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Prefacio

Este livro, no qual em boa hora o autor decidiu divulgar ensina-
mentos adquiridos em sua bem-sucedida vida profissional, ajuda a preen-
cher uma lacuna muito sentida no contexto das obras sobre Administra-
¢do.

Com efeito, os textos administrativos que vém sendo editados
acabam comumente por se tornarem repetitivos e despreocupados com a
ligacdo entre o conjunto de elementos tedricos apresentados e aquilo que
habitualmente se constitui em pratica administrativa.

Neste livro, ao contrario, encontramos um grande ntimero de pre-
ceitos utilizados pelo autor em sua rica vivéncia administrativa, o que
certamente ajudard aos estudiosos da ciéncia da Administra¢ao na busca
de um caminho proprio para operacionalizar conhecimentos tedricos.

A contribuigdo trazida ¢ significativa, principalmente se atentar-
mos para o fato de que o registro de experiéncias administrativas em
nosso pais ¢ uma condi¢do indispensavel a compreensdo e a avaliagao
corretas sobre a validade do complexo corpo de leis e postulados que hoje
circunscrevem as ciéncias comportamentais.
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Sao particularmente interessantes as observagdes que encontra-
mos nos capitulos 2, 3, 6 € 9, onde se pode ver que ndo escapou ao autor
a intima interliga¢do entre temas criticos como qualidade de lideranca,
treinamento e investimentos.

Também ¢ de se realgar as idéias apresentadas nos capitulos 10 e
11, onde a importancia da participacdo consciente de todos os recursos
humanos nas atividades da empresa, para que os objetivos desta sejam
alcancados, ¢ mostrada com clareza.

Finalmente, resta-nos congratularmo-nos com o autor pelo me-
ritorio trabalho apresentado e desejar que outros administradores, bem-
-sucedidos como ele, divulguem suas visdes sobre tdo importantes to-
picos da ciéncia administrativa, com o que estardo contribuindo para a
melhoria das técnicas gerenciais adotadas em nosso pais.

Rio de Janeiro, 1° de margo de 1998.

Luis Pamplona de Paula Pessoa
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Introdugao

O presente trabalho visa auxiliar todo aquele que se encontra a
frente de um grupo de pessoas com a funcdo de liderar e coordenar as
rotinas do dia-a-dia de uma empresa, objetivando a satisfagdo das ne-
cessidades da mesma, assim como atender, na medida do possivel, o ser
humano, este que € tdo imprevisivel e singular em suas atitudes.

Os topicos abordados ndo abrangem toda a gama necessaria, nem
tém a pretensao de se tornar um guia na administragao de pessoas, mas
traz experiéncias vividas. Posso afirmar que no transcorrer de minhas
atividades consegui lograr €xito na maioria das vezes, e naquelas em que
nao obtive satisfacdo mutua, tenho a certeza de ter aprimorado meus co-
nhecimentos no relacionamento com pessoas, as quais me surpreendem
constantemente, o que ira acontecer sempre.

Agradeco a todos aqueles que causaram transtornos e inconve-
nientes em minhas atividades, porque pude me conscientizar que os pro-
blemas sdo nada mais nada menos que uma forma de crescimento. Com
eles aprendi a buscar a solucao, ndo s6 para a questao do momento, como
servir de exemplo para outros tantos que encontrei pela frente, o que am-
pliou meus conhecimentos.
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A participacdo em varios eventos voltados a administracao de em-
presas e com pessoas fez-me sentir mais a vontade para iniciar este traba-
lho, pois senti grande afinidade com os pontos apresentados nos cursos,
os quais foram de encontro com os meus pensamentos. Aprendi como ¢
verdadeiro o ditado popular “que ¢ dando que se recebe” e, principalmen-
te, como isto funciona, pois nao se pode dar tudo a todos.

Pude também constatar que sou detentor de uma simplicidade
muito criticada, vista por alguns como fraqueza, mas enganam-se na in-
terpretacao. Trata-se de uma estrela que me acompanha, sempre a brilhar,
dando-me satisfagcdo pessoal e profissional, ajudando-me a vencer os de-
safios.

Errar, sim, errei muito, mas estou consciente que realizei muito
mais devido ao aprendizado que obtive através desses erros, € hoje, ja nao

me recordo mais deles...

O autor
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Administracao

1.1. Administrar

A arte de administrar envolve uma série de conhecimentos tedricos,
praticos e, principalmente, a experiéncia adquirida no dia-a-dia ao longo do
tempo.

Quando se trata de administrar, o ser humano, as vezes, nao conse-
gue uma satisfacdo, seja do lado pessoal, seja do lado profis-sional.

Ao realizar um plano, uma estratégia para bem administrar, deve-se
levar em conta o “imprevisivel”, pois muitos tém se decepcionado com a
alteracdo brusca do comportamento das pessoas, o que gera sérios problemas
dentro de um setor especifico, ou ainda dentro da empresa como um todo.

As alteragdes que visam reestruturar uma empresa, na busca de atin-
gir principalmente a satisfacdo do cliente, aliadas a reducdo de custos e a
uma hegemonia estrutural, sem que se perceba, na maioria das vezes esta se
modificando e alterando também o ser humano, uma vez que este sai de uma
situagdo para outra, como em casos de promogdo dentro da empresa, quando
se percebe uma alteragdo no comportamento das pessoas, um tanto quanto
disfarcado.

indice
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Necessario se faz estudar e trabalhar as modificagdes, para ndo se
permitir que um funcionario em ascendéncia sofra do mal como se costuma
observar - o cargo lhe subiu a cabega - dai o cuidado com o imprevisivel.

O ser humano, além de imprevisivel, € também singular, pois cada
um, dependendo do seu grau de instrugdo, tem comportamento diferente, o
que por vezes impede uma empresa de atingir o objetivo desejado, conforme
planejado.

Uma das férmulas para se obter esta plenitude dentro da empresa,
que revertera em beneficios seguramente fora dela, ¢ a de que todos os ele-
mentos que a compdem estejam amplamente informados sobre:

O QUE SOMOS? O QUE FAZEMOS? COMO FAZEMOS? PARA
QUEM FAZEMOS?

Buscando os objetivos dentro da empresa, esta a cargo de seu diri-
gente difundir as informag¢des em nivel geral e, em casos particulares, atra-
vés de reunides com todos seus chefes, encarregados, gerentes, os quais de-
vem obrigatoriamente passar aos demais instrugdes e objetivos, a fim de que
passo a passo va existindo uma aculturagdo.

Torna-se também importante o bate-papo informal, pois ¢ através
dele que se consegue, por vezes, obter dados que passam despercebidos na
rotina do dia-a-dia.

1.2.  Administrando e Satisfazendo a Empresa e as Pessoas

A principio, parece uma situagao de ficar “em cima do muro”, ndo
pendendo nem para um lado nem para outro. Mas nao ¢ bem assim, aquele
que consegue satisfazer a empresa no desenvolvimento de suas atividades e
ao mesmo tempo a seus funcionarios, pode se considerar um 6timo adminis-
trador, fato quase impossivel. Esse “quase” significa que € possivel satisfa-
zer a grande maioria, nem que para isso se leve algum tempo.

Quando a empresa tem condigdes, ela deve cumprir seu papel social
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sem que com isso seja afetada economicamente em sua base, que deve ser
sempre muito so6lida.

Em certos casos, sacrificar as pessoas por determinado tempo para
que se possa sanar as dificuldades advindas do inesperado momento que
atinge o mercado em que atua, se faz necessario para nao “quebrar”.

Deve-se estar sempre atento, pois da mesma forma que a em-
presa passa por dificuldades, as pessoas também passam. Levando-se
em conta os recursos que cada um dispoe, as pessoas sdo sem duvida as
mais sacrificadas. Olhar para as condi¢cdes em que a empresa se encon-
tra ¢ uma maneira de verificar como podem estar as pessoas que fazem
parte da mesma.

O administrador tem a obrigagao de satisfazer as necessidades basi-
cas das pessoas, caso contrario, podera estar enganando a si mesmo sem que
perceba.

A falta, o desinteresse, uma tarefa mal realizada, um cliente nao
atendido, poderdo dar mais prejuizos do que satisfazer a necessidade de uma
pessoa.

1.3.  Administrador X Professor

O administrador tem um papel dentro da empresa que pode ser com-
parado ao de um professor, que € o de ensinar para que seus alunos consigam
atingir a média necessaria para passar de ano. Neste sentido, o administrador
precisa ter consciéncia de ensinar sempre, ndo devendo temer nunca que
seus ensinamentos possam um dia trazer-lhe conseqiiéncias ruins, como por
exemplo, sua substitui¢do por seu discipulo.

A inseguranga € um fator que impede varios dirigentes de transmitir
seus conhecimentos aos demais, preferindo manter sob seu dominio as de-
cisdes e iniciativas, o que ndo ¢ salutar, pois em caso de necessidade para
ausentar-se repentinamente, causara com toda certeza transtornos, impedin-
do assim a continuidade das rotinas de trabalho.
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Imaginem se os professores ndo ensinassem seus alunos, qual seria o
nivel de conhecimento quando o aluno prestasse um vestibular e percebesse
que ndo estava preparado para entrar na faculdade, pois nada havia aprendi-
do de substancial.

Em muitos casos, isso infelizmente ocorre em nosso pais, tanto que
a grande maioria se prepara em cursinhos para ter alguma chance. Sem uma
base solida ndo tera condigdes para enfrentar as dificuldades que encontrara
pela frente.

O administrador, quando prepara seus funcionarios corretamente,
sente 0 mesmo orgulho e satisfagdo que um professor ao ver seu aluno entrar
em uma universidade, pois € a concretizagcdo de seu trabalho, uma gratifica-
¢do e satisfacdo para todos.

1.4. Administrador X Politico

O administrador precisa ser politico, mas ndo dos que prometem
tudo e nada fazem; ao contrario, ndo precisa haver promessa e sim realiza-
¢do, pois desta forma estardo garantidas a posi¢ao e a satisfagao profissional.

Tivemos grandes politicos que realizaram feitos que até hoje cons-
tam como beneficios ao trabalhador, e ¢ desta forma que o administrador
deve pensar e agir, fazer coisas que sejam utilizadas por outras pessoas e que
também sirvam de exemplo.

O politico faz conchavos em beneficio proprio, o administrador faz
acordos em prol de todos e da empresa, visando atingir os objetivos e a rea-
lizagdo das tarefas.

Enquanto o politico tem um discurso eloqiiente que chega a conven-
cer e lograr éxito, o administrador, além de discursar a seus subordinados,
precisa acompanhé-los na jornada didria, diferentemente de alguns politicos,
que apds atingirem seu objetivo esquecem completamente seus eleitores.

Depois de eleito o politico se acomoda, o que ndo pode acontecer
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com o administrador, que precisa ser ativo, criativo, participante, empreen-
dedor, ndo podendo em momento algum se acomodar, sob pena de perder
sua posicdo ou de comprometer a estrutura da qual participa.

1.5. Administrador X Fiscal

Quando uma pessoa ascende a uma posicao de destaque, outras pes-
soas podem concluir que ela passara a ser os “olhos” do dono, o que ndo ¢
verdade, ndo tera a pessoa destacada a fungdo de um fiscal, que s6 sabera
cobrar a execucdo das tarefas e determinar o que ¢ ou ndo prioritario para a
satisfacdo da organizacao.

Caso isso ocorra, ¢ porque o individuo ndo esta preparado, pois o
administrador ndo ¢ um fiscal, mas exerce o papel de lider e, principalmente,
um lider participativo em todas as a¢des, contribuindo com seu conhecimen-
to para sanar dificuldades daqueles que ndo tém experiéncia, resolvendo os
problemas desde o inicio até o final de uma tarefa.

Um fiscal tem como fungdo verificar somente uma determinada si-
tuacdo, enquanto que o administrador terd que, além de atuar, acompanhar
as divergéncias, acertando as arestas para a plena execug¢ao das rotinas, onde
sempre existirdo os imprevistos de ultima hora.

1.6. O Administrador que Faz Tudo

O administrador nao precisa saber executar as rotinas da empresa em
sua totalidade, mas ter uma visdo geral dos procedimentos.

Quem domina plenamente todas as funcdes habitua-se a fazé-las
para mostrar competéncia, ao invés de mandar ou delegar as referidas fun-
¢Oes a outrem.

Esta atitude pode ter duas interpretagdes, a primeira € realmente ser-
vir de exemplo aos funciondrios, a outra ¢ proporcionar acomodagdo dos
mesmos, que acostumam com a atitude do dirigente sempre concluir deter-
minada tarefa, nem que seja para satisfazer seu ego.
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E importante saber fazer, mas ndo necessariamente executar, € sim
acompanhar, instruir para uma plena compreensao.

Uma comparacdo que serve como exemplo ¢ o caso do pai e de
seu filho pequeno. Quando a bola cai embaixo da cama, o pai apressa-
damente diz ao filho que a pegaré para ele, assim, o filho nunca terd a
chance de pegar a bola e, quando realmente precisar pega-la, pode nao
saber como.

Ao invés de ser tao prestativo e protetor, o pai deveria deixar que seu
filho tentasse pegar a bola e, caso ndo conseguisse, ai sim o auxiliaria, para
que numa proxima vez o filho conseguisse se arrumar sozinho.

1.7. O Administrador Centralizador

E notavel a atuagdo de certos administradores com relagdo as ativi-
dades que sdo desenvolvidas por seus subordinados.

Existe uma tendéncia muito forte na questdo de centralizar as deci-
sdes, nao permitindo que haja iniciativa e, quando a mesma ocorre, acaba
“emperrando”, pois a decisdo final s6 sera dada pelo dirigente.

Quando isto ocorre, existem diversas questdes a serem esclarecidas,
dentre elas a primeira a se destacar seria a paternidade; segunda, a insegu-
ranca; e, terceira, o medo de delegar.

O conceito de centralizar, nos dias de hoje, s6 trara inconvenientes,
uma vez que gera insatisfagdo em seus colaboradores quando percebem
que nada ¢ aceito, ou ainda, percebem ao longo do tempo que suas idéias
foram formatadas e colocadas em pratica, onde o mérito ¢ sempre do ad-
ministrador.

Delegar mais poderes € valorizar a si mesmo, pois o sucesso de uma
equipe serd também o sucesso de seu responsavel, e o ego do ser humano
tem que ser alimentado constantemente para que possa, cada vez mais, criar
e produzir bons resultados.
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Outra questdo importante quando se centraliza ¢ a ndo permissao
para que os demais saibam o que esta ocorrendo, a nao existéncia de troca de
informacdes; principalmente quando o administrador € do tipo ditador, que
causa inibicdo a todos. Nesse caso, com o passar do tempo, seus subordina-
dos chegardo a conclusdo de que ndo adianta levar sugestdes, porque nao
terdo condicdes de didlogo e respeito, o que vem quebrar toda a hegemonia
que porventura possa existir.

1.8.  Relacoes Dirigente X Funciondrio

Cada administrador tem uma maneira propria de conduzir seus fun-
cionarios para uma plena satisfacdo. No entanto, por vezes percebe-se que a
forma de relacionamento entre os mais diversos elementos que compdem a
empresa difere totalmente um do outro, o que também ¢ notado pelos mesmos.

Quando um tratamento difere em relagdo a outro, ¢ devido a diversas
razoes, inclusive o de maior afinidade com um do que com outro, porém
torna-se um absurdo quando um funcionario ¢ tratado aos berros e outros
com um cuidado exagerado que chega a “enjoar” aqueles que estdao de fora.

Ocorrendo isso, sem que se perceba o administrador esta sendo alvo
de chacotas e comentarios negativos, chegando até ao nivel pessoal.

Manter o tom de relacionamento na temperatura moderada € estri-
tamente importante; deve haver um controle emocional nos mais diversos
casos, pois o fato de se tentar ganhar todas no grito pode ser o sintoma de
muitas empresas onde ndo ha participagdo nem sugestdes, pelo receio do que
possa vir pela frente (pode seguramente ser esta uma das causas daqueles
que preferem ficar “em cima do muro”).

1.9.  Liderar X Dirigir

E preferivel liderar a dirigir. Quando se dirige uma empresa existe a
grande possibilidade de se ter um pensamento curto e limitado, ao contrario
de liderar, cujo papel principal ¢ o futuro. Quanto melhor for a atuagdo do
lider, melhor sera o resultado.
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Dirigir parece uma tarefa monotona, enquanto que liderar represen-
ta uma abrangéncia incalculavel. O lider envolve e motiva as pessoas, seja
com seu discurso ou mesmo com exemplos e ensinamentos, estando sempre
presente em todas as agdes, quando de seu inicio, e acompanhando o desen-
volvimento da mesma, para permitir seus ajustes e avaliagao.

Podemos constatar tal fato com a historia, onde normalmente se faz
referéncia a grandes lideres e ndo a grandes dirigentes.

1.10. Administrando Conflitos

Uma questdo da administragdo ndo muito agradavel, que no entanto
faz parte do oficio, ndo podendo deixar de ser assumida na empreitada, ¢ a
de resolver conflitos entre funcionarios.

O primeiro passo deve ser o de analisar o tamanho do conflito, se-
guindo para o grau de interferéncia com outros departamentos e/ou pessoas
para verificar como estdo os animos no momento, se estdo muito exaltados
ou nao.

Estes dados irdo nortear o momento certo para que o administrador tome
a decisdo de enfrentar a situacdo, podendo ser de imediato ou a posteriori.

Por vezes os conflitos se instalam entre os componentes por falta de
dialogo, o que gera mal-entendido e insatisfacdo. Cabe ao dirigente interferir
através de uma conversa com os envolvidos de uma sé vez, ou entdo indivi-
dualmente, ouvindo as partes.

Para uma solucao imediata ¢ aconselhavel que se retna os envol-
vidos, dando a chance de que cada um fale por sua vez. Assim ndo restara
davidas entre as partes, ganhando-se tempo na solu¢do. O administrador por
sua vez devera ser o mediador dos entendimentos e esclarecimentos, fazen-
do sempre a abordagem, colocando a importancia de cada elemento para
a empresa, fazendo-os ver que sdo pecas importantes dentro da estrutura e
que so6 € valido quando ambos estiverem agindo e interagindo, com vistas a
concretizagdo dos objetivos tracados.
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Cabe lembrar que existem conflitos das mais variadas formas, e al-
guns sdo obrigatoriamente administrados individualmente e a longo prazo,
dando tempo ao tempo para acalmar os dnimos, devendo ser acompanhados
para que as coisas se encaixem e satisfacam a ambos.

Observar que se deve ser extremamente cauteloso e individual, pois
quando se analisa um conflito, vale lembrar ainda que se deve ser imparcial.

1.11.  Troca de Administrador

Por varios motivos, chega o0 momento em que existe a necessidade
de se substituir o administrador em exercicio, seja devido a promogao de
fungdo ou mesmo por sua demissdo da empresa.

Toda substituicdo de elemento dentro de uma estrutura deve prece-
der da avaliagdo geral, ndo s6 do indicado para assumir o novo posto, bem
como daqueles a que ira dirigir, devendo haver portanto uma conscientiza-
¢do e aceitagdo do grupo, a fim de se obter uma hegemonia.

Problemas podem surgir quando o elemento a ser empossado vem de
fora, com novas idéias, modificando as rotinas de trabalho; se este ndao tomar o
devido cuidado ira prejudicar seus subordinados e toda a estrutura envolvida.

Nao se pode dizer que quando aquele que assume o novo posto ¢
oriundo da propria empresa, sabendo da cultura existente, ndo tera dificulda-
des, pois as pessoas se modificam a todo instante, € uma rejei¢cao, neste caso,
acarretara muitos inconvenientes.

Outro caso a se observar € o da substitui¢do de dirigente por motivos
de insatisfag@o superior. A questdo deve ser analisada com intuito de verifi-
car se nao se trata de mal entendido, de informagdes truncadas, e ainda, se
ndo merece uma chance para permanecer na posi¢do em que ocupa, pois a
locomocao para outros departamentos podera também trazer transtornos de
varias ordens; por outro lado, se houver consenso e esclarecimentos satisfa-
torios, e claro, um acompanhamento proéximo e constante, a solu¢do para a
questdo podera ser encontrada.
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2

Convivio / Pessoas

2.1.  Respeitar as Pessoas

O respeito ao proximo ¢ primordial, tornando-se uma obrigacao e
dever do administrador em relacdo aos seus subordinados.

Exemplos que se destacam neste contexto: religido, deficiéncia fi-
sica, idade cronologica, preconceito racial, o que vem a ser prejudicial em
qualquer situacdo, principalmente tratando-se do convivio entre pessoas
com ma formacao.

Quando se impde respeito, tem-se 0 mesmo peso em sentido contrario,
tornando-se perceptivel tal procedimento. O desrespeito estd na mesma pro-
porcao que a ofensa, e nao ha ninguém que aprecie ser agredido ou ofendido.

Basta ser consciente! Pessoas perfeitas ou ndo, cada um tem seu va-
lor, merecendo ocupar uma posi¢ao na sociedade, tendo o direito de ser pro-

dutivo, e isto torna-se mais facil quando existe a compreensdao do meio do
qual fazem parte.

2.2. Lidar com a Personalidade das Pessoas

Como j& mencionado anteriormente, o ser humano ¢ imprevisivel e

indice
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singular, tendo cada um sua personalidade propria, que em certos casos pode
prejudicar e ou mesmo diminuir as op¢des do administrador.

E comum apds uma analise verificar-se que determinado elemento
ndo serve para uma fung¢do, devido ao génio muito agressivo, levando-o a
uma incompatibilidade em relacdo ao conjunto. Por mais que se possa tentar
convencer a mudanca da personalidade de uma pessoa, torna-se muito dificil
conseguir-se resultados satisfatorios.

Seria como que “remar contra a maré” para se atingir o outro extre-
mo; demora-se e pode-se ndo agilientar, levando a desisténcia no meio do
caminho.

Tentar uma alteragdo com as pessoas pode até¢ funcionar num pri-
meiro instante, mas chegara o momento em que esta ird explodir, como se
estivesse trancada em uma prisao, almejando a liberdade.

O administrador também precisa ter um pouco de astucia para verifi-
car esta situacao e identificar, de acordo com a personalidade, qual a melhor
funcdo para seu funcionario.

As vezes, a personalidade de uma pessoa, mesmo que notéria de
possuir maior conhecimento que as demais, ndo impede que a mesma realize
seu trabalho com perfei¢do. Desde que esteja restrita a um nimero pequeno,
seu envolvimento sera minimo, diminuindo assim a area de conflito.

Neste sentido, o administrador que tenha uma personalidade que fuja
aos padrdes normais necessita policiar-se para nao causar situacdes desagra-
daveis a outras pessoas, a empresa, ou a si mesmo.

2.3.  Envolvimento Profissional X Pessoal
Existem varios dirigentes, gerentes, chefes, que fazem uso do cargo

para auferir beneficio proprio, o que prejudica outros funcionarios e a pro-
pria empresa.
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Um bom profissional ndo deve se deixar envolver com assuntos pes-
soais, a menos que esses sejam de atitudes humanitarias onde torna-se im-
prescindivel a ajuda da empresa via representante legal, para fins especificos
de apoio moral.

Outro ponto a destacar ¢ o envolvimento com 0 mesmo sexo, que
tende a criar situagdes de maior valorizacdo ao invés do sexo oposto, pois a
proximidade impede certas decisdes que necessitam providéncias, causando
o adiamento o que traz conseqiiéncias pouco satisfatorias, principalmente
quando um subordinado percebe que dispde de certas regalias.

Quanto ao envolvimento com 0 sexo oposto, torna-se um assunto
mais sério ainda, pois além de acarretar todos os problemas do mesmo sexo,
causara constrangimento e interferéncia na vida profissional e pessoal, oca-
sionando sérios danos.

Qualquer que seja a pessoa a ocupar uma posi¢ao de destaque, sera
sempre alvo de insinuagdes que, a curto prazo, sem que se perceba pode
criar um envolvimento intimo, o que além de inibir ou induzir a tomada de
decisdes que prejudiquem outros funcionarios, tornar-se-a também alvo de
chantagens de toda natureza; por isso, dentro de uma empresa séria, os que
ocupam cargos de destaque ndo podem e nao devem se deixar envolver, visto
que poderao se transformar em prisioneiros em certas ocasioes, dificultando
o desenvolvimento profissional e afetando diretamente a empresa.

2.4.  Pessoa Certa no Lugar Certo

E comum o administrador reconhecer o desempenho daqueles fun-
cionarios que executam suas tarefas eficientemente, e comegar a pensar em
recompensa-los e até promové-los, com o intuito de obter melhores resulta-
dos. Este momento critico poderd incorrer em erro que, as vezes, torna-se
irreparavel.

Certas pessoas desempenham bem suas fungdes, por terem uma afi-
nidade com seus afazeres e, quando sdo deslocadas para uma nova funcao,
a adaptacdo pode nao ser satisfatoria tanto para o funcionario quanto para o
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administrador; ¢ como se diz no ditado popular “em time que estd ganhando
nao se mexe”, ou: a pessoa certa no lugar certo.

No entanto, ha de se considerar que, se necessario for, ao promover
alteracdo nas atribuicoes de funcionarios, seja por qualquer motivo, deve-se
tomar alguns cuidados, visando amenizar conflitos futuros. Sdo varias as
opgoes a disposi¢do do administrador, onde os riscos ficam reduzidos para
ambos.

Primeiramente, identificar qual serd a nova fungao, proporcionando
um curso ou treinamento especifico da area em que o mesmo ira atuar, pos-
sibilitara condicdes de assimilar a mudanga com maior facilidade.

Em seguida, ndo fazer a transferéncia de imediato, mas sim promo-
ver um estagio na nova fungdo, para que assim possa o administrador ter
suas avaliagdes, que em caso negativo podera ser contornada com facilidade.

Diferentemente, quando se promove uma pessoa € a mesma nio se
adapta a nova atividade, as conseqiiéncias poderdo atingir outros elementos,
tanto do cargo anterior quanto do novo, uma vez que sera necessario o rema-
nejamento de outros envolvidos nas duas fungdes.

Tomando-se alguns cuidados antes de fazer alteragdes nos cargos
das pessoas dentro da empresa, além de garantir o sucesso da mudanca, nao
se correra o risco de perder certos valores de que se dispde simplesmente por
uma incompatibilidade.

2.5. Perder Pessoas de Valor

Quando o administrador é informado da intengdo ou decisdo do
colaborador de retirar-se de suas fun¢des na empresa, este tem que proce-
der uma verificacdo das causas e principalmente rever algumas situagdes
que possam ter sido o motivo da saida, a fim de ndo permitir que o fato
seja consumado, levando-se em conta que o funcionéario em questio ¢ im-
portante no contexto, ndo s6 pelo que ja realizou, mas também pelo que
podera realizar.
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Os motivos que levaram a tal situacdo podem ser os mais variados
possiveis. A comegar pela insatisfagdo salarial, divergéncias com outros se-
tores da empresa € mesmo com a propria dire¢do, que nao sao solucionados
e tendem a desgastar o relacionamento, gerando, sem duvida nenhuma, a
improdutividade.

Ao proceder uma avaliacdo, desde que realmente seja um colabo-
rador de peso, ndo se constata que este serd insubstituivel, mas que causara
transtornos que serao resolvidos a longo prazo.

Cabe salientar que algumas das qualidades serdo sim insubstituiveis,
uma vez que ninguém ¢ igual a ninguém.

As qualidades, neste caso, devem ser alvo de um entendimento para
se preservar um funcionario que ¢, entre outras qualidades, altamente produ-
tivo, criativo e participativo.

E um dever do administrador, e a0 mesmo tempo uma forma de
manifestar o reconhecimento do mesmo, solucionar o problema de maneira
satisfatoria. O administrador terd mais tempo para dedicar-se a outras ativi-
dades mais importantes; caso contrario, ird perder este tempo na procura e
preparacao de um substituto.

Nao basta, porém, o reconhecimento apenas através de palavras, ¢
preciso renova-lo com ag¢des que lhe déem sentido. Nao basta achar uma
planta linda, cheia de detalhes que encantam; ¢ preciso rega-la e poda-la
sempre que necessario, para que se desenvolva e cresca cada vez mais; caso
contrario, ela ira murchar, deixando um vazio.

2.6.  Conduzir Pessoas que Atuam Externamente

Gerenciar pessoas dentro de um ambiente onde se tem o controle das
fun¢des, e ainda dentro de uma érea fisica que proporciona um visual
de variadas situagdes, se torna mais facil do que gerenciar um grupo
de pessoas que atuem na parte externa, como por exemplo na area de
vendas.
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O Unico momento em que se pode perceber o andamento real dos
trabalhos ¢ em reunido com os elementos que ocupam esta funcdo. Os rela-
torios emitidos pelos mesmos nao sao dignos de credibilidade total, tampou-
co os resultados negativos do momento implicam em dizer que nao se estd
fazendo o trabalho correto, pois eles podem surgir logo mais a frente.

A area comercial de uma empresa € seu coracao. Quando esta ndo
consegue bons resultados, certamente afeta toda a estrutura, tornando-se di-
ficil recupera-la.

O desgaste ocorrido com resultados negativos, além de insatisfagdo
geral, faz com que os nimeros sejam negativos; desta forma tem-se que bus-
car um resultado no minimo razoavel para diminuir os prejuizos.

Um grupo de pessoas que atue externamente deve ter um acompanha-
mento proximo, uma vez que passa a maior parte de seu tempo em visitas e em
busca de novos clientes. Esse grupo deve estar sempre motivado, envolvido
com toda a tarefa, ser sempre ou-vido e, quando possivel, suas opinides devem
ser analisadas e colocadas em pratica, podendo ser uma idéia ndo notada no
dia-a-dia daquele que estd comandando, sendo que as informagdes trazidas por
essas pessoas merecem maior crédito, pois pode estar ocorrendo alguma falha
em termos de qualidade e atendimento ao cliente, gerando pontos negativos
que com certeza serdo usados pelo cliente como argumento no momento de
negociar, resultando possivelmente em perda ou em diminuicdo da receita.

Nao se deve nunca estar sem uma previsao de negocios a ser rea-
lizados, ou seja, ¢ imprescindivel determinar sempre a meta a ser atingida
pela equipe. Esta meta devera ser apresentada a todos, obtendo-se ou ndo um
resultado positivo, a fim de que todos participem diretamente da questao.

Estabelecer metas e buscar posi¢des sobre as mesmas ¢ importante.
Uma promocao deve ser estudada, paralelamente as metas estabelecidas, ob-
jetivando motivar as pessoas, com vistas a uma concentracao maior.

Uma coisa ¢ certa: quando uma equipe de vendas nao consegue au-
ferir bons resultados, sera sempre a empresa quem mais Onus tera com o
resultado negativo.
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2.7. Demissdo de Pessoas

Ao se chegar a conclusao que se deve demitir um funcionario, visto
que todas as alternativas para manté-lo foram esgotadas, a acdo tem que ser
imediata.

O administrador ndo deve fazer o jogo da expectativa negativa, com
insinuagdes ou mesmo fazé-la diretamente, dizendo que ird demitir o funcio-
nario, ndo o fazendo. Esta expectativa causa revolta, ndo s6 no alvo direto
como a todos os demais funciondrios a sua volta.

Afirmar a uma pessoa que ela sera demitida e ndo chegar as vias de
fato pode causar sérios prejuizos, dependendo da ocupacao e envolvimento
daquele a que se pretende demitir.

Tomar todas as providéncias necessarias para resolver a situagdo, a
fim de inteirar-se das pendéncias rotineiras, enfim, todo andamento dos tra-
balhos de forma que a saida do funcionario ndo cause transtornos, ¢ impor-
tante tanto para o administrador quanto para a empresa, o que deve acontecer
de maneira simples e rotineira.

Manter um funciondrio que esta com seus dias contados, seja por
que motivo for, incompeténcia, abusos, intransigéncia, ¢ sinal de fraqueza e,
conseqiientemente, falta de coragem do administrador.

Nao se pode ficar fazendo jogo; a decisdo correta, na hora certa, deve
ser tomada. Fazer com que o funcionario peca sua demissao, utilizando-se de
meios pouco convenientes, até mesmo partindo para ofensas pessoais, nao
condiz com a realidade de administrar.

Assumir para si o 6nus da decisdo de demitir um funcionério, mos-
tra a capacidade de bem administrar, tornando-se importante e servindo
de exemplo aos demais, pois saberdo que ndo havera meio-termo e cada
um procurara manter-se em sua posicao, executando fungdes satisfatoria-
mente, e até questionando o administrador sobre a satisfagdo quanto a seu
trabalho.
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2.8. Alta Rotatividade

Um dos constantes problemas a ser enfrentado pelo administrador ¢
em relacdo a alta rotatividade dos funcionarios.

Manter uma equipe coesa ¢ importante para se alcancar resultados posi-
tivos, embora tenha que administrar situagdes, que nem sempre condizem com a
manutengao, para atingir a satisfacao de todos, visando a permanéncia da equipe.

Ao tracar um plano, uma estratégia, existem fatores que podem in-
terferir sensivelmente, como a troca de pessoas, as quais estavam engajadas
na estrutura, fazendo com que o administrador tenha que rever todos os pon-
tos para minimizar o imprevisto.

Quando ndo existe alta constancia na troca de pessoas, o ambiente
fica de certa forma hegemonico, criando assim melhores condigdes de enten-
dimento entre as pessoas e, conseqiientemente, entre as tarefas.

Por vezes, o administrador tem que temporariamente conviver com
determinadas pessoas, a fim de realizar uma empreitada, visto que determi-
nado elemento ¢ imprescindivel no momento, mesmo que nao esteja com-
pletamente dedicado as suas responsabilidades, o que ¢ notadamente perce-
bido até por outras pessoas dentro da empresa.

Em outros casos, existem pessoas que realmente sdo uma dificuldade
para o administrador, pois para a posi¢ao que o mesmo ocupa ¢ dificil de se
encontrar um substituto a altura, mantendo a qualidade dos servigos que sdo
executados pelo mesmo.

Uma das saidas, neste caso, ¢ que se tenha uma segunda pessoa para
responder sobre os assuntos do departamento, pessoa esta que poderia se in-
titular como assistente, “brago direito” do superior ou substituto, que quando
da auséncia, em caso de férias ou de outros imprevistos, mantivesse a estru-
tura em funcionamento.

E claro que isto ndo se consegue da noite para o dia, mas colocar em
pratica ¢ o ideal.
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3

Comunicar-se

3.1 Comunicacdo

E um fator que leva a uma racionalizagdo de tempo e que realiza,
com plena satisfagdo, as rotinas na empresa que estdo amplamente ligadas
aos seus meios e formas de comunicacdo interna. A maneira de se comuni-
car, seja verbal ou escrita, pode assegurar a plena compreensao dos funcio-
narios.

O receptor da comunicacdo também precisa comungar com os inte-
resses, estar em sintonia e saber que, na duvida, ¢ melhor se comunicar para
haver esclarecimento, visando ndo incorrer em erros desnecessarios.

As pessoas estdo acostumadas a receber uma comunicagao por escri-
to e imediatamente questionar verbalmente como proceder, para que servira
tal trabalho e assim por diante.

O administrador tem que ser claro ao expressar suas intengdes, sem
textos longos, e colocar-se sempre a disposi¢ao para outros esclarecimentos,
pois existem aqueles que sdo extremamente orgulhosos e, com receio de cair
no ridiculo por sua ignorancia, partem para a realiza¢do da tarefa, mesmo
sem entendé-la corretamente, procurando mostrar sua capacidade.

indice
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3.2. Comunicacdo aos Subordinados

Em principio parece uma tarefa facil, no entanto, a comunicacao er-
rada ou incompleta sem a explicacao dos objetivos iniciais e finais, que apre-
sente uma transparéncia real ao porqué da execucao, podera trazer transtor-
nos e dissabores quanto a verificagao se os caminhos da ordem desviaram-se
do que se pretendia alcangar.

A falha podera ser tanto do administrador quanto de seu subordi-
nado: um que ndo se comunicou direito, outro que ndo realizou o que foi
solicitado.

Quando se comunica, o administrador possui o péssimo habito de
passar a mensagem por escrito, seja através de fax, telex, circular interna
ou ainda por microcomputador no correio eletronico interno. Neste sentido,
depende dos meios de que dispde e, apds remeter a ordem, telefona ou vai
pessoalmente checar se recebeu a mensagem, caso nao tenha se comunicado
corretamente.

Ao se comunicar por escrito, o que se faz necessario levando-se em
conta alguns fatores que impedem a comunicacao pessoalmente, o adminis-
trador tera de explanar de inicio os objetivos pretendidos com a tarefa muito
sucintamente, ¢ finalmente descrever a tarefa a ser realizada, definindo tam-
bém o alcance da mesma, ou seja, se esta ou aquela tera restricio somente
a um departamento ou, em caso de precisar de outros dados, se pode ser
estendida aos demais setores, definindo-se em que momento e qual contetido
deve ser informado ao administrador acerca do andamento ou da finalizacao
da tarefa, bem como sua forma de comunicacio.

A comunicagdo pessoal € com certeza a forma que garante melhor
compreensao visando o sucesso dos objetivos, mas deve ser observado que
tanto o administrador quanto o subordinado fagam anotagdes, o que € impres-
cindivel no momento da davida, pois nem todas poderdo ser esclarecidas no
instante em que se comunica a tarefa. Outros fatores podem surgir quando do
desenvolvimento da mesma, os quais ndo estavam previstos, tendo desta for-
ma uma abertura para ambos na questdo de complementar esclarecimentos.
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3.3. Canal de Comunicacdo

Os meios ¢ a forma de que se faz uso para comunicar-se com seus
subordinados sera certamente o resultado que podera obter em seu dia-a-dia,
garantindo ou ndo o sucesso de sua administracao.

Muito comum é comunicar-se através do interlocutor, seja o departa-
mento pessoal ou recursos humanos, ou ainda de outras pessoas especificas.
A forma escrita muitas vezes deixa a desejar em termos de compreensao,
por ndo conseguir transmitir o objetivo principal. A melhor forma ¢ a verbal,
principalmente quando realizada em grupo, o qual encontra-se envolvido na
decisdo do momento, proporcionando condigdes de esclarecimentos e suges-
tdes ndo percebidas anteriormente.

Comunicar-se com clareza, sem deixar dividas ou pontos invisiveis,
proporciona um entendimento acerca das tarefas a serem realizadas. Contu-
do, nesta comunicacdo, deve-se ter como opg¢ao, sempre que necessaria, a
politica de “portas abertas”, pois se houver retracdo, seja por que motivo for,
a satisfacdo plena podera ndo ser atingida.

Ao se fazer uma comunicac¢do individual ou coletiva, deve-se
observar os pros e os contras, o grau de absor¢do e a cultura daqueles
que irdo receber a comunicagdo com objetivo de executa-la, para que
desta forma defina-se o conteudo de dados necessarios para o entendi-
mento da mesma.

3.4.  Integracdo e Interacio

Costuma-se dizer que na empresa ha uma integragdo entre os
funcionarios, o que ¢ bom, mas isso nao basta, tem-se que buscar a in-
teragdo, pois sO assim teremos todos integrados e interagindo no todo,
participando das dificuldades de outros funcionarios, de outros departa-
mentos.

A solucdo de muitos problemas depende tnica e exclusivamente do
outro fazer de uma forma ou de outra, para que se possa atingir o ponto ideal.
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E 0 mesmo que dizer que uma méquina em operagado sé ira produzir
satisfatoriamente, e com qualidade, se todos os seus componentes e engrena-
gens estiverem em perfeitas condigdes.

3.5.  Congquistar a Integracdio

Em primeiro lugar, ¢ necessario existir um plano definido, partindo
sempre da dire¢do da empresa, onde se colocam todos os departamentos que
devem se organizar administrativa, comportamental e visualmente, através
de uma abertura aos subordinados, dando-lhes condi¢des de didlogo e opor-
tunidade para se ouvir tudo, sejam as criticas ou suas sugestdes, por meio de
reunides em grupo ou individualmente, durante a jornada de trabalho ou fora
dela.

O importante € estabelecer metas para que se possa atingir o objetivo
tracado inicialmente, buscando a integracdo interna, que so sera possivel
com a participagao ativa de seu dirigente.

3.6.  Conquistar a Interacdo

Esta se torna mais facil quando se tem a integracdo do grupo, porque
jé existe uma consciéncia, uma participagdo, o que nao deixa de ser uma for-
ma de educacio. A interacdo acontece entre os componentes do departamen-
to a tal ponto que se possa buscar a interagdo com outros setores da empresa.

Os objetivos a serem alcangados sdo, em primeiro plano, numa Otica
micro, a organizagdo de cada setor, estipulando uma data para adaptacdo e
solugdo de problemas existentes, buscando a plena satisfagao.

Em segundo plano, numa otica macro, que se da logo em seguida da
oOtica micro, existe oportunidade para se ouvir, dar sugestdes aos demais setores,
dando prioridade aqueles com maior grau de relacionamento, buscando sempre
concordar, discordar, expor idéias, fazer experiéncias. Ha também de se verificar
que na administracdo ndo se precisa de cimplices, mas sim de parceiros.

Existem as mais variadas formulas possiveis para se atingir uma
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reestruturacdo dentro de uma empresa. Uma que podemos citar, que ¢ de
grande ajuda, ¢ quando o dirigente identifica aqueles que realmente vestem
a “camisa” da empresa, o que hoje em dia ndo € o suficiente, pois além de
vestir a “‘camisa”, o funcionario precisa tira-la para poder “lavar e passar”.
Em outras palavras, ¢ preciso reciclar-se sempre, devido a estagnacgao do ser
humano representar um obstaculo sério na busca de novos caminhos, o qual
para muitos que vestem a “camisa” seria uma dificuldade, nao conseguindo
assim uma adaptacdo na situacao vivida.

Outra técnica auxiliar que pode contribuir, levando sempre em conta
ue o ser humano ¢ imprevisivel e singular, ¢ a técnica “PNP”, onde:
b

PNP
P = Positivo N = Negativo P = Positivo

Ao surgir um determinado problema com um funcionario, deve o
dirigente chama-lo, de preferéncia a portas fechadas e aplicar-lhe o primeiro
item:

P = Positivo

Aqui fala-se tudo que o elemento ja fez de “positivo” para a empre-
sa, ha quanto tempo integra o grupo, elogia-lo por algumas iniciativas que
lograram éxito, enfim, tudo de bom que ele tenha realizado, mencionando de
maneira eloqiiente.

A seguir, passamos para o segundo item:
N = Negativo

Neste item entra-se direto na questdo que estd causando o problema,
fazendo-se todas as colocagdes e implicagdes, ndo s6 para com 0s compa-
nheiros de trabalho, mas também para com a empresa, que coloca seu diri-
gente em situacdes embaragosas, dando ao funcionario o titulo de causador
de problemas, o que ¢ extremamente negativo.
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Finalmente, aplica-se o Gltimo item:
P = Positivo

Ap6s discorrer positivamente sobre as qualidades do fun-cionario,
entrando na questdao que estd prejudicando o conjunto, par-te-se para o des-
fecho, fazendo-se colocagdes como:

- Conhecemos seu trabalho, sua dedicacdo e sua capacidade e temos
a certeza que podemos contar com a sua colaboragdo para superarmos o pro-
blema.

Neste ultimo item, deve-se dar énfase aos pontos positivos, pois des-
ta forma os pontos negativos irdo parecer insignificantes, o que leva o ser
humano a raciocinar e a integrar-se dentro dos objetivos, uma vez que tera
plena consciéncia do reconhecimento de seu trabalho por parte da diretoria
e/ou seu superior.

3.7. Reunioes

Existe sempre a necessidade de se realizar reunides, seja para comu-
nicar certas decisdes administrativas ou, simplesmente, para informar algo
importante aos elementos que dirigem a empresa.

Dentre os objetivos de uma reunido estd sempre a busca de melhor
qualidade e producdo, evitar desperdicios, reduzir ou ampliar o quadro de
funcionarios, modernizagdo de equipamentos, novos planos econdémicos, en-
fim, todas as rotinas dentro da empresa.

As formas de se realizar uma reunidao normalmente utilizadas sio
duas.

A primeira se d4 quando existe o interesse geral em questionar, opi-
nar e defender pontos de vista; trata-se de uma participagdo espontanea.

A segunda, e que muitos dirigentes fazem uso, mesmo ndo sendo
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muito conveniente (pois podem ser transmitidas idéias e informagdes erro-
neas que nao correspondem a realidade), ¢ a de se induzir os elementos a
participarem por imposicao, questionando ou pedindo que discorram sobre
determinado assunto, ou seja, “arrancar” deles suas palavras, ja que ndo o
fazem naturalmente.

O dirigente deve observar se a ndo-participacao se da num todo ou
em parte, se por motivos de inibicdo ou insatisfagdo, o que viabiliza sua
corre¢do. Precisa lembrar aos dirigentes com freqiiéncia a necessidade da
participagdo de seus subordinados nos assuntos tratados, evidentemente fa-
zer reservas aqueles de nivel estritamente gerencial, com intuito de passar
informagdes ou decisdes que possam envolver os mesmos em alteragdes das
mais diversas, ou ainda, & cooperacdo em novas rotinas.

Para que uma reunido consiga atingir seus objetivos € necessario que
tenha sido planejada, participada e definidos os recursos a serem utilizados,
como relatdrios, transparéncias, graficos etc., visando facilitar a compreen-
sdo e visualizagdo dos participantes.

Devem ser respeitados os horarios de inicio e de término, este ulti-
mo, com previsdo de dilatagdo para imprevistos. Observar se a ata esta sendo
redigida ou ndo, o que deve ser feito sempre, pois em casos de duvidas futu-
ras todos terdo onde recorrer para esclarecimentos.
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4

Identificar as Pessoas

4.1.  Hierarquia na Empresa

A hierarquia ndo basta ser delegada, precisa ser conquistada, e para
1Sso existem varias maneiras; uma delas ¢ através do autoritarismo, outra é
pela participagdo ativa junto a um acompanhamento direto de todos os as-
suntos, além de muita dedicagdo e paciéncia.

O autoritarismo ¢ sem divida uma das maneiras de demonstrar a
hierarquia, mas levando-se em consideracdo a matéria-prima com que se
estd lidando (o ser humano), pode ndo ser a melhor a fim de satisfazer neces-
sidades pessoais e profissionais.

Ja no acompanhamento, o didlogo pode definir quem € quem, e exis-
te ai o comandante que dita as normas para que todos se adeqiiem a elas, seja
a curto ou a longo prazos, visando o bem comum.

Aquele que ndo integra uma equipe e sO traz problemas deve ser
substituido para que assim ndo prejudique outros valores, que por vezes sao
perdidos pela insatisfagdo.

indice
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4.2, Valorizagdo Profissional

O administrador, ndo importando o seu grau de responsabilidade na
dire¢do, precisa saber observar e principalmente ter paciéncia para ouvir e
poder perceber corretamente os valores existentes a sua volta.

A satisfagdo de um funcionario vale mais que o salario que o mesmo
percebe, pois sua dedicacdo € extremamente importante.

Suas idéias e sua participacdo no contexto podem trazer enormes
beneficios, inclusive a seu superior direto.

Nao basta todavia s6 o reconhecimento pessoal, ¢ preciso também
haver o reconhecimento financeiro, pois € inconcebivel que um funcionario
com mais de trés anos na mesma empresa nunca tenha recebido um aumento
de salario espontaneo em sua carteira de trabalho.

E uma obrigagdo constante dos superiores, que se preocupam com o
desenvolvimento da empresa, preocuparem-se com aqueles que fazem jus a
sua posi¢do, pois os incentivos tendem a fazer com que os elementos tenham
uma participacdo mais atenta a todos os assuntos, sendo cada um o exemplo
para os demais.

4.3.  Separar o Joio do Trigo

Existem dentro da empresa elementos que se pode qualificar como
joio. Quando isso ocorre, dificilmente podera se obter uma plenitude de dia-
logo, pois ja se encontra ai instalada a incompatibilidade.

Alguns administradores sdo detentores de um feeling que lhes permi-
te identificar tais elementos apenas com um olhar, com dificil probabilidade
de engano.

Nesses casos deve-se ponderar, identificar as causas, dar mais uma
chance, até que se defina eliminar este ou aquele que se encontra inserido
em um plano de treinamento, visto que as vezes a falta de informagao gera
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insatisfacdo e pode-se perder grandes colaboradores, principalmente se estes
detiverem alguma influéncia sobre os demais.

A decisdo de se selecionar s6 deve ocorrer ap0s tentativas de engajar
os elementos, avaliando o desempenho e a dedicagdo de cada um, auxiliando
sempre aqueles com maior grau de dificuldade, observando onde pode haver
conflitos entre funciondrios.

Ha sempre uma “ovelha negra” querendo prejudicar ndo s6 o compa-
nheiro de trabalho, mas também a empresa.

4.4.  Delegar Poderes

Quando o administrador se v€ as voltas com a questao “delegar po-
deres”, varios fatores entram em campo, e precisa-se avaliar com muito cri-
tério todos os pontos, pois 0 mal-entendido causa transtornos na gestao.

Podemos comparar “delegar poderes” com “carta branca”. Aquele
que a recebe necessita fazer uso dela, fazer valer sua capacidade e auto-
ridade na conduc¢@o dos negocios da empresa, bem como na convivéncia
com os demais, inteirando-se de todos os detalhes que lhes digam respei-
to; diria ainda mais: o detentor da “carta branca” tem que ter uma parti-
cipacdo ativa em todos os assuntos que integram o grupo que participa,
oferecendo sempre que possivel sugestdes, ndo s6 em sua area afim, como
nas demais.

“Delegar poderes” difere sobremaneira de uma comparagdo que po-
demos fazer com relagdo a votar, por exemplo. Quando o eleitor elege atra-
vés de seu voto secreto qualquer que seja a pessoa para ocupar um cargo
politico, visando representar uma comunidade e defender seus interesses, ele
o faz da mesma forma, ou seja, esta delegando poderes os quais ndo sabe se
serdo ou ndo exercidos satisfatoriamente.

Quando o administrador “delega poderes”, ele o faz com base em
necessidades, estratégias, promocgdes, até mesmo, e principalmente, para
descarregar a sobrecarga de afazeres que tem sob seu dominio.
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Deve o administrador observar se o elemento retine condi¢des suficien-
tes para assumir esses poderes, por maior que seja a urgéncia, se ha necessidade
de uma avaliag@o no sentido de identificar se o elemento precisa de um trei-
namento direto ja com objetivos definidos ou como sondagem para avaliagdo
global da verdadeira capacidade e se retine condi¢des de absorver tais poderes.

Um dos fatores de extrema importancia nesse sentido € a questao da
honestidade, que deve estar acima de qualquer ponto; outro ¢ o comporta-
mento que vem seguindo ao longo do tempo de casa e quais os cargos que ja
ocupou dentro da empresa. Presume-se assim que jamais se delegara poderes
a um elemento recém-chegado a empresa.

Quando temos uma pessoa a qual estamos delegando uma tarefa,
pressupde-se que a mesma reuna todas as condi¢des, pois, caso contrario, a
falha ndo serd da pessoa em uma situacao de conflito, mas sim do adminis-
trador, que deve acompanhar todos os passos através de uma participagao
continua das rotinas e até mesmo extraordinaria.

“Delegar poderes” esta acima de simplesmente se emitir uma procu-
racdo cheia de “cartas brancas”, pois o papel por si s6 ndo resolve as ques-
toes principais que € o dia-a-dia da empresa.

Deve-se usar de um dialogo franco, limpo, aberto, sem questdes que
possam gerar duvidas, principalmente no que diz respeito a remuneragao,
pois esta pode se tornar uma “sangria” que, por falha de comunicagao entre
ambos, ndo se expressando corretamente ou com certas reservas, tomando
cautela com relagdo a incerteza do futuro, podera trazer enormes indispo-
sicdes tanto para o administrador, quanto para aquele que ¢ detentor dos
poderes para uma gestao.

4.5.  Dar Oportunidades

Ao se perceber que um funcionario se sobressai dos demais, este
deve ter sua oportunidade, seja com uma atencdo discreta, seja com conse-
lhos, até que se tenha plena certeza de que este realmente merece uma opor-
tunidade.
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Nao se deve ficar s6 nas palavras, as agdes precisam ser colocadas
em pratica, dando-lhe chance de participar mais em certas decisdes, permi-
tindo-lhe expor seus pensamentos e até sugerindo-lhe que faga alguns cursos
de aperfeigoamento dentro da atividade com a qual se identifique mais, o que
certamente trard maiores beneficios a empresa.

4.6.  Os Privilégios

Nao se deve privilegiar um sé elemento, mas sim toda a equipe, pois
“uma andorinha sé ndo faz verao”. Em se tratando de privilégios, os cuida-
dos sdo muitos, pois certos atos praticados causam ciimes nos demais, o que
¢ negativo.

Valorizar aqueles que merecem ¢ diferente de privilegiar alguém,
seja por que motivo for, porque em muitos casos ¢ estritamente pessoal, sen-
do percebido pelos demais.

Tem-se que deixar determinados interesses totalmente a parte, mes-
mo que para isso tenha que se sacrificar o ego pessoal.

4.7.  Legalidade X Legitimidade

A legalidade somente ¢ obtida através dos superiores, os quais lega-
lizam a funcdo do funcionario, de acordo com o planejamento da empresa.

Estar legalmente no cargo ndo ¢ tudo, faz-se necessario conquistar
sua legitimidade, o que pode demorar algum tempo, tendo em vista o prazo
para adaptacao ndo s6 de quem comanda, mas também de quem ¢ comanda-
do. A legitimidade nao ¢ obtida, mas conquistada junto aos subordinados.

Ao atingir esse ponto, o individuo estard de fato e de direito apto a
exercer plenamente suas fungdes de administrador, contando com o apoio
legal e legitimo de todos, portanto, cabe ao administrador verificar se a le-
galidade conquistou a legitimidade, caso contrario, podera estar ocorrendo
problemas de ordem administrativa que podem se agravar com o passar do
tempo.
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S

Ambiente de Trabalho

5.1. Ambiente de Trabalho

Todo administrador deve ter sempre em mente a preocupagdo em
oferecer condig¢des de trabalho a seus funciondrios, proporcionando também
um ambiente onde os mesmos sintam-se bem, o que ira facilitar a busca de
resultados positivos.

O local de trabalho ¢ o lugar onde as pessoas passam a maior parte do dia
concentradas, vai dai que ndo se pode ter um ambiente que nao disponha de con-
di¢cdes minimas, tais como higiene e limpeza, ferramentas de trabalho, detalhes
muito simples e por vezes necessarios, que geram satisfacdo nas pessoas, sendo
um fator muito importante para garantir a produtividade de cada elemento.

Um ambiente sem estrutura, carregado de coisas ruins, com péssimo
visual, por si so torna-se negativo, e tudo que ¢ negativo tem a tendéncia a
ser improdutivo.

Estar atento e procurar melhorar o local de trabalho, se possivel com
a participagdo e envolvimento direto de seus subordinados, ¢ uma obrigacao
do administrador, pois com sua iniciativa para tal questdo, fard com que as
pessoas fiquem motivadas a colaborar, o que pode ser feito com a simples
mudanga de /ayout do departamento.

indice
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5.2.  Atender as Solicitacoes

Estar atento a movimentacao de seus subordinados é fundamental,
porque s6 assim perceber-se-a em determinado momento que algo esta erra-
do, e desta forma, procurar saber o que se passa, ndo temendo o desconhe-
cido, o qual podera ser algo simples de ser solucionado. Enquanto isso nao
acontece, a producgdo estara prejudicada.

Procurar atender as solicitacdes na medida do possivel ¢ muito im-
portante, pois a tendéncia de contrapartida sera inevitavel. Seguramente
havera momentos em que a empresa precisara do funcionario. Entretanto,
observar para que ndo se torne regra, esclarecendo quando necessario que
certos pedidos sdo atendidos como excegdes, ndo devendo se repetir.

Quando o administrador ndo detiver conhecimentos suficientes so-
bre o pedido em questdo, podendo envolver a legislacdo trabalhista, este
deve recorrer de imediato ao departamento pessoal da empresa, para se in-
formar a respeito.

Nao se pode atender a todos ao mesmo tempo, havendo necessidade
de se aprender a dizer ndo a determinadas situa¢des, como receber uma soli-
citacdo e por conveniéncia deixa-la engavetada, dando desculpas constantes
que se esta estudando, ou ainda, que a decisdo depende da dire¢ao da empre-
sa. Melhor do que alimentar uma ilusdo, ¢ dizer ndo.

5.3. O Teatro

Dentro da empresa, o administrador exerce igualmente a funcdo de
telespectador, de platéia propriamente dita, pois os fun-cionarios de forma
geral sdo os atores, onde passam aos dirigentes aquilo que eles desejam ver
€ ouvir.

Tem o dirigente que exercer o papel de critico, mostrando sempre os
pontos de maior preocupacao, indagando sobre o andamento das atividades.

O dirigente s6 nao pode dormir enquanto o espetaculo acontece, por-
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que quando este acordar, podera estar dentro de um pesadelo.
54. OMuro

Cabe ao dirigente identificar aqueles que sempre concordam com
tudo, ndo trazem sugestdes, nem participam com suas opinides em reunides,
aqueles que permanecem sempre “em cima do muro”.

O sucesso de uma empresa esta baseado na informagdo, ou seja,
quanto melhor e mais rapido informar e atender aos clientes, mais satisfeitos
os mesmos irdo ficar, fator de vital importancia para que continuem sendo
clientes, garantindo a existéncia da empresa.

Desta forma podemos olhar para dentro da empresa, pois quanto
mais bem informado estiver o funciondrio, melhor sera sua satisfacdo, po-
dendo, sem duvida, colaborar mais e de diferentes maneiras, desde que nao
esteja limitado somente as suas atividades ou a seu setor de atuagao.

Tem-se que difundir as informagdes e permitir-lhe que tenha uma
visdo geral sobre a empresa.

O administrador precisa buscar uma férmula correta para transmitir,
individualmente ou em grupo, tantas quantas forem necessarias, as informa-
¢oOes para uma compreensao das atividades e objetivos da empresa, buscando
sempre a participacdo ativa de cada um.

O sucesso so6 sera possivel se houver uma dedicagdo dos envolvidos
e plena conscientizagdo profissional, além do desejo de estar bem informado
acerca dos objetivos e necessidades da empresa, cabendo também ao admi-
nistrador verificar a receptividade e aceitagdo do que foi determinado.
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6

O Dirigente

6.1.  Causador de Conflitos

Dentro da estrutura da empresa, sempre existira a figura do causador
de conflitos, elemento que se preocupa em demasia com pequenas coisas,
tendo como objetivo principal causar intriga entre os componentes, seja de
um setor especifico do qual faz parte, seja de outros departamentos.

O administrador tem que ouvir, faz parte de sua func¢do, mas torna-
-se imprescindivel saber discernir, dar o devido crédito ou ndo as colocagdes
que normalmente sdo de carater pejorativo.

E necessario observar a constancia desse tipo de acontecimento e ao
mesmo tempo verificar que contribui¢des este funcionario oferece a empresa
como um todo, definindo a decisdo a se tomar para evitar a continuidade de
tais fatos negativos, e, se houver o devido crédito, conduzir de forma a que
ndo se perceba a origem das colocagdes, pois se isto vier a tona, certamente
sera instalada uma indisposicao entre aquele que foi atingido ¢ o que fez a
intriga.

Outro ponto negativo € o desgaste que tal situacdo traz ao dia-a-dia,
a ponto de o administrador evitar a presenga de pessoas com estas caracte-

indice
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risticas, pois este sabe que sera alvo de intrigas e fofocas. Estes modelos de
funcionarios tém que ser colocados em seus devidos lugares, e cabe ao ad-
ministrador encontrar a formula para fazé-lo livrando-se do inconveniente.

E sabido que certos funcionarios tém uma dedicacgdo, além de suas
responsabilidades, visando dar sua contribui¢do a empresa com uma partici-
pacdo ativa em todos os segmentos.

Cabe também ao administrador avaliar em que posicao esta o funcio-
nario para nao incorrer em erro, que para um colaborador exemplar pode ser
um “banho de dgua fria” em suas posi¢oes fu-turas.

6.2.  Causando Expectativas

Causar expectativas em seus funcionarios, com promocgdes € pré-
mios, que ndo se tenha certeza de sua realizagdo, podera ser frustrante, além
de desgastante, o que prova a incapacidade de tomar decisdes corretas no
momento certo.

Se ndo estiver convicto da decisdo a se tomar, bem como as formas
de conduzi-la, ndo o faga, ndo permita que seus subordinados comecem a
sonhar e a criar fantasias que podem ndo acontecer, vindo a prejudicar inclu-
sive o seu relacionamento, pois as desculpas ndo irdo convencer e apagarao
o sonho.

No entanto, causar expectativas com a certeza de sua realizagdo tem
como objetivo engajar e fazer com que haja uma dedicacdo mais acirrada,
ndo soO para o beneficio direto, assim como para os demais envolvidos.

6.3 Interferéncia Superior
A interferéncia de seu superior deve ser analisada com muita cautela.
Em primeiro lugar, o controle tem que ser mantido, ndo devendo

nunca retrucar de imediato, principalmente ndo havendo a certeza absoluta
de que vocé esta correto em sua administracdo. Mesmo que se tenha certeza
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deve-se observar que o emocional pode ser afetado, ndo permitindo que vocé
consiga transmitir seus pensamentos.

Em segundo lugar, aproveitar tudo quanto for possivel e util para
poder fazer uma avaliacao dos pontos negativos e positivos da interferéncia,
objetivando convencé-lo ou se fazer convencer do que esté certo ou errado.

Lembre-se que tera que contra-argumentar, o que implica dizer: estar
preparado para dar explanagdes concretas e convincentes.

Um dos atributos do administrador € saber aceitar as criticas em sua
gestdo, nunca retrucando de imediato, pois se ndo tiver o completo dominio
sobre o assunto, podera se perder e deixar uma impressdo negativa sobre si
mesmo, o que ¢ constrangedor.

6.4.  Reacées do Dirigente

Existem diversas situagdes nas quais, muitas vezes, se perde o con-
trole sobre elas e, sem que se perceba, se d4 ao interlocutor exatamente a
posicao que ele esperava.

Ao se deparar com algum problema, onde os fatos sdo desconheci-
dos, ndo se pode ter uma reagdo que va denunciar a sua preocupacao com a
questdo do momento, o autocontrole torna-se imprescindivel para que nao
haja necessidade de uma posterior justificativa.

E primordial manter-se o controle ouvindo mais ¢ com toda natura-
lidade que a situagdo requer, questionando o que julgar necessario, a fim de
se obter todas as informacdes, para que se possa ter elementos suficientes
visando uma avaliagdo da situagdo.

Reacgdes bruscas diante de um fato inesperado demonstram fraqueza
e descontrole, além de inseguranca. Cabe ao administrador educar-se nesse
sentido, sempre se preparando para administrar com sabedoria e responsa-
bilidade que detém sob seu comando, para ndo prejudicar a empresa com
comportamentos repentinos € emocionais.
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6.5. O Conservador

Administrar € quebrar as regras e acompanhar as inovagdes tec-
nolodgicas, bem como o comportamento de mercado, a fim de adaptar-
-se. Nao ha lugar para o conservadorismo a ndo ser com a ética profis-
sional.

Manter uma posi¢ao imutavel ao longo do tempo ndo ¢ salutar na ad-
ministragdo; ndo aceitar as mudangas necessarias quando elas surgem pode
ser um grande erro, que por vezes gera prejuizos.

Além de atrasar o crescimento da empresa, o conservador pode ser
confundido como elemento acomodado na mesma.

Por mais que as rotinas sejam inalteradas, € preciso se desenvolver,
pois havera sempre uma forma de melhorar o desenvolvimento das pessoas
e das tarefas que elas executam, minimizando o tempo e melhorando a qua-
lidade dos servigos.

Nao aceitar as sugestdes de seus subordinados e de outros departa-
mentos para ndo mexer na estrutura j& montada pode ser uma posi¢ao con-
servadora.

Fugir do desafio ndo corresponde a funcdo do administrador, que
deve estar atento a tudo que possa surgir, fazendo uma analise do que ja exis-
te com o que podera ser modificado. Em certos casos, ndo hesitar em colocar
em pratica suas idéias, pois podera ser a solugdo de varios outros problemas,
com as rotinas de trabalho e com as proprias pessoas, devendo ainda derrotar
0 comodismo.

6.6. O Dono da Razdo
Alguns administradores tornam-se insuportaveis, e o que € pior, tra-

vam todo um processo onde poderia se obter maior produtividade e harmo-
nia no ambiente de trabalho.
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Aqueles que se acham donos, e mesmo o sendo, impdem a seus su-
bordinados suas idéias como unicas e corretas, mandam fazer e a qualquer
iniciativa de questionamento, ou mesmo de didlogo, impdem-se dizendo
“quem manda sou eu”, ou coisas do tipo, passam assim como se fossem
donos da razdo. Com o passar do tempo, ficando todos conhecedores destas
qualidades, tornam-se sem iniciativas, preferindo somente obedecer, mesmo
sabendo que a determinacao nao esta correta, ou ainda que teria uma formula
melhor para realizé-la, e assim prevalece o ditado: “manda quem pode, obe-
dece quem tem juizo”.

Nem mesmo um Ph.D. em administragdo, por mais que tenha estuda-
do, tampouco aquele que fez a faculdade da vida, com experiéncias vividas,
podem se autodenominar “dono da razdo.”

A cada momento existe uma situagdo nova, devendo ser conduzida
com muita perspicacia e habilidade, visando interesses da empresa, do ad-
ministrador e dos funciondrios, pois certas atitudes s6 tendem a desgastar
e quem realmente tem o dominio da situagdo, quem manda de verdade ndo
precisa lembrar quem € que manda para valer.

Em geral, os “donos da razao” estdo onde ndo se tém problemas
de ordem financeira acentuados, e quando fazem algo de errado, que da
prejuizo, estes assumem com naturalidade e com desculpas diversas,
para ndo se curvarem perante seus funcionarios; o contrario acontece
onde esses recursos sdo escassos, existindo ai sempre o cuidado, o en-
volvimento, a fim de que nada dé errado, e se der, os prejuizos serdo
suportaveis e conscientes.

Este tipo de administrador tende a contaminar negativamente todos
a sua volta quando o correto seria contagiar.

6.7. O Inventor
Quando nao ha o que fazer, ficar inventando trabalho inutil para sim-

plesmente manter ocupados todos os seus subordinados ¢ com certeza um
invento que ndo merece crédito e dificilmente lograra éxito.
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O nido fazer nada, desde que ndo seja uma constante, traz a pos-
sibilidade de criar. Nesse momento a mente fica livre para pensar no que
fazer, momento muito propicio para a criagdo dispersa, uma vez que a nao
concentracao em algo especifico faz com que surjam novas opgdes para ser
utilizadas em uma determinada ocasiao.

Mandar realizar uma tarefa onde os resultados ja sdo conhecidos
e sabendo que ndo levara a nada, para manter simplesmente os funcio-
narios ocupados, além de perda de tempo, comprova a incapacidade de
lideranca.

Sempre haverd algo a fazer onde existe planejamento e, se nada
houver, ¢ porque foi bem planejado. Este ¢ o tempo certo para fomentar
um novo projeto, langar as pessoas a nova idéia, a nova empreitada, per-
mitindo que todos estejam envolvidos, o que garantird a participagdo, e, ao
mesmo tempo, possibilitard que estas fiquem preparadas para iniciar algo
de novo.

Chegando-se a conclusdo que ndo resta nada a fazer, ¢ melhor dis-
pensar os funcionarios, pois o custo em manté-los pode ser maior. Se a falta
de trabalho for temporaria podera através de consenso ter a contrapartida de
compensac¢ao quando for necessaria.

O administrador ndo deve inventar, mas sim administrar todo con-
junto, e até mesmo a ociosidade.

6.8.  Lidando com os Imprevistos

Aprender a lidar com os imprevistos do dia-a-dia ndo ¢ uma tarefa
muito fécil, principalmente se estes forem de certa gravidade, envolvendo
seriamente a empresa e causando sérios transtornos.

Uma coisa ¢ certa: se o imprevisto ndo for fato consumado, sen-
do portanto passivel de corre¢do, o autocontrole tem que ser dominante,
observando-se todos os pontos que envolvem a questdo, sejam de ordem
interna ou externa.
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O lider deve ver também os pontos positivos e negativos, verificando
onde ocorrem e se poderd haver alguma forma de corrigir ou pelo menos
ameniza-los.

Nao adianta sofrer por antecipacdo, a priori deve-se aceitar imedia-
tamente o desafio, encarar os fatos, envolver todos quantos estiverem dentro
da questdo, pois a solucdo pode surgir através de uma simples sugestdo, onde
a tensdo que envolve o assunto pode nao permitir ao administrador a percep-
¢do dos fatos.

Em certos casos, o administrador pode sentir que houve negligén-
cia por parte de seus funciondrios e passa imediatamente a persegui-los e
ofendé-los, desconfiando de todos a sua volta. Este fato ndo o levara a obter

sucesso em nenhum caso, pois ndo obtera colaboracdo para encontrar a sai-
da.

Ser humilde e procurar o dialogo ¢ o caminho mais sensato a ser bus-
cado, visto que estdo todos no mesmo barco. Sem contar que, apds apuradas
as causas, o erro pode ser do proprio administrador, o que torna ainda mais
dificil sua situagdo perante todos.

As vezes, os imprevistos nos “acordam” para fatos “adormecidos” e
de extrema importancia para o bom funcionamento da empresa.

A condugdo desses imprevistos, caso nao seja satisfatoria, servira de
exemplo, possibilitando a chance de que um fato semelhante ndo venha mais
a ocorrer, desde que as devidas providéncias sejam tomadas.
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7

Planejamento

7.1.  Identificando Negocios

Engana-se aquele que pensa que administrar ¢ somente conduzir
pessoas e tarefas. A busca de outras alternativas visando interesses da em-
presa, oportunidades do momento, nichos, ¢ de extrema importancia na vida
profissional do administrador, mesmo que estas ndo tragam resultados ime-
diatos.

A participagdo ativa nos diversos segmentos comerciais tem que ser
tanto automaticamente como sucessivamente, seja com agoes, seja com pla-
nos apresentados a direcdo. As idéias devem ser transcritas no papel e apri-
moradas, pois se permanecerem somente na inten¢ao serdo perda de tempo.

Nao se deve iludir a apresentacdo de uma idéia que ndo teve o me-
recido crédito, pois certamente chegard o momento oportuno para coloca-la
em pratica; ndo se deve também esperar um comportamento paternalista, o
que vale € a consciéncia do dever cumprido.

Cabe lembrar que por vezes as idéias surgem através dos subordina-
dos, as quais bem elaboradas por pessoal com melhor esclarecimento irdo
representar um novo produto, uma nova opg¢ao de atua¢do no mercado em
que opera. Torna-se importante manter, sempre que houver oportunidade,
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um relacionamento proximo aos seus funcionarios e demais pessoas que vi-
sitam a empresa colhendo dados, sendo também uma forma de manter-se
atualizado em relacdo ao que ocorre no mercado dos negocios.

7.2. Assumir os Riscos

Administrar ndo ¢ somente realizar bem as tarefas e conduzir as ro-
tinas didrias; envolve uma decisdo pessoal de assumir os riscos € coragem
para encarar as questdes nas quais se desconhece o resultado final.

Assumir para si uma questao onde haja indecisdo e administra-la de
forma a conduzi-la ao pleno €xito nos proporciona o sentimento do desafio e
da conquista. Mesmo que ndo se obtenha o resultado esperado, uma certeza
ha de ficar, a de se adquirir mais experiéncia cada vez que aumenta o grau de
envolvimento e responsabilidade.

O comodismo ¢ um aliado daqueles que ndo gostam de correr riscos,
por preferirem ficar no anonimato, atendo-se somente ao trivial, ndo se envol-
vendo com as inovagdes, que devem ser uma constante ao bom administrador.

Assumir riscos € provar a si mesmo a capacidade de executar e liderar.
7.3.  Metas

O sucesso da empresa torna-se mais rapido e eficiente quando seus
dirigentes estabelecem “metas”. Mesmo que essas nao sejam atingidas em
um periodo predeterminado, seus resultados sdo extremamente importantes
para direcionar outras metas, a fim de aproximar-se cada vez mais do obje-
tivo principal, permitindo que se corrijam as distor¢cdes e imprevistos que
ocorram durante sua execu¢ao.

Pode-se comparar “meta” com “ambicao”, pois o ser humano que
nao tem ambi¢do ndo chegara a lugar nenhum. Da mesma forma, a empresa
sO consegue atingir seu crescimento através de suas metas definidas, seja
com a busca da organizagdo de departamentos, com pessoas, seja com 0s
resultados de negocios que estdo ligados ao planejamento.
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Neste sentido o fator tempo € o que motiva o grupo, ou seja, criada
a meta existe também o limite de tempo para que a mesma seja alcangada,
visando a avaliacdo dos resultados.

Se uma meta nao ¢ atingida com pleno éxito no tempo determinado,
o dirigente pode prorrogar esse tempo, 0 que em muitos casos serve como
estimulo para que se obtenha o resultado esperado com um pequeno esforgo
adicional.

7.4.  Motivacdo

Uma tarefa um tanto complicada de se realizar nas empresas € a re-
ferente a motivagdo. A busca para atingir a plenitude, com participacao ativa
e espontanea, torna-se um grande quebra-cabeca.

Quando existe a motivagao, esta € percebida por todos que compdem
a empresa, pois ha satisfacdo em tudo que se faz, principalmente porque por
tras de uma motivagao estd sempre uma espécie de recompensa, um prémio
ou algo semelhante, como se houvesse uma competigdo, o que leva as pes-
soas a lutarem mais para atingir o ponto ideal.

O dirigente tem desta maneira um desafio, o de fomentar as idéias,
buscando a forma correta de motivar uma equipe ou todos os elementos da
empresa, tomando como base o dialogo.

Deve-se descartar a possibilidade de monologo o que ndo traz resul-
tados positivos, ao contrario; € necessario se passar as idéias e deixar que as
sugestdes aflorem, pois a iniciativa acabara sendo um dos seus colaborado-
res de como poderdo proceder para atingir o ponto ideal.

Motivagdo € um dos pontos primordiais para se atingir uma meta, po-
rém, ndo se deve estabelecer metas que nao constem da rea-lidade da empresa.

Uma escala inicial podera ser atingida com certa facilidade, aumen-
tando-se o grau de dificuldade para assim, com esforco concentrado, aproxi-
mar-se do objetivo final.
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Uma forma de motivar uma equipe e/ou seus subordinados ¢ a parti-
cipagdo constante das novas agoes, visando envolver os elementos que com-
pdem a equipe.

Esta motivagdo torna-se espontanea e gratificante, uma vez que o
elemento surpresa ¢ descartado, permitindo que todos saibam dos projetos
em andamento.

A transparéncia, geralmente, propicia novas idéias que enriquecem e
viabilizam a realizagdo da tarefa. O fator motivacdo se faz presente através
da participacao de todos.

7.5. Tomada de Decisoes

Tao importante como administrar ¢ 0 momento da tomada de certas
decisdes. S6 erra quem faz, porém, levando-se em conta que o bom adminis-
trador conhece bem todas as rotinas da empresa e aqueles a quem comanda,
¢ certo que sua decisdo ndo trara conseqiiéncias negativas.

Ao contrario, furtar-se de tomar uma decisdo no momento oportuno
podera acarretar prejuizos, o que certamente ninguém gostaria de ter como
troféu em sua carreira.

A coragem de enfrentar problemas, assumir para si o 6nus de sua
iniciativa, seja ela positiva ou negativa, certamente faz com que se adquira
experiéncia, seguranga e, a0 mesmo tempo, serve como exemplo a todos
aqueles que o cercam.

Por isso, torna-se fundamental antes de se tomar uma decisao, estar-
-se munido de informacgdes necessarias que envolvam o assunto, tomando o
devido cuidado para ndo se deixar levar pelo imediatismo ou pela emocgao
momentanea do envolvimento.

Tao importante como tomar uma decisdo ¢ dar o poder de decisdo a
seus funciondrios, para que os mesmos possam tomar decisdes rapidas em
beneficio ndo s6 dos clientes, mas também da propria empresa.
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3

Qualidades e Quantidades

8.1.  Qualidade Aferida X Oferecida

Uma coisa ¢ a aparéncia, outra, o que realmente se €, podendo ser
tarde demais quando se descobre a verdade.

Ao ser implantada uma rotina de atividades para os diversos setores
da empresa, desde o atendimento pela telefonista até o pessoal na empresa,
o administrador necessita periodicamente verificar, como se fosse cliente,
o atendimento que esta recebendo, pois desta forma ndo serd surpreendido
com cancelamentos de contratos ou perda da clientela.

Saber como sdo atendidos aqueles que procuram a empresa, € qual
atendimento deve ser dispensado, nos da seguranca, e, ao cliente, satisfacao.
Deste modo sera possivel observar se o atendimento esta correto, se nao
estdo sendo passadas informagdes erradas ou incompletas, que signifiquem
indecisdo por parte do cliente. Este atendimento tem que ser verificado, ndo
sO na area comercial, mas em todos os setores, que mantenham contato com
os clientes.

O grau de exigéncia ¢ cada vez maior. O cliente fiel s6 sera mantido
caso esteja plenamente satisfeito pelos servigos prestados. A concorréncia
alterou-se significativamente com a globaliza¢do de mercado e o mais grave
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¢ que um cliente insatisfeito gera outros tantos na mesma condi¢ao, além de
ser o propulsor da antipropaganda.

Este atendimento ndo deve se dar s6 em funcdo de vendas ou con-
quista de um cliente; tem que ser mantido continuamente. Seria o atendi-
mento pés-venda marcar presenga junto ao cliente, procurar oferecer sempre
algo para ele, nem que fosse apenas um telefonema. Em nossos dias, temos
que buscar como encantar o cliente, pois perder um cliente significa para a
empresa 0 mesmo que para um hotel perder um quarto que nao € ocupado
hoje e que sera contabilizado como prejuizo, pois nunca mais podera ser
resgatada esta perda. O cliente perdido hoje, mesmo que seja reconquistado
no futuro, deixou uma lacuna que jamais sera recuperada.

8.2.  Qualificar e Quantificar

Certas estruturas estdo de tal forma construidas de maneira tao ultra-
passada, que seus dirigentes ndo enxergam o que se passa a sua frente.

E o caso daqueles que se preocupam com pequenas coisas, deixando
escapar as grandes e ndo se dando conta do quanto se esta perdendo em qua-
lidade e quantidade.

Preocupar-se em demasia com pequenas coisas € 0 mesmo que
pensar “pequeno”. O dirigente precisa distinguir os niveis que deve ter sua
atencao, delegando sempre que possivel as pequenas coisas, assim tera mais
tempo para as maiores; podera pensar “grande” com mais intensidade, pois
ndo ira se desgastar em vao.

O tempo de um dirigente é precioso demais para ndo ser utilizado
adequadamente, ou ainda desperdigado desnecessariamente.

Qualificar as rotinas e quantifica-las no papel proporciona uma con-
dicdo de rever sempre as questdes para as quais tem que se direcionar a

atencao.

Qualificar em ordem de prioridade ¢ importante, a0 mesmo tempo
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em que se quantifica, e poder-se-a perceber que em muitos casos a quantida-
de se reduz, pois muitos dos casos se resolvem com o tempo.

Desta forma, ndo havera desgaste na busca de solucdo para determi-
nadas situagdes que ndo sdo prioritarias.

8.3. Controlando os Controles

Estabelecer controles diversos na empresa pode significar padronizacdo, or-
ganizacao, entre outros dados positivos, além de ser uma forma de se obter
informacdes exatas quando necessario.

Primordial se faz lembrar que estes controles sdo e serdo sempre
alimentados por pessoas, o que implica dizer que devem ser sempre aferi-
dos, justificados, cobrados de tempo em tempo, garantindo assim sua efi-
cacia.

Apbs sua inser¢do, € importante que se tenha uma justificativa real
para sua utilizacdo, fazendo com que as pessoas ndo o achem desnecessario
dando-lhe a devida importancia e cumprindo-o.

Verificar os controles ¢ funcdo especifica do dirigente, sendo impres-
cindivel para ndo causar decepgdes como: “parei de fazer estes controles,
pois ninguém nunca mais precisou deles”.

Seu uso ird garantir qualquer planejamento imediato ou futuro,
que venha a precisar dos dados contidos neles para nortearem uma es-
tratégia.

Controles devem ser exercidos nas rotinas de trabalho, desde que
tenham realmente aplicagdo, ndo deixando que dados importantes se percam
no tempo, mas sim que fiquem registrados, tornando-se uma base, um ponto
de partida para a acao do dirigente.

As pessoas t€m que estar cientes de sua importancia, assim como da
forma estabelecida para o exercicio desses controles.
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O preenchimento dos impressos deve ser facilitado, deixando-se
como op¢ao somente assinalar com um “X” e algumas linhas para comenta-
rios ndo previstos no impresso.

Controles onde as pessoas t€ém que discorrer longamente sobre di-
versos assuntos viciam, ou ndo apontam a verdade.

Estudar, participar e envolver a todos ¢ a maneira correta de se con-
ceber um controle eficiente garantido em sua aplicabilidade.

8.4.  Estrutura X Conjuntura

Administrar pessoas estd intimamente ligado a administragdo de ou-
tros fatores, por exemplo o ambiente de trabalho, em suas varias composi-
¢oes, tanto na parte estrutural como na conjuntural.

Dentro da questdo estrutural, necessario se faz observar as condi¢des
que se dispde quanto as ferramentas de trabalho, sua adequagdo ou nao e
quais as probabilidades de se sanar dificuldades, a fim de que se possam ob-
ter melhores resultados com a inovagao dos equipamentos utilizados dentro
da estrutura, os quais deverdo estar sempre atualizados, garantindo a quali-
dade em todos os sentidos.

Quanto a questdo conjuntural, esta merece uma aten¢do especial,
pois ndo adiantard estar em plena condic¢do estrutural se a conjuntura ndo
estiver adequada para aproveitar esses beneficios.

As adaptagdes devem ocorrer de acordo com as necessidades e al-
teragdes a cada momento, podendo ser modificadas com a troca de pessoas
dentro da empresa, causando dificuldades tanto para o administrador como
para aqueles que porventura venham a preencher a lacuna existente.

Por vezes podemos perceber que determinadas empresas, ou mes-
mo departamentos, ndo produzem de acordo, mesmo dispondo de toda a
infra-estrutura necessaria para tal. Quando isto ocorre, deve o administrador
buscar a solu¢do com pessoas de fora que o possam auxiliar, trazendo novas



69

PAULO NARCIZO RODRIGUES

idéias e verificando também as causas da ineficiéncia que, ndo sendo identi-
ficadas, terdo como Unica solucdo a substituicdo das pessoas.

8.5.  Confiando e Aferindo

Quando se confia uma tarefa a alguém dentro de uma estrutura, a
mesma deve ser esplanada com clareza para ndo deixar davidas aquele que a
ira executar.

No entanto, a fim de se evitar aborrecimentos futuros, deve o admi-
nistrador aferir com regularidade o que lhe foi confiado, in loco ou a distan-
cia, pois se deixar passar muito tempo, o que € facil devido as rotinas diarias,
podera transformar-se numa surpresa, cair no esquecimento ou ainda, execu-
tard erradamente a tarefa.

Um dos objetivos de confiar determinadas tarefas ¢ o de solucionar
alguns problemas ou de servir de orientagdo para outras agoes.

Entre as alternativas que podem funcionar, tem-se a de amarrar uma
tarefa a outro assunto. Ex.: “Sua tarefa servira de base para nortear nossas
atividades na area de marketing”.

Assim, devera manter um relacionamento mais estreito com o encar-
regado do setor, lembrando sempre que o administrador deve tomar conhe-
cimento antes ou depois dos resultados obtidos.

8.6.  Economizando e Contabilizando Prejuizos

A visdo que muitos dirigentes possuem de pagar o menos possivel
pela mao-de-obra, visando diminuir custos, na realidade ndo causa o efeito
esperado, pois assim se obterd exatamente a mao-de-obra equivalente ao que
se estd pagando.

Cabe analisar se esta baixa remuneracdo ndo estara trazendo prejui-
Z0s para a empresa, pois pessoas mal-remuneradas podem estar insatisfeitas,
ndo produzindo como deveriam.
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O fator remuneragdo esta intimamente ligado a qualidade de pessoa:
remuneracao baixa significa funcionério com nivel muito baixo, fora do con-
texto das atividades da estrutura.

No inicio deste trabalho, foi mencionado que ndo existem pessoas
incapazes, mas sim pessoas que ndo conseguem transmitir ensinamentos ou
ndo se fazerem entender plenamente. Cabe aqui salientar que existem pesso-
as que nao dispdem de cultura suficiente para integrar determinados setores
na empresa (0 que causa um descompasso) ndao devendo ser mantidas no
posto somente pelo fato de ter uma remuneracao baixa.

Quando uma pessoa ndo acompanha o desenvolvimento das rotinas e
nao dispde da minima condi¢do para realizar bem suas tarefas, deve ser subs-
tituida imediatamente, pois podera estar deixando de cumprir seu trabalho,
fazendo com que a empresa esteja perdendo qualidade e produgao.

O pior ¢ que, se esta pessoa inadequada estiver em contato direto
com a clientela, seja por que meio for, os prejuizos poderao ser sentidos apds
a perda de varios clientes, ou ainda ser a causa da insatisfacdo dos mesmos.
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9

Recursos Humanos

9.1. Treinamento

Investir na qualidade da mao-de-obra, matéria-prima da empresa,
¢ investir na qualidade cada vez melhor de seus servigos, garantindo bom
desempenho dentro de suas atividades. Isto se d4 quando existe um acul-
turamento dos funcionarios em relacdo a todas as rotinas nas quais estdo
integrados. Detendo tais conhecimentos, fica mais facil trazer novas idéias
e aplica-las na empresa, as quais serdo adquiridas em cursos e eventos das
mais variadas areas.

E imprescindivel acompanhar a evolugdo dos tempos e, por mais
aberta que seja a estrutura, € necessario buscar solucdes fora dela, com aque-
les que tém maior experiéncia e condi¢des de estarem proximos a estas mo-
dificacoes.

O treinamento e a reciclagem nao se restringem somente aos fun-
cionéarios, mas também devem ser ampliados aos dirigentes. A medida
que o tempo passa, com os afazeres do dia-a-dia, a leitura de jornais e
revistas torna-se insuficiente para atender satisfatoriamente as necessi-
dades profissionais. Exemplos citados nesses cursos podem ser a solu-
¢do de um problema emergente em sua empresa, podendo ser aplicado
de imediato.
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Por outro lado, existe a satisfagdo do funcionario beneficiado, que
tende a se estender aos demais, havendo desta forma uma disposi¢ao auto-
matica dos mesmos.

Fazer circular revistas, jornais, folhetos ou artigos especificos entre
aqueles que estdo ligados ao assunto ¢ uma boa forma de manté-los infor-
mados sobre inovagdes e novas técnicas, além de estimular uma contrapar-
tida.

Nao se deve porém beneficiar com treinamento externo aquele a que
se tem davidas nos objetivos para com a empresa.

Proceder uma avaliagdo preliminar ¢ imprescindivel para ndo se
perder tempo e nem dinheiro, que somados se resume em investimento,
pois ninguém investe no que ndo traga retorno, a menos que esteja mal
informado.

9.2.  Informatizar a Empresa

O computador, nos dias atuais, consiste em uma ferramenta indis-
pensavel para o sucesso da empresa, com as rotinas administrativas ou sua
base de dados, que deve conter informagdes atualizadas sobre seus clientes,
visando obter €xito quando de sua utilizacdo em marketing (por exemplo, na
formagdo de um mailing-list). Em muito pouco tempo ninguém podera estar
fora desta realidade.

Quando da instalagdo do primeiro microcomputador, existe uma
curiosidade geral em torno dos beneficios, principalmente daqueles que des-
conhecem as vantagens que a informatica traz a empresa.

E inevitavel que apo6s o primeiro micro venham outros tantos quan-
tos forem necessarios e possiveis, a medida em que va existindo o acultura-
mento e o esclarecimento de seu uso.

De nada adiantard instalar maquinas em departamentos da empresa,
seja individual ou em rede, sem que haja um planejamento aliado a um treina-
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mento, a fim de habilitar os usudrios de forma que possam conhecer os softwa-
res disponiveis. Faz-se necessario um treinamento para cada area e ainda uma
visdo geral para que todos tenham conhecimento da evolugdo de cada um.

Enganam-se aqueles que disponibilizam um microcomputador para
um departamento, so fisicamente, sem treinar os usuarios. Ha de se observar
que s6 podera ter pleno sucesso se usado com certa freqiiéncia, com as ino-
vagdes tanto na informatica como na empresa.

Deve o dirigente canalizar para esse instrumento todo tipo de in-
formagdo disponivel, como rotinas didrias e, principalmente, seu cadastro
de clientes, dando origem ao Data Base, banco de dados onde estardao todas
as informagdes cadastrais, o que norteard uma acgdo de imediato quando de
um novo produto ou servico, sendo assim, um auxiliar completo na area de
marketing.

Quando a empresa estd voltada para a drea de vendas e prestacao de
servicos, o0 micro ¢ um excelente vendedor e perfeito veiculo de comunicagao.

Isto € possivel através de um modem que possibilita a instalagao
de software de comunicacdo no micro, que apds a criagdo de um banco de
dados e numeros com relagdo de fax de clientes, ira conectar e transmitir
automaticamente a mensagem desejada, com a vantagem de ser transmiti-
da em horarios em que a tarifa telefonica ¢ mais barata e sem congestiona-
mento das linhas.

E de extrema importancia manter o cadastro sempre atualizado, o
que se consegue com o retorno de uma mala direta; onde o destinatario nao
foi localizado, procede-se a busca para atualizar o novo endereco e demais
dados. Previamente devera ser mantido um contrato com os correios para
garantir a devolug¢do dos impressos postados, cujos destinatarios ndo foram
localizados.

Também ¢ de vital importancia aliar ao cadastro um perfil de seus
clientes e/ou pretensos clientes, enfim, o publico-alvo e ocorréncias que me-
recam destaque, o que certamente auxiliard em muito a equipe de vendas
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quando de uma ag¢do junto ao mercado, para o langamento de um novo pro-
duto ou servigo.

A informadtica ¢ a tendéncia, para alguns administradores no futuro
proximo, que fard o acompanhamento de seus negocios via computador.
Podera dar e receber instrugdes as pessoas envolvidas na area de planeja-
mento e producao, ndo necessariamente de seu escritorio, mas de qualquer
parte.

Dentro da empresa, a instalacdo de informdtica em rede constitui-se
em outra ferramenta importante, uma vez que disponibiliza varias informa-
¢oes aos interessados simultaneamente, com a vantagem de proporcionar a
interacdo das pessoas. O uso didrio € necessario até atingir o aculturamento
para sua plena utilizagao.

Cabe ao administrador garantir a seguranga de sua data-base, deter-
minando quais pessoas podem ter acesso as informacgdes e sua utilizagdo.
Este manuseio deve ser restrito, pois em caso de cair em maos erradas, po-
dera trazer sérios transtornos para a empresa.

9.3.  Departamento Pessoal

Um aliado do administrador ¢, sem duvida, o Departamento Pes-
soal, pois através deste ¢ que, na maioria das vezes, os fun-cionarios tém
suas duvidas esclarecidas com referéncia a diferengas descontadas em fo-
lha de pagamento, alteracdes de salario e beneficios que a empresa oferece,
visando um aproveitamento total dos mesmos, entre outras questoes, que
causam insatisfagcdes, em grande parte, pela desinformagao e falta de escla-
recimento.

Este departamento ndo pode se centralizar, devendo atender as ne-
cessidades dos funcionarios, bem como da propria empresa, levando sempre
em conta a legisla¢do pertinente em um Unico aspecto ou setor.

Deve sobretudo ser um mediador de situagdes, um conselheiro, para
ambas as partes, s6 defendendo unilateralmente uma das partes, caso esteja
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completamente amparado na lei, procurando assim aplicé-la, sem que haja
prejuizos futuros.

Estar pronto para atender ndo so6 a diretoria da empresa quando soli-
citado, mas também o mais humilde dos funcionarios.

Para nao atrapalhar os dias de maior trabalho, a disponibilidade para
atendimento de funcionarios pode ser previamente marcada e agendada.

Este departamento ndo deve ter meramente a fungdo de descontar
faltas ou atrasos, aplicar adverténcias, ou informar tudo sempre por escri-
to, evitando envolvimento direto. E extremamente importante a participagdo
pessoal do responsavel por este departamento, visto que de certa forma seus
subordinados podem estar omitindo informagdes ou sonegando-as, o que
gera insatisfag@o nas pes-soas, pelo simples fato de nao terem sido atendidas
em seu momento de necessidade.
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10

Criatividade

10.1. Criatividade

Quando o administrador apresenta potencial criativo, automatica-
mente envolve seus subordinados, para que as idéias e sugestdes comecem a
aparecer espontaneamente num circulo de motivagao, o que traz beneficios
ndo sO para um setor especifico, bem como para toda a empresa.

Desenvolver a motivacao torna-se imprescindivel para o sucesso de
qualquer agdo, seja na area de recursos humanos, seja na area de marketing.
Visando sempre o bom desempenho de todas as atividades, a criatividade
deve ser uma constante para aqueles que buscam conquistar o sucesso, nao
importando se a curto ou a longo prazo; ¢ como definir uma meta apds a
outra, permitindo a participagdo de todos que assim o desejar, direta ou in-
diretamente.

10.2. Inovando

Dentre os atributos do dirigente, ndo importando quantas pessoas
estdo sob seu comando, este tem que buscar inovagdes constantemente, seja
no seu departamento, seja na empresa como um todo.

S6 busca inovar aquele que acredita em si, mesmo que por vezes
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esteja descrente da empresa, ndo importa, tem que haver inovagao sempre,
pois caso contrario seus prejuizos serdo ainda maiores. Sem nada desen-
volver, certamente ndo podera crescer e aprender com os desafios, que s
tendem a acrescentar conhecimentos.

Inovar requer planejamento e, principalmente, o envolvimento da-
queles que fazem parte da estrutura, visando uma avalia¢do dos fatores des-
conhecidos, para ndo ser pego de surpresa em determinado momento, € o
envolvimento proporciona os acertos, buscando minimizar os pontos negati-
VOS.

Inovar também ¢ fator de motivagdo quando se busca a participagdo
de todos, mas ndo da forma como alguns fazem, as escondidas, e detonam
todo o plano de uma s6 vez, confundindo todos, o que certamente trard difi-
culdades e insatisfagdes, o que ¢ comum quando ndo se tem transparéncia,
uma vez que dos demais dependera o sucesso da inovagao.
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11

Administrando o Tempo

11.1. Administracdao do Tempo

Quando verificamos o ditado popular “tempo ¢ dinheiro”, podemos
afirmar que quanto melhor administrarmos nosso tempo, poderemos ganhar
ndo s6 mais dinheiro, mas também outros fato-res que sobressair-se-20 com
a uniformizagao racional para administrar.

A arte de administrar o tempo requer muita reflexdao e preparo men-
tal. O administrador nunca deve dizer que ndo tem tempo, pois podera estar
fechando uma porta cada vez que mencionar a falta de tempo, seja para aten-
der a um funciondrio, seja para dedicar-se a outra atividade.

Uma ferramenta indispensavel ¢ a agenda, onde devem estar rela-
cionados todos os compromissos, tarefas, metas etc., evitando que ocorram
duas atividades ao mesmo tempo, o que tumultuara e ndo permitird uma
solucdo ideal para os dois assuntos.

O cérebro humano ¢ magnifico, mas para o administrador ser bem-
-sucedido torna-se necessario que anote os assuntos importantes e 0s urgen-
tes que devem ser solucionados com a sua participagdo. Em muitos casos
podera perceber que varios daqueles assuntos anotados resolvem-se por si
mesmo, ou seja, o proprio tempo os soluciona, evitando desperdicio de tem-
po, o qual se bem trabalhado dara até para administrar aqueles imprevistos
ocorridos fora de hora.
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A administra¢do de tempo bem-sucedida tem como base o conheci-
mento de todas as rotinas da empresa, com seus graus de importancia, tendo
na hora da decisdo por uma ou outra solugdo, a certeza daquela que menos
ira afetar se for deixada em segundo plano.

11.2. Visitas Inconvenientes

O bom administrador sempre dispde de tempo para atender seus fun-
cionarios e ainda aqueles que vém visita-lo, seja por motivos profissionais
ou particulares, visando resguardar interesses e nunca fechar uma porta, por-
que ¢ convivendo com as pessoas que se atualiza, além de constituir um
aprendizado a todo momento.

As vezes, o administrador torna-se alvo de pessoas inconvenientes,
que ndo se dao conta que nao estdo agradando, e o que ¢ pior, que estdo atra-
palhando e tomando o precioso tempo o qual poderia estar sendo dedicado
a algo de maior importancia. Neste caso, com toda precisdo e muita classe,
deve-se tomar a iniciativa de encerrar a visita, evidentemente de forma edu-
cada, fazendo com que a mesma perceba que € hora de se retirar.

No entanto, caso isso ndo ocorra, a saida € levantar-se ¢ conduzi-la
até a porta com colocagdes sobre outros compromissos, dando as desculpas
que julgar conveniente, sem a preocupagdo se a visita ird ou nao perceber
que esta sendo dispensada. Agir sobretudo com naturalidade. E mais sadio
tomar uma atitude do que se sujeitar a ouvir conversas inconvenientes por
muito tempo.

11.3. Conversas Fora de Hora

Algumas pessoas tém o péssimo habito de falar da vida alheia, prin-
cipalmente quando se trata de fazer criticas sem fundamento sobre outras
pessoas. O pior ¢ que ha certos dirigentes que apreciam escutar esse tipo de
comentario, o que se torna extremamente negativo.

Evitar tais procedimentos, com objetivo de inibir esse tipo de con-
versa, ¢ papel do dirigente, porque, se existirem outros ouvintes, 0s comenta-
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rios gerados serdo sempre negativos tanto para aquele que faz as colocagdes
COmo para quem as ouve.

Os objetivos de quem fala mal de outras pessoas sdo claros: que-
rem a todo custo aparecer, ambicionam uma posi¢ao supe-rior sem medir as
conseqiiéncias de seus atos, fazem de tudo para estar sempre em evidéncia
e fazem uso da palavra em qualquer situacdo ou ambiente, normalmente
improprios para a ocasido.

O administrador que d4 ouvidos a esse tipo de pessoa esta alheio aos
acontecimentos a sua volta ou ndo tem coisa melhor a fazer.

Quando tais fatos ocorrem, o administrador deve fazer com que a
pessoa seja colocada em seu devido lugar, ndo fomentando esse tipo de situ-
acao.
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12

Mantendo-se Ativo

12.1. Oftimista X Entusiasta

Embora estes termos parecam ter o mesmo significado, existe uma
diferenga fundamental entre eles para o sucesso do administrador.

O otimista tem como fundamento ver todas as coisas de maneira
certa, tudo sempre bem, “para cima”, o que pode ser prejudicial na tomada
de decisdo e na solug@o de problemas.

J4 o entusiasta estd sempre envolvendo as pessoas, sempre animan-
do-as e passando tudo o que € positivo, com o objetivo de conseguir uma
hegemonia.

O administrador convicto de seus atos ndo deve nunca dizer que esta
otimista, mas sim entusiasmado, € manter sempre o entusiasmo, pois o oti-
mismo pode ser passageiro.

12.2. Buscando Satisfagdo e Realizacdo

Lidar com pessoas requer o minimo de conhecimento, discernimen-
to, compreensdo, coragem, auto-confianca, dedicagdo, acompanhamento,
companheirismo e satisfagdo com suas atividades, para que se tenha capaci-
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dade de envolver outras pessoas tanto na realizacdo plena individual como
na coletiva.

Este trabalho, a primeira vista, parece estar completamente vol-
tado ao funcionario, colocando-o em uma posi¢do privilegiada, o que
nao ¢ verdade, pois se tratando de qualidade, seja em que nivel for, o ser
humano sera sempre aquele que comanda, que faz acontecer, e que faz
funcionar as maquinas em geral, que envolve os demais a sua volta. Sen-
do assim, ele precisa ser bem conduzido para poder alcangar o objetivo
desejado.

Estamos na era da globalizacdo, onde o concorrente esta cada vez
mais proximo, tanto em distdncia quanto em aprimoramento; face a isso,
quanto mais bem informado e satisfeito estiver o funciondrio, maior sera
a garantia de manter e de conquistar novos clientes, sem perder nenhuma
oportunidade por questdo de incompeténcia, seja do funciondrio, seja de seu
dirigente.

12.3. Dando Exemplo

Como pode um administrador cobrar determinado procedimento ou
comportamento de seus subordinados se ele proprio ndo da o exemplo para
que possam nele se espelhar, seja com relagdo ao cumprimento de suas obri-
gagoes, de horario, aparéncia, condu¢ao do tratamento com as demais pesso-
as interna ou externamente?

Torna-se imprescindivel e obrigatério manter uma postura em
todos os niveis, pois para muitos s6 o exemplo que € propor-cionado
nas diversas formas de conduzir os assuntos da empresa sera por eles
seguidos, embora alguns ndo consigam atingir o grau de receptividade
necessario para absorver tais ensinamentos, sendo uma maneira de
inibir procedimentos que possam comprometer a administracdo em
curso.

Isto ndo quer dizer que se deva seguir a risca um roteiro de admi-
nistrar, tampouco fazer de seu dia-a-dia uma rotina de quartel, obrigando as
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pessoas a terem comportamentos € maneira de agir como se estivessem sob
o comando de um ditador, nada podendo fugir a regra, o que so iria impedir
certamente a iniciativa e a criagdo de muitos, perdendo-se assim oportunida-
des de se obter sugestdes que poderiam contribuir sobremaneira com toda a
estrutura. Cada situagdo merece uma agao diferente.

O administrador precisa constantemente ser policiado por si mes-
mo para poder fazer uma analise de suas agdes, revendo os pontos fortes
e, porque nao, os fracos, corrigindo eventuais falhas que lhe escaparam ao
controle.

A educagdo e a cordialidade sdo fatores que contribuem para o bom
andamento ndo s6 do administrador para com seus subordinados como entre
os proprios no convivio didrio.

A agressividade so trard descontentamento, contaminando a todos,
inclusive inibindo a criatividade, enquanto a boa educagdo pode inibir fato-
res negativos.

12.4. Conivéncia X Conveniéncia

Muitos daqueles a quem se delega o comando de um determi-
nado setor ndo correspondem as suas obrigagdes €, em muitos casos,
para atender sua conveniéncia, fazem com que seus funcionarios sejam
coniventes com situacdes diversas. Uma delas, por exemplo, € a cons-
tante auséncia ao trabalho, onde o funciondrio ¢ induzido a prestar infor-
macoes sobre seu superior de acordo com o que lhe foi solicitado pelo
mesmo.

Com o passar do tempo estardo enganando uns aos outros com des-
culpas e mentiras, omissoes que vao se acumulando até que chegue a um
ponto intoleravel.

Quando um funcionario percebe as armacdes de seu superior, mais
dia menos dia ele também ira fazer uso do exemplo recebido, usando esses
artificios em beneficio proprio.
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12.5. Mantendo Sigilo

Como ja mencionado anteriormente, as pessoas devem estar infor-
madas sobre todas as rotinas da empresa, para que possam assimila-las mais
facilmente, dando, em contrapartida, o melhor de si para o bom desenvolvi-
mento do ntcleo de trabalho.

No entanto, existem certos assuntos que o administrador deve man-
ter sigilo, até porque em nada afetaria ou contribuiria nas rotinas.

O sigilo tem que ser preservado, em certos casos, seja em nivel pes-
soal ou profissional - este ultimo principalmente quando envolve grandes
negodcios da empresa que enquanto ndo concretizados ndo devem ser men-
cionados as pessoas, visando garantir o sucesso, pois uma informagao que
venha a cair em maos erradas pode causar sérios problemas.

Manter sigilo ¢ diferente de fazer mistério, pois levara as pessoas
a imaginar coisas, as mais absurdas possiveis, gerando polémica entre os
componentes do grupo, o que em nada contribuird para o andamento dos
negocios.

Mesmo tendo que partilhar de alguma maneira a situagdo vigente,
esta tera de ser envolvida por alguns cuidados, com a recomendac¢do de sem-
pre se manter sigilo, nomeando também quais as pessoas que estdo cientes
do assunto.

Evita-se assim que as pessoas nao pensem que outros possam estar
sabendo do assunto e, quando se percebe por descuido, a informagao ja foi
passada a quem nao deveria.

Necessario se faz observar que as questdes de sigilo devem ser trata-
das com responsabilidade e seriedade, devendo gozar de plena confianca do
administrador e do funcionario.



87

PAULO NARCIZO RODRIGUES

13

Reflexao

13.1. Auto-Avaliacdo

Da mesma forma que o homem em um determinado momento de sua
vida se auto-avalia, fazendo uma reflexao sobre o que ja realizou e o que po-
dera ainda realizar, enxergando onde fracassou e onde obteve sucesso, deve
o administrador auto-avaliar-se.

E saudavel e construtivo atingir esta maturidade, parar para
pensar em suas qualidades e defeitos e corrigi-los, pois ha tempo
para tudo, enquanto houver disposi¢cdo de acertar e atingir a satisfa-
¢do plena.

Fazer uma reflex@o sobre o que ja se realizou e o que se tem a reali-
zar, seja a curto ou a longo prazo, contribui para a obtencao de seguranga nas
decisdes que se tera que tomar no futuro.

Anotar e registrar o que ¢ importante facilita o pensamento e nos
faz viajar em topicos que abrem um leque enorme de pensamentos, con-
duzindo a perguntas e respostas que podem ser negativas ou positivas,
o que da condi¢des de se realizar, corrigir e acertar o que ainda ndo se
realizou.
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13.2.  Aceitar um Erro é Aprender

Ao se deparar com um erro cometido por um funcionario, deve-se ter
a sabedoria para aceita-lo; todos temos o direito de errar, e s6 erra quem faz.

Administrar certos erros nos faz refletir sobre o assunto, evitando
que os mesmos se repitam, servindo de exemplo para aqueles que nunca
erram, por sO saberem criticar erros alheios.

O erro pode ser uma falha do proprio administrador por ndo se ex-
pressar corretamente, ndo esclarecer duvidas, e nao fazer um acompanha-
mento das tarefas, o que leva ao erro.
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