inform&tics em gue vivemos, toda & gualguer
atividade ¢ passivel, dg controle e avaliagio de riscos ouw pe-
rigos eventuais. Pordm, se o gerente ficar sentado na frente da
sua tela vendo o desfile de dados e esperando o aparecimento de
respostas., & bem provavel que ele se distancie muito doe gue re-
opresenta sua propria razdo de ser: s pessoss. Mas, nem por is-

ao  deve abrir o@o de um instrumento t®HO importante para o con-

trole, gue deve ser aplicado a gualguer fungio da empress (de

de gue hajsa sido feilto planejamento, & claro!). como: Produgio,

Vendas, Finangas & RH; & também aps fatores principais: Guanti-



gade, Bualidade, Tempo gasto e Custo.

Fad 4.3 Controle Guantitative

O controle

™

suantitativo preternde ordenar um curse orde—
nado & desejado de produtos ow servicos. Hoje, dispomos de mal-
tos  programas gue ajudam com eficidncie a controlar guantida-—
des, tamto na area de producto, vendas, estogues de matéria-

prima ou de produtos acabados, eto.

EZobh.4.3% Controle Oualitativo

A cada dia gue passa, miitas novidades s¥o langadas no
mercado; s produtos, as enmbalagens, o8 réotulos, estio em cons-
tante mudanca &, &8 EnPresss que guiserem manter-se ow ampliar
sew  universo de atuag¥o, devem tornar-se flexdivels mas, com ©
devido culdado pare continuarem organizadas e, antecipar-se a
comcorrEncia.

Ao ose falar em controle gqualiteativo a meta j& n¥o ¢ mais
&  manutenciEo  de uma gualidade satisfatdria, & sim, & mawima
gualidade possivel, dos produtos, das pessoas, dos servigos gue

a empresa presta para fora e, de todas as atividades empresa-

riaisy 0 gue, se consegue com & implantacho de sis

lidade.

Tobh 4.4 Controle de Tempo Gasto

Diante de tantas e tamntas abtribuiches de uwm  gerente, o



tempe  tormna-se um recurso limitadeo. Entdo. penssr em termos de
prioridade & o gue importa.
Fara compensar o caos de sew programa didrio, o gerente

deveria colocar no papel uma série de objetivos, elaborar agen—

das. cronogramas, etc. Isso, n¥o guer dizer gque deverd ser
guido "a& risca', pordm, & sempre melhor comegar com um caminho
mapeado.

0 gerente deve ainda procurar identificar o seuw  melhor
hordric  intericor  {(quando estiver em melhores condicles para
pensar com clareza) e o seuw melhor hordrio edternc (melhor pe-
riodo para manter contato com outros). Estes dois "melhores ho-
rarios"  devem ficar reservados para atender as prioridades
PrAncipais.

G controle eficaz., permite crisar ciclos mails rapidos,
monitorsr & gualidade a velocidade de entrega, o processamento
dos pedidos. & o mais importante, saber se os consumidores es-—

tho recebendo o que gquerem & quando querem.

Fob.4.5 Controle de Custos

0 controle de custo & uma considerag®o importante  em

gquase todas as atividades e segue um processo universal de con-
trole, destinando-se geralmente a medir a eficifncia.

A expectativa de custos, ou custo padric., represents wm

montante normal de despesas. & & previsto guandeo a matéria—-pri-

ma, & mAo-de-obra & os métodos pré-—determinados s8o empregados
Fode ser dificil projetar sistemas de controle eficazes.

Se o gerente tentar controlsr rigidamente elementos demais, o



"meral"  provavelmente sofrerd e haverda desperdicio de  tempo,
dinheiro e energia. Foréem, se concentrar seus esforgos em
areas—chave de desempenho em pontos de controle estratégico,

poderd minimizar tais problemas.

.7 {1 GERENTE ADMINISTRANDO COMFLITOS

0 gerente deve ac mesmec tempeo, se voltar ao presente,
gstabpilizando  atividades, & ao futuro dinamizando atividades,
{edecutando as 4 funglies administrativas}), g isse significa gue
ele tem um conflito a administrar: o gerente deve atingir re-
sultados, motivar peEsso&s, assegurar um razeavel grau de certe-—
T&a,  seguranca e possibilidade, de previsio nas operacfies. AC
buscar & produtividade, precisa de estabilidade no conteddo e
na forma de sew trabxlho e de sua equipe. Forém, dando Enfase
exclusiva & establilidade ele se fecha a qualguer idéia nova. &,
sem idélas novas, sem inovacio, & organizacio perde a capacida—
de de reagir ao meio ambiente. B isto, num ambiente mutével po-
de ser o indicio do fim da organizaci&o.

Ao dar  atencio & dinamizac¥o de atividades, a rigor o
gerente introduz & instabilidade. Se tude & mutével ., & passivel
de  revistes, novamente o exagero ao extremo de instabilidade
pode levar ao Caos.

& tarefa de gerenciar & bastante complexa. Uma dtica gue
favorece o entendimento & ver o gerente come balanceador de de-
mandas conflitantes, dindmicas e multipolarizadss. Conflitan-
tes, por atender & edigéncias que, em muitos casos, s3c mutua-

mernte exclusivas. Dindmicas, pois wvariam aoc longo do  tempo e,
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muitas wverzes velozmente. Multipolarizadas porgue provém  das
mais diversas directes e fontes.

For isso, vale a pena ressaltar malse uma ves, gque para
que um gerente leve sua equipe & produtividade satisfatdria,
erige-ses

----- Um posicionamento claro guanto a objetivos & objetivos
claros, precisos e especificos =30 um dtimo referen—
cial para estabelecer prioridades & alocar os recursos
{saber o gque & esssencial & o que & supdérflua)
ligado aos objetivos estd também o conceito de papel:
dma visdo clara do papel gue se desempenha na organi-
Tagan & geralmente decisivo para resolver conflitos e
e chegar & produtividade almejada.

- Hoa comunicagEo — uma comunicacio mal feita pode ser
interpretada  de vérias maneiras. Forém o gerente deve
desenvolver habilidades gue proporcionem—lhe ser  um
bom emissor ow receptor e desenvolver tais habilidades
também nos seus subordinados. 0 individuo faz parte de
wm grupa, que & parte de um todo, & organizachio: e
que, nem sequer, "sobrevive" sem cmmunicagém.

Em resumoc, um gerente vive administrando conflitos e pa-
ra isso necessita de pesscoas em constante crescimento  indivi-
dual, com vislo ampla de seus cargos de empress e de seus obje-
tivas, precisa ele, ter posicgho e objetiveos definidos, persona-
lidade caracterizada para & funcio com habilidades téconicas,
humanas & conceituais, para que assim ¢ desempenho de suas ati-
vidades levem o grupo & & organizagdo & produtividade pré-de-

terminada.
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5.8 TIFOLOGIAS G

Dada & tamanha importincia dos gerentes para © 92 sUCesso
ot fracasso das organizactes, muitos estudicsos trabalharam na
procura  de entender lideranca desenvolvendo tipos gerencials,
baseados  em varidvels com tragos ouw caracteristicas  pessoails,
situagies de trabalho, situacles de acgko, comportamento, eto.

A maioria dos estudos sobre caracteristica dos lideres,
haseava s &M comparar as caracteristices das pessoss gue &
revelavam come lideres com as caracteristicas daguelas com gquem
isen nARo acontecew: e fracassouw na revelaciio de qualquer trago
gue  distinguissem clara e consistentemente os lideres dos se-
guidores. J&, outros estudos nessa area, determinaram que & li-
deranca efica: ndc depende de um conjunto particular de carac-
teristicas, mas do fato de como as caracteristicas do gerente
se ajustam &s exigéncias da situagio.

Tornando-e

evidente que os lideres eficazes n¥o pare-
ciam ter qualguer caracteristica gue os distinguisse, os pes-
quisadores tentam ilsolar as caracteristicas de comportamento
dos lideres eficares, poils, diferentemente das caracteristicas,
ne comportamentos podem ser aprendidos, donde se deduziu que os
lideres treinados em comportamento de lideranca apropriades,
seriam capares de liderar com maior eficécia. Esses pesquisado-
res  concentrame-se entBo, em dois aspectos de comportamento de
lideranca: as fungbes & os estilos de liderangs.

Fara atuar com eficacia, um grupo precisava de "alguém"
que realizasse duss fungles principaise: &s relacionadas a tare-
fas & as de manutencido do grupo. Essas Tuncbes tendem a ser ed-

~2

pressas em 2 estilos de lideranga: o orientado para a tarefa e



aorientado para os empregados.

Mais uma vesr 06 pesquisadeores observaram que a eficicia
dos  gerentes nEo dependia tanto do estilo particular de  lide-
rar, quanto da situacio em gue o estilo era wsado. Comegasiram
ento, & tentar identificsr em cada situsgdo os  fatores que
afetam & eficdcia de um determinado estilo de lideranga e,
cricou-se aﬁﬁim, varias teoriss, comos:

- Teoria da Lideranca Situwacional - de Hersey & Rlan-
chard, gue descreve como o lideres devem ajustar ssu
estilo de lideranca em resposta ao desejo orescente de
seus subordinados  por realizaco & sua  eXperiEncla,
capacidade e disposicho de sceitar responsabilidade.
Fecomenda wuma lideranca mais dindmica e flexivel, em
ver de estdtica. A motivago, & capacidade e & expe-
rigncia dos subordinados podem ser avaliadas constan—
temente pars determingr gue combinag¥o de estilos &
mais apropriada sob condictes flexiveis & mutdveis. O
gerente gue guelra desenvolver os subordinados., aumen-
tar sua confianca e ajudé—los & aprender sew trabalho,
terd de mudar constantemente de estilo ow, se for re-
lativamente inflexivel em termos de estilo, deversd
Cperar apenas  nes situacbes que melhor se adapte  ow
gue possamn ser ajustadas ac sew estilo.

- Estilo de Lideranca e SituwagHo de Trabslho - de Fie-—
dler. Segundo esta teoris, & maioria dos gerentes nio
@& muito flexivel., & tentar mudar o estilo de um geren—
te para se ajustar a situagles emprevisiveis ou  Tlu-
tuantes &  indtil,. e o desempenho eficaz do grupo sdé

pode ser alcangado fazendo o gersnte se adaptar a si-
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tuagio ouw mudando a situagiio para gue se adapte sao ge-
rente. Fiedler, mediv os estilos de lideranga numa es-
cala simples que indicava o grau em que wn  individue
descrevia Tavordvel auw desfavoravelmente seu  Compa-
nheiro de Trabalho Menos Freferido (CTHMF).

Uma pesscoa  que descreve sew companheiro de  trabalho
menos preferido de modo relastivamente Tavordvel, tende
a sew permissivel, orientada para &g relagtbes humanas
@, preocupada com s sentimentos de seus subordinadeos.
Mas, s descrever seuw companheiro de trabalho menos
preferido de modo desfavordvel, tende a ser autoriti
L& controladorsa das tarefsxs e menos preccupada  com
os aspectos das Relagbes Humanas no trabalho.

0 Modelo de Liderancga Situacional de Vroon e Yetton,

=+

identificou 0 estilos gue vEo desde o avtoritéario até
o totalmente participativeo. Do nfase qualidade da
decisac gerencial e & natureza do comprometimento  do
gerente com & gqualidade da decisio.

Lideranca Transformacional ou Carismiatica. Os lideres
PrEclsam  WE&E SUe VISH0 & SUE ENErgla DESS0RIS para
inspirar seus seguidores. TEm nivels extremamente al-—
tos de awtoconfianga, dominio e wma forte convicodo da
correcido moral de SUEEsE Crengas.

Iz lideres transformacionais podem ter grande poten-
cial para revitalizar organizaclies em declinio & para
ajudar os individuos & desceobriv significado e emogio
em seus trabalbos e em suas vidas, mas eles podem re-
presentar  grandes perigos caso seus objetivos e valo—

res sejanm opostos aos ditames bé&sicos da sociedade ci-



41

vilizada.

H.8.1 SHintese das Tipologiass

Gustave Boog em seuw liviro., 0 Desafioc da Compelténcis, por
julgar convergentes essas diversas tipologias desenvolvidas,
sintetiza-as, de manelira, que possam nos servir de referencial
ao s analisar e edplicar o comportamento das pesscas. Conside-
rouw aspectos. caracteristicsas e dimenstes de andlise gue cada
autor  selecionow ao desenvolver a sua tipologia para & compre-

gnedo de comportamento e estilos,. relacionando-as de maneira

tal & responder as 4 guesthes: OguE? Para qué? Guem? e Come?
respectivamente paray Tarefa, MNegdcio, Fessca & Sistema.

Concluiu ent¥c que, 05 quatro papéis gerenciais tem pre-—
dominancia em certes tipos de profissho ou cargos. tais como:

= Tocador (Oqué?l: Froducgio e vendas (drg3o de linhal,
mecinicos, engenheiros, comerciantes., mestres de profissi3o.

- Inovador (Fara quE?): DirecHo da Empresa.

- Integrador (Guem?): Desenvolvimento gerencial, plane-—

Jamenrnto, carreira, lideres emocionais.

i

- rganizador (Como?): Organizacio & métodos, contabili-
dade, administracac de pessozl {(Org&os de apoio) engenharia in-
dustrial, especialistas, pesguisadores, advogados, setores bue
rocraticos.

Feses 4 papdils gerenciais se ligam também as diversas
fases de desenvolvimento de ums empresa, ouw seja:

- Nascimento da empresa ingovador

- "Eioneira’ primelira transigao tocador



- Piferenclagao tocvador e organizador
- Hegunda transicio organizacdEo & tocador
- Integracaoc tocador . organizador,

incvador & integrador
e, a medida que a empresa evolul, se amplia o leque de papéls
gerencials wtilizados.

Fusa tipologisx de Gustavo RBoog permite também o relacio-
namento com cwtros modelos. For exemplo, com as habilidades ge-
remncials apresentadas por Katz: Os papéis tocador e organizador
demandam tipicamente habilidades téonicas; o integrador se as-—
socia as habilidades humanasy o inovador se liga &s habilidades
conceituais. Outro exemplo & & ligac®o com & lideranca situs—
cional, desenvolvida por Hersey e Rlanchard: O estilo do lider
& funcgao de cada situac¥o especifica. sendo esta explicada em
grande parte pelo grauw de matwridade do subordinado.

Hersey & Rlanchard, em funcXo de tarefa & relacionamen-—
to, definem gquatro estilos:

Fetilo 1 - tarefa alta/relacionamento baix

Fetilo 2 -~ tarefa altasrelacionamentco alto

Fetilo 2 - tarefa baixa /relacionamento alto

Fetilo 4 -~ tarefa bailxa/relacionamento baixo.

O estilos variam de 1 & 4, & medids qgue o grau de matu-
ridade do subordinade aumenta.

Como  se pode ver, cada tipo corresponde um sstilo domi-

rantes

- Tocador - Estilo 1
- Integrador - Estilo 2
- Inovador - Estilo A

- Organizador — Estilo 4
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Grande consideracio & gue, o gerente, como lider, terd

wm maior  graw de maturidade na sua prdpria atuscido  se  puder

percorrer com Tlexibilidade o 4 estilos e os 4 papéis. Cada um

tem sua tendéncia preponderante, & o crescimento pessecal signi-
fica conscientemente procurar cobrir as édreas de dificuldade.

Fara s conhecer o Tipo de Lideranca, apresenta-—-se um

wemplo de teste, anezo 4,

SOMAL TDADE

Afe  definigles de personalidade, n¥o somente abrangem as
farmas caracteristicas do individue se conduzir rnas  situagbes
cotidianas, coma também acentus os fatores cotidianos. Fatores
peess que contribuem para & qualidade total de uma pessoa € pa-
FE & AMPpressio QUE CaUsa NMas outras pessoas.

Congidera-se o traco basico da personalidade, como  um
comportamento  caracteristico e relativamente permanente, que
varia em determinada dimensio de um extremn ao outro.

Foar esemplas

- S um individuo & de personalidade dominadora, ele &

geralmente, gabola & arrogante., ao passo que o submis-
g0 tende & ser recatado e modesto.

Mossos tragos de personalidade sBo formados por fetores
icldgicos e sociais. Os tracgos bicldgicos ou biofisicos, SR
herdados e fundamentalmente orgédnicos. (& agressividade, a pas-—
sividade, & crueldade, a impulsividade, etc). For outro lado os
tragos biossociails se revelam nas relacles interpessoais & =350

determinados., na sua maior parte., por fatores ambientais e so-
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ciaise (& persisténcia, o tato, & rispidez, © senso de responss&-
rilidade, etc).

Fortanto, os fatores bicldgicos ditam os limites do de-
senvoelvimento da personalidade, enqguanto gs  fatores soclals
atuam sobre & matéris—prima fornecida pela natureza, & assim
sendo, todo individuo deve ser constantemente reeducado.

Observando um gerente, numa variedade de situaglss, per-—
cebe-se que had uma certa constdEncia em seuw modo de agir. BEle,
geralmente age de acordo com um padr¥o de ac®o permanente, ma-
nifestando caracteristicas como: calma, ponderacico & SegUIranca,
ouw agressividade & instabilidade.

Uma caracteristica como & timides: por exemplo, tende a
seguir-se de outras caracteristicas, como inclinacdo a intros-—
peccan, & susceptibilidade. ou num conceito mais amplo: &  in-
trovers®o.

Segundo  Jung, & introversiio. consiste em concentrar in-
teregsses € atribuir valores primordialmente acs pensamentos,
sentimentos ¢ idélas da propria pessos. Ja, & extrovers&o., con-
giste na tendéncia em fTocalizar interesse no mundo externo, em
estar mails centrado fora do que dentro do "eu®

0 esxtrovertido vive mais no presente, dando mais  valor
ke pess0as & &0 ¥dito social,. enquanto o introvertido visualiza
mais o futurc.

0 extrovertido, mais praticos

O introvertido mals imaginoso e intuitivo.

A personalidade individusl & o resultado da interac&o

das caracteristicas bioldgicas do individuo, com & edperidncia
de dessnvolvimento e conhecimentos gue este acumila desde & in-

fa&ncia até sua vida adulta, e est& em constante desenvolvimen-
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to., & medida gue novas experigncias & problemas aparecem. €
Cen , & manelira gue estes aparecem varia infinitamente, cada
individuo tem caracteristicas wnicas e complexas:; o gue expli-
@, num individuo & facilidede com que exerce certas atividades
& as limitaclies gue possue para desenvolver outras.
For exemplos:s
- Uma personalidade agressiva e ambiciosa, é Gtima para
Marketing, porém reguer wn trabalho para desenvolvi-
mento do espirito de perseverancs & multa  cautela,
pois & concorréncia  também serd agressiva, dura @

cruel .
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Iv METODOLOGIA

4.4 DEL IMITAGHEQO DO TEMA

0 presente  trabalho de avaliacgdo, foi desenvolvido e
aplicado na Empresa Moinho Tupy Ltda.

Conhecendo & empresa & sew funcionamento, explie-se pri-
meiramente, o gque & gerenciar e como deve ser o procedimento de
um  gerente em cads uma de suas atividades. bem como ressaltar
os pontos mais comuns de estrangulamento.

M partir dai procurou-se eq<por a necessidade de avaliar

<

a personalidade do gerente & swa compatibilidade com a funglo
ow area de atividade.

U resultado deste trabalho encontra-se na Conclusf&a.

4.2 OBRTENGHO DOS DADOS

(e dados deste trabalho foram obtideos, junto & Ribliote-
ca da Face, Unidc da Vitoria, WPRF -~ Passo Fundo~RS e Ribliocte-—
cas de Empresas locais e Frofissionals Liberals na &rea de FPsi-

cologis.

4.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Feunindo todo materixl coletado, fora colocsdo, ordena-
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damente, desde sua conceltuacho histdrica. informacles detalha-

das, & avaliagdo em =1 atd & respectiva andlise.

4.4 AFLICACEO DO QUESTIONARIO

Elaborou-se um questiondrio. objegtivando avaliar cadsa um
dos gerentes, chefes de departamento atuando em atividades per-—
tinentes ou Ndo & sew cargo dentro da empresa, e outro guestio-
naric, visando destacar algumas caracteristicas da personalida-
de de cada um, & a compatibilidade destas com o que exige a

fUNCHRo ou Cargo que oOcCup&.

4,5 AMNALISE DOS DADOS

(g dados gue integram esta monografia foram todos  das

fontes J& referidas, que apés analisada a apresentaciac de cada

i

aspecto, procuwra ser clara e simples. GQuanto a avaliagho os

questionarics foram elaborados direclonades a empresa & apartir

pit

dos dados obtidos, sendo ent¥o analisados cada um dos guesitos
apresentados, bem como & influgncia das caracteristicas indivi-

duais sobre estes

4.4 ELARORACEOD DA MONMOGRAFIA

sta monografia fol elaborada dentro das normas da ABNT

- Ascocliacio Rrasileira de NMormase Téonicas.
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Y ANALISE DOS DADGS

Gal AMALISE DA PESQUISA DE CaMFOo

0 seguinte questiondric fol submetido aos qgerentes para
uma auto-avaliacHo & ao superior para gue os avaliasse, atri-
buindo notas de O & 10 (zero & dez).

Apartir das notas de cada gerente e das atribuidas &
eles pelo superior, chegou-se a uma média, em cada um dag itens
gue correspondem as funclties do gerente como administrador.

e 21 {(vinte e uma) perguntas foram agrupadas em 4 clas-—
ses que representam as 4 funglies administrativas: Flanejamento,
Organizagac, Direco e Controle. E, partindo das médias de cadsa
item, chegou-se & uma média gerencial e ainda mais detalhada-
merte & wma meédia por funcXo gerencial . como estd demonstrado
no Guadro de Médias., anexo 2.

Aplicovw-se  também, aos gerentes, um pequeno teste de
perecnal idade, caracterizando extroversio 7/ introvers®o, ambi-

CEo,., iniciativa & criatividade.

“.1.1  Ardlise Funcional

Fespostas 1 &s 5 — Atuac¥o do gerente na fungXo de Fla-

rejanento.
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Todos fazem um bom planejamento, com excecdo de "Marke-
ting" gue, praticamente nBo faz planocs e n¥o estabelece metas a
seguiir. Assim  sendo. "Froducio” s¢ pode fazer planos & curto
prazo, uma ve: gue depende das atividades de Marketing para de—
terminar sua producio e estabelecer metas.
O grande problemas € gue, os gerentes ac planejar véem
seus subordinados como "algo insignificante”. Nio transmitem a
@les & politica da empresa & dificilmente os incentivam para
inovagHo & criatividade.
Todos os outros, quando levam problemas ao superior, j&
levam também, possivels solugtbes. Isto demonstra grande senso

de responsabilidade.

1 - E

cabelece metas, em termos quantitativos e gualitativos,
ligados &= metss da empresa?
Fessoal.ivewnes. 9
FimanceirQ. ... 9
Marketing..... 4
FrodUuGgRo. e ee .. 3
Contéabil...... 8

2 — Orienta seus subordinados quanto as politicas da empresa,
e incentiva—-os para inovagao & criatividade?
Fesesoaleoiewe.. 4
Fimamoeirt. ... &
Marbketing..... 5
FrodugHo. .eea.. 2
Contabil...... &

= Fara chegar a uma decisdo no planejamento, considera fle-—

wibilidade & custos?
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il

Faa)
ii:

FessCalee e
Fimancelro. ... .10
Marbketing..... &
Producdo....e.. 7
Contabil...... @

4 — tuando da ccorréncia de problemas que devem ser submetidos
ac  superior, apresenta alternativas de solucio ponderando
varntagens e desvantagens?

Pessoal seeeans 2
Financeir.... 9
Marketing..... 3
FroducgBo. ... .. b0
Contédbil...... %

G- Az implicagles de curto e longo prazo, sidico consideradas,
guando do desenvolvimento & implantacio de seus planog?
Feseoal . oone.n 9
Financeiro....10

Marketing. . ..

¢

o

FroducEo.. ...

-0

Contabil...eu.

Fespostas & & 10 — Fungd3o rganizacdo

De um modo geral a gerencia em termos de organizagio es-
t& bem.

dpesar de alguns setores manterem em seuw gquadro. funcio-
narics  que o deisram com certa duvida sobre sus capacidade pars
a funcin, todas acreditam que estes podem melhorar. EBEfetuam
instruches continuas e 6 delegam autoridade guando estdio segu-

ros de gue nRo precisarfo "meter o bedelho! logo em seguida.



J&,  Marketing, &0 gue me parece,. trabalha owito mais e
R0 consegue se organizar, ouw trabalha mais por gue ndEo & orgsa-
nizado. Mio tem confianca na capacidade de seus subordinados,
dé~lhes pouguissima instrucio para o trabalhbo, porém, delega-
thes auvtoridade para decidir e ao mesmo tempo decide sobre &

mesmna questio.

& - Ao delegar avtoridade, baseia-se nos resultados esperados,
considerando capacidade do delegado para compreendé-la e
greEcuti&-lat
Fessoalaoeae.. 8
Fimanceird., ...10
Markteting..... 4
FroducHD.e.eee. 7
Contadbil.sesuwa.. 9

7 — Depois de delegar avtoridade, evita tomar decisbes nessa

Grea™

w4

Fessoal.wwooos

~J

FimanceirGe ...
Marketing..... &
Froducio. ... 8
Contabil... ... %

8 - fo plansjar a estrutura de sew departamsnto, o faz de tal
maneira gue peossa selecionar e aperfeligosr s componentes
do grupe para melhor desempenho ouw maiores responsabilida—

des futuras?

53}

Fessoal.o.eeean

53]

FimamceirQe . e .

Markeating. ...



10

FrodUuCio. . .ees &
Comntabil...... &

Da instrugto efetiva & seus subordinados?

FinmanceirG. . .. o
Markelingeseea. &

FroditoRo.ese.. &

i

Comntédbil.. ...

-,
ik

Marteém &lgum subordinado com capacidade duvidosa?
FPeese0alouenees. &
Fimamoceirte. ... &
Marketing. ... S
Froduedo.. ... 9

Comtébil.. ... @

1bo& 16 -~ FungHo Direc&o

Todos  esthio  nwm bom ndivel, s "ELEY, mais uma vesr n&o

eatd bem.

Markteting & Froduglo, dificilmente discutem com seus su-

bordinades, preferem gue estes aceltem o gue lhes & imposto, e

& dio meita atenco ss sugesties ou iniciativa de seus subor-

dinados, o contrdrio do gue acontece com os demals gerentes.

11

Buas  instrucles sBo claras e perfeitamente compreensivels
para os subordinados?

Feseoal ooaeoaa 7

FinanceirGo ... 9
Marketing..... &

FrodUugBo. e ... 3



12

14

Contabil...... 7

Ao hratar

5
o

com os subordinados, uwsa téonicas eficientes e

efivares de comunicascsa?

Financeiro.
Marketing..
FroducHo. ..
Contabil...

SGoolhe Dhem

dade & sugestie

as idéias novas, as manifestagbes de criativi-

serem ouvidos?

Fescsoal ... .
Fimancelro.
Marketing..
Frodachio. . .
Conté&bil...

Fepera que

n

MACENCES G,

re a adesio

“a o
.
o 7
[ =4

alad

s, & compreende o desejo gue todos tEm Jde

=

seus subordinados apresentem  sugestles para

ectes aoc gue lhes parece errado, ou prefe-—

cega aos programas e orientaclies da empresa e

a8 SUAE praprias decisbes?

Fessoal.. ..
Financeliro.
Marketing. .
FroducHo. . .

Contéabil. ..

Frooura Hercer

wma lideranca participads, mesmo gue se

torne necessdria uma diregio prapria & auvtoritédria?

Fesesoal oewewes 7

Financeiro. ... 9



Marketing..... 4
FroduGBOe e e e .. o
Contabil...... &

146 ~ Oe  subordinados tem facilidade de entrar em contato com ©
chefe parsa discutir seus problemas. Recebs um  consslho,
wma instrugio?

Feesoaloaeeeon ¥
Financeiro. .. .10
Marbeting..... S

FroducBo.e.. .. 4

Contéabil..one. 7

Fespostas 17 & 21 - Func®o Controle
A omédia na fungdo controle, esti abaixo das demais, o
que guer dizer qque, todos t8m certa deficidncia em controlar; o

gue  deve-se principalmente ao fato de que ndc se fTaz avaliag&o

&
I

de desempenho (nem mesmo em FH) n%o h& boa comunicagdo & muito

menos, encorajamento acs funcionarios & avtocontrolar-se.

17 — Usa  téconica de controle para antecipar os desvios na exe—
cucEo dos planos?
FeEssoal.oeean.. B
Financeitro. ... 10
Marketing..... 3
FrodueXoe.e... 4
Contabil...e.. ?

18 - Estabeleceuw e aperfeigoou uma informacfo de controle obje-
tiva e verificavel. em que possa confiar?

Fessoal.oeeeo. &



19

20

21

Fimanceiro.
Marketing..
Froducdo. ..

Conté&bil. ..

R

- 10

Opera com orgamento varidvel e planos de avaliacio de de-—

sempenho’t

FPessosl ... .
Fimanceiro.
Marketing. .
FroducBo. ..

Conté&bil...

n

"

-

Ercoraja e auxilia os subordinados para gue estabelegam

aperfel coemn

poessam mostirar &

controle?

Fessoal . oee
Fimamnceiro.
Marketing..
FroduoHo. ..
Cont&bil. ..

Fornece &

o

et superior tods informacHo

téonicas

pt

-

significativos,

cias tomadas™

Fessoal oo
Financeiro.
Marketing. .
Froducho. .« .

Contéabil...

.10

- 10

gqualidade do trabsalho e os

de controle e informacaon

levem

sobre

gque

=Y w]

I hes

aarto~-

problemss

EFFGS N& OREr&CHRD, SUas causas & providéEn-
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HF.1.2 Andlise da Svaliacio de Personal idade

Este simples teste, revela que os gerentes de marketing
& producio nEo tem iniciativa nem ambig®o e, s%0 pouco oriati-
vos. Trabalham voltadoeos, cada um, exclusivamente para o seu se-

tor. ocomo que se ndo fisz

sesem parte de um todo & pudessem fun-—
cionar bem. sem considerar o gue acontece com 0os outros seto-
res. J& para & pessca de contabilidade e financas, o fato de
preferir menos contato com as pesseoas, pode ser um fator posi-
tivo

fléem disso tudo, marketing. € guem mals apresenta carac-
teristicas de introversio, um fator para impedi-—-lo de fazer um
bom trabalho. Fois enguanto o introvertido pensa, as oportuni-

dades passam.

. AMAL TSE GERAL

Muma anilise de forms generalizada, o gque se percsbe de
ais relevante & a necessidade de mals comunicacio, mais parti-
cipacio dos subordinasdos e melhor liderancs.

Melhor lideranca advém de mais comunicacio e consequlen—
temente maior participacico dos subordinados.

Dar mais comunicacac entende-se uma comunicago mais es-
pontiEnea, onde superior e subordinado possam discutir & respei--
to de suas opinites, de fTorma aberts, sem restrigtes. 0 fato de
wn subordinado ter gue marcar hora ol, ter sua Conversa com o
superior interrompidsa por assuntos desconhecidos, pode desani-

m&—-1lo & tal ponto de tornar-se indiferente a tudo no sew setor



de trabalho. NMecessdrio se faz também, e muilto. gue os gerentes
tornem seus subordinadeos conhecedores das politicas e objetivos
da empresa. A disposicio em fazer guando se sabe por gue, & di-
ferente de guando ndo se sabe.

1 gerente deve saber liderar. Ferceber os pontos fortes
e fracos de seus subordinados e apartir dai, desenvolver t&ati-
cas gque os levem ao desenvolvimento e aperfegicoamento. Deve sa-—
ber ouvir. Mo sdmente ouvivr mas incentivé-los a falar. Ouvi-
loe  com aproveltamento, seja para admitir que estio certos ou,
para  convencé-los de gue estio errados. Afgindo assim, poderd
conhecer melhor seus subordinados e, desenvolver um programa de
acompanhamento gue possibilite-lhe aproveitar melhor & capaci-
dade dos subordinados, desenvolver treinamentos e incentivar a
participacio mais ativas. Com isto. poderd delegar com mais se-—
guranca, o que reforcsrd no subordinado o sentimento de valori-
ragao, gerando ent®o, uma reciprocidade de confianca e coopera-
RO matitE .

1 teste de personalidade, reforcs & existéncia de um
grande negativiemo na area de marketing, que reguer um trabalho
de resenerglzacdEo do gerente ow, melhor situd-lo dentro da orga-
nizagdEn  pois, ninguém pode desempernhsar tHo bem, guanto aguels

gque estd no lugar certo.



CONCLUSHRADO

Conforme wvisto neste trabalho, fica cada vesr mais evi~
dernte & impossibilidade de se conduzir com &x2ito uma organiza—
caRo empresarial sem scompanhbamento e constante sperfeilcoamento
dos gerentes.

0 sucesso da empresa na realizaglo de seus objetivos
{satisfazer: os proprietarics, a comunidade e os funcionarios),
depende da atusglo de cads um de seus componentes @, a respon-
sabxilidade por cada departamento & de seu gerente pois, guase
gue 100V {(cem por cento) da responsabilidade pelo desempenho de
sews subordinados, deve-se & sua atuacko como gerente.

Através da avaliac®o gerencial na execucHo de suas ati-
vidades e, tomando conhecimento, de algumas caracteristicas da
personal idade, & possivel entender certas atitudes gque multas
vEZEs parecem-nos inedplicavels em determinadas situacgtes. For-
tanto. conhecendo-os mals profundamente, podemncs dizer, se es-
t&o ou n¥o, no departamento adeguado.

For exemplo: Pode ser ele um gerente conhecedor da em-
presa "oome um todo'" e, entender cads um dos departamentos e &
maneira como interligam-se. Fode ter desenvolvido uma grande
capacidade de "vis3o de negdcios'" . ser carismédtico. porém, seu
departamento & uma realidade muito diferente daguela onde se

sentiria realizado. motivado para doar-—-se, para ir além do apas-—

rente NMecessd&rico, PEra geErenciar.



&1

Erfim, cornhecendo os gerentes, seus erros e acertos, bem
coma o ogue os levow a tal resultado, & empresa s6 tem & ganhar.
Ao dnvés de manter gerentes insatisfeitos,. com subordinados (&
clarao) também insatisfeilto, departamentos com Wm nivel de pro-
dutividade ingatisfTatdric, ou ent3io trocsr constantemente de
gerentes na  tentativa de encontrar ume "sob sedida’, & muito
mais vantajose explorar os potenciais dispornivels, pois:

Um  grande gerente se far pelo simples fato de ele estar

no lugar certo, no momento certo & em determinada conjuntura.



~d
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ANEXO 1

a

10

11

ANAL ISE FUNMCIONAL

Eztabelece metas, em termos guantitativeos e qualitativos,
ligados &s metas da empresa?

Orienta sews subordinados guanto as politicas da empresa,
& incentiva-os para inovac3o ¢ criatividade™?

Fara chegar a uma decis¥o no planejamento, considera fle-
#ibilidade e custos?

fuando da ccorréncis de problemas gue devem ser submetidos
ac superior, apresents alternativas de solugdo ponderando
vantagens & desvantagens?

&

s dmplicagles de curto e longo prazo, s&o consideradas,
aquando do desenvolvimento & implantacio de seus planos?

Ao deleger avtoridade, baselia-se neos resultados esperados,
considerando capacidade do delegado para compreendé-la e
erecutid-la?

NDepois de delegasr autoridade, evita tomar decislies nessa
Area’?

Ao planejar & estrutura de sew departamento, o far: de tal
maneira gque possa selecionar e aperfelcoar os componentes
do grupo para melhor desempenho ou maiores responsabilida-
des futuras?

D& instrugHo efetiva a seus subordinados?

Martém algum subordinado com capacidade duvidosa?

Suas instrugles sRBo claras e perfeitamente  compreensivels



12

13

14

14

.y
AR

para os subordinsdos
Ao tratar com os subordinados, usa téonicas eficilentes e
eficares de comunicacHEon?

Acolhe bem as idéias novas, as manifestagbes de criativi-
dade e sugesties, & compreende o deseio gue todos tém  de
serem ouvidos?

Fepera que seus subordinados apresentem  sugestles para
mudangas oW, objecles a0 que lhes parece errado, ou prefe-
re a adesio cega aos programas e orientagbes da empresa e
as suas préprias decistes?

Fraocura wercer  uma lideranca particip&daﬂ mMESMo QquUEe S
torne necessdria uma direco prépria e autoritaria?

(e  subordinados tem facilidade de entrar em contato com o
chefe para discutir seus problemas. Recebe um  conselho,
wma instrucio?

tlsa  téonica de controle para antecipar os desvios na exe-
cucae dos planos?

EFetabeleceuw & aperfeicoou uma informacio de controle obje—
tiva e verificavel., em gue possa confiar?

Opera com arcamento varidvel e planos de avaliacio de de—
sempenho’?

Ercoraja e auxilia os subordinados para gue sstabelecam
aperfeicoem técnicas de controle e informacio que lhes
possam mostrar a qualidade do trabalho @ os levem aoc auto-
controle?

Formece a seu superior tods informacdo sobre problemas
significativos, errcos Na& operagao, sWas causas e providén-

cias tomadas™



ANEXO 2

QUADRO DE MEDIAS

FLANEIAMENTO

CIRGAMT ZAGMN0

DIREGHAQ

CONTROLE

MEDTA

FESSOML.

FINANCEIRO

MARKET ING 4,2 4,8 5,0 4.8 4.7
FRODUCHO &, 0 7.6 Gad 4.8 R

CONTARIL

G, 0

MeD I

GERAL
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-~ Gostaria de

AMNEXD =

AVALIACED DE PERSONAL IDADE

- NocE se

mantém retraido nas

nos acontecimentos sociais?

—

Y Sim

{ } Mao

- MoeE critica muito

-~
-~

Sim

{ } M&o

com outras pessoas’?

oy

{ Y oBim

Vocod se descontrols
dificeis?

¢ 1 Sim
{ ) MR
Das duas palaviras, qual lhe
{ } Comandar

{ Yy Concordar

trabalhar em tarefas

reunites & evita a

~a

as oulbtras pessoas’

gque

facilmente, perde

n&Eo o pbe emn

a cabsca nos

"woa melhor"?

lideranga

contato

momentos



bH - Oue lhe daria maior satisfacao?
{ Y Encontrar meios gue levassem & racionalizaco dos cus—
tos no setor.
{ Y Encontirar  um modo de melhor compreender os consumido-

res

7 — De um modo geral, encara a ambic¥o dos individuos dentro da
CIrganlizscao como:
{ Yy oUm fator positivo

(¢ ) Um fator negativo

3 - Quando, durante & execucdo de uma determinada  atividade,

percebe gue "algo nEo val bem" g gue. se ndAo descobrir o

problema causador, rEo serd possivel conclui-la de  acordo

com ¢ esperado, vocE:

{ } Simplesmente desiste. Fols se ndo estd sendo possivel,
o superior gue tome uma providéncia

{ Y} Cancela, faz um novo plano e comeca novamente

{ yr Convoca seus colaboradores para juntos fazer uma and-—
lise detalhads, na tentativa de localizar o ponto de

estrangulamento.



TESTE SOBRE TIPOS DE LIDERANGA

[,.

INSTRUCOES: Assinale na coluna a, b, ¢ ou d qual o tipo de compor-
tamento que caracteriza a sus atuecdo num relacionsmento Interpessoal.

T .
[Comnommentoonsamm mo\gwm { Tocasog INTEGRADQR
— 8 — — b — —_C — —4d-
[
Voitado Superiores ¢
" mals pare Organizacéo | Subordinados Tecnologia Colaboracao
m“ Dé Oferece Ative o :‘r;noc:: a-e0
empregados segurange cooperacdo desempenho compromissos
Procure Aceits o Procurs Promove
Intaragdo corrigir subordinado | dominar reunites
Comunicagho Prefere a Prefere a Dé ordens Propde
oCcrm converss verbals reunides
lgamento | Procura
:‘n :xl:.;qu:;’u Procurs Apdla quem Integréa-los
subordinados | ss regras r | produz em equipe
Trabalho
duiga o por Inteligéncia Afetividade Poder om equipe
€ lider Administracho | ¢ o1 o 0ng of Goréncla 4o | Recursos
adequado Contabilidade Producao a Humano
pare Estatistica Vendas u '
de Pouco 0uco
urbd‘:dho Rotinelro contacto :odol f:&‘:::
preferido pesscsl
Reagho Passa Ds G erro
oo ® Mais controle clme por punicoes onsina
P P Utlliza
Reeacao @0 rocurs Tocura como
contiite Evita sbrandat suprimir educativo
TOTAL DE
PONTOS




