Papel dos gerentes

Objetivos

Ao terminar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar e
exercitar as seguintes ideias:

* Principais contribuicbes para o entendimento do papel dos gerentes nas
organizagoes.
* Diferencas no trabalho de trés niveis hierarquicos de geréncia.

* Principais habilidades que influenciam o desempenho dos gerentes.

Chester Barnard e as fun¢oes do executivo

O papel e o trabalho dos gerentes s@o temas centrais no estudo da adminis-
racdo. Provavelmente, o mais antigo estudioso da geréncia foi o historiador ro-
mano Plutarco, que viveu entre os anos 46 e 120. Plutarco estudou biografias e
omparou, dois a dois, governantes como César e Alexandre, Romulo e Teseu.
Muito tempo depois, Henri Fayol, que vocé estudou no Capitulo 4, e outros au-
fores se propuseram a pesquisar e escrever sobre o papel dos gerentes. Sao auto-
res como Chester Barnard, Henry Mintzberg e outros, que serdo analisados neste
apitulo.

~ Chester Barnard (1886-1961), no livro As funcdes do executivo, de 1938, ex-
p0e ideias que se tornariam influentes no estudo da administracao nas décadas
secuintes. Eficiéncia, eficdcia, equilibrio dinamico com o ambiente externo e au-
pgestdo sdo algumas de suas ideias mais importantes sobre as organizacoes e os
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Em resumo, as funcdes do executivo, de acordo com Barnard, abrangem trés
responsabilidades principais:

1. Desenvolver e manter um sistema de comunicacdo com a organizacio

informal, como estratégia para possibilitar a eficdcia da organizacdo
formal.

Promover a formacio e manutencao de um sistema de recursos huma-
nos, incluindo a motivacio das pessoas, por meio de incentivos eficazes.

3. Formular e definir os propositos, objetivos e fins da organizacéo, o que
inclui a doutrinacdo dos funcionsrios operacionais com os propésitos
gerais e as grandes decisdes, de modo que eles permanecam coesos e

capazes de tomar as decisdes finais, que sao detalhadas, de maneira
coerente.

2 Herbert Simon e o processo decisério

Herbert Simon (1916-2001) estudou a administracio sob a perspectiva do
processo de tomar decisdes. De acordo com Simon, administrar é sinénimo de to-
mar decisoes. Essencialmente, toda acfio gerencial tem natureza deciséria. Com
esse ponto de vista, Simon isolou um aspecto do trabalho gerencial que j4 havia
sido abordado por Fayol e Barnard, ampliando-o para estudo.

O processo de tomar decisdes tem trés fases, segundo Simon (Figura 7.1):

1. Inteleccdo ou prospeccdo: andlise de um problema ou situaciio que
requer soluco.

2. Concepgdo: criacdo de alternativas de solucdo para o problema ou
situacio.

3. Decisdo: julgamento e escolha de uma alternativa.
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Cada fase é um processo decisério em si, ass

. ; ~ |
Im como a implementacio das
£isoes.

Julgamento,
avaliacao e escolha
de alternativas

Decisao

Concepcao
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= Analise de um problema ou
Prospeccao : i ) &
situacao que exige solucao

Problema

ra 7.1 O processo de tomar decisdes, segundo Herbert Simon.

, Nas quais ha os elemen-
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serve, desde que pareca resolver o
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programadas, Simon indica que os gerentes
de julgamento, intuigdo e criatividade. Estas
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habilidades permitem lidar com a complexidade de modo mais eficiente do que a
tendéncia 2 simplificaciio excessiva que caracteriza as decisoes satisfatérias.

3 Henry Mintzberg e os papéis gerenciais

No inicio dos anos 70, uma grande contribuicdo ao entendimento do papel
dos gerentes foi oferecida pelo professor canadense Henry Mintzberg, que estu-
dou um pequeno grupo de altos executivos. Ele concentrou-se nas atividades que
os gerentes realizam: o que eles fazem, com quem conversam, cOmo s¢ comuni-
cam, quanto tempo trabalham sozinhos e assim por diante. Essa pesquisa deu-lhe
a base para fazer a proposicdo de que as atividades dos gerentes classificam-se
em dez papéis. Mintzberg definiu um papel como um conjunto organizado de
comportamentos que pertencem a uma funcéo ou posicio identificdvel e agrupou
os dez papéis gerenciais em trés familias: papéis interpessoais, papéis de informa
cdo e papéis de decisdo.

3.1 Papéis interpessoais

Os papéis interpessoais abrangem as relagoes interpessoais dentro e fora da
organizacdo: simbolo, lider e ligacao.

1. Simbolo. O gerente age como um simbolo e representante (relagoe
ptblicas) da organizacdo. O papel de simbolo esta presente em ui
certo nimero de tarefas. Nenhuma dessas tarefas envolve significat
vamente o processamento de informagoes ou a tomada de decisoes.

2. Lider. A lideranca permeia todas as atividades do gerente. A impos
tAncia da lideranca é subestimada quando se analisam apenas as at
vidades gerenciais que estdo estritamente relacionadas com a direca
de pessoas. A lideranca envolve todas as atividades interpessoais né
quais ha alguma forma de influéncia, seja com funciondrios, cliente
fornecedores e outras pessoas.

3. Ligacdo. O papel de ligacdo envolve a teia de relacionamentos que
gerente deve manter, principalmente com seus pares. Nesses relaci
namentos, ele vincula sua equipe com outras, a fim de fazer o inte
cAmbio de recursos e informacdes que lhe permitem trabalhar.

3.2 Papéis de informagdo

Os papéis de informagao estéo relacionados com a obtencdo e transmissao
informacdes, de dentro para fora da organizacao e vice-versa.
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Monitor. No papel de monitor, o gerente recebe ou procura obter infor-
magoes que lhe permitem entender o que se passa em sua organizacio
e no meio ambiente. Esse papel envolve a necessidade e a capacidade

de lidar com uma grande variedade de fontes de informac3o, que vao
desde a literatura técnica até a “radio pedo”.

Disseminador. O papel de monitor tem o complemento da dissemina-
cao da informacio externa para dentro da organizacdo, e da informa-
¢do interna de um subordinado para outro.

Porta-voz. Enquanto o papel de disseminador est4 relacionado com a
transmissdo de fora para dentro, o papel de porta-voz envolve o inver-

S0 — a transmissdo de informagZo de dentro para o meio ambiente da
organizacao.

3.3 Papéis de decisdo

Os papéis de decisdo envolvem a resolucdo de problemas e a tomada de deci-

soes, relacionadas com novos empreendimentos, distirbios, alocacdo de recursos

7

10.

€ negociagbes com representantes de outras organizagoes.

Entrepreneur. Como entrepreneur (empreendedor), o gerente é inicia-
dor e planejador da maior parte das mudancas controladas em sua
organizacao. S&o as mudancas desejadas pelo préprio gerente, que po-
dem incluir melhoramentos na organizacdo e a identificaco e aprovei-
tamento de oportunidades de novos negécios, entre outras iniciativas.

Controlador de distiirbios. Os disttirbios, ao contrario das mudancas
controladas, sdo aquelas situaces que estio parcialmente fora do con-
trole gerencial, tais como os eventos imprevistos, as crises ou os confli-

tos. Para lidar com essas situacdes, o gerente desempenha o papel de
controlador de disttirbios.

Administrador de recursos. Segundo Mintzberg, a alocacdo de recur-
sos € o coragdo do sistema de formulagéo de estratégias de uma orga-
nizacdo. O papel de administrar recursos, que € inerente & autoridade
formal, estd presente em praticamente qualquer decisio que o gerente
tome. A administracido (alocacfio) de recursos compreende trés ele-
mentos essenciais — administrar o préprio tempo, programar o traba-
lho alheio e autorizar decisdes tomadas por terceiros.

Negociador. De vez em quando, a organizacdo envolve-se em nego-
ciagdes que fogem da rotina, com outras organizacbes ou individuos.
Frequentemente, ¢ o gerente quem lidera os representantes de sua
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organizagao nessas negociacoes, que podem lidar com sindicatos, cli
tes, credores ou empregados individuais, entre outras possibilidades.

O desempenho dos papéis propostos por Mintzberg parece depender do ni
hierdrquico do gerente. Para os gerentes de nivel mais alto, os papéis de dis
minador, simbolo, negociador, ligacdo e porta-voz parecem ser mais important
ao passo que o papel de lider parece ser importante em todos os niveis. A esp
cialidade do gerente também influencia o desempenho dos papéis. Os papéi
interpessoais sdo mais importantes na area de vendas, enquanto os papéis de i
formacé@o predominam na area de financas.

4 Rosemary Stewart e as escolhas gerenciais

Outra contribui¢do académica importante para a compreensdo do papel dos
gerentes foi feita pela professora inglesa Rosemary Stewart. Um dos pontos prin
cipais do esquema desenvolvido por Stewart é a nocdo de que os cargos difere
entre si tanto pela sua natureza intrinseca, quanto pelo fato de que, ao desempe-
nhé-los, os ocupantes escolhem o que fazer e a maneira de fazer. Em seu esque-
ma, os cargos gerenciais tém trés dimensodes: escolhas, exigéncias e restricoes.
Stewart ndo procura interpretar o contetido dos cargos gerenciais. Ela ndo diz
qual € o trabalho dos gerentes, mas como se pode estudé-lo.

* Exigéncias. Exigéncias sdo as tarefas que o ocupante de qualquer car-
go gerencial deve necessariamente desempenhar, porque fazem parte
intrinseca de sua natureza ou constam de sua descricdo. As exigéncias,
ou demandas, compreendem o que € obrigatério fazer, como atingir
certos padrbes de desempenho, manter certos contatos, participar de
certos tipos de reunides ou cumprir determinadas obrigacoes burocra-
ticas ou legais.

* Restricoes. As restri¢des sdo os fatores internos ou externos a organi-
zacdo, que limitam o que o ocupante do cargo pode fazer. As restricdes
impostas ao desempenho de um cargo podem se originar da legisla-
cdo, da limitacdo de recursos, das instalacdes, do ritmo de trabalho de
outras unidades da organizacdo e de muitas outras fontes.

* Escolhas. Escolhas séo as atividades que o ocupante do cargo pode
realizar, mas ndo € obrigado a realizar. Sdo estas as oportunidades
para fazer tarefas diferentes de outros e de maneira diferente de ou-
tros. As escolhas gerenciais relacionam-se tanto ao tipo de trabalho
em si quanto a forma de desempenhd-lo. S3o exemplos de escolhas
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as tarefas que o gerente decide ignorar ou delegar a subordinados, as
habilidades que ele prefere aprimorar e a énfase de sua atengao para
certos aspectos de seu trabalho e da unidade que ele administra. Esco-
lhas, em resumo, séo as decisdes que o gerente toma.

Essas dimensdes dos cargos gerenciais, de acordo com a professora Stewart,
em ser representadas como circulos concéntricos. A drea de cada um em re-
50 aos outros dois permite visualizar a distribuicfio das exigéncias, restricoes
escolhas (Figura 7.2).

Restricoes

Exigéncias

Escolhas

Figura 7.2 Trés dimensdes do papel dos gerentes, segundo Rosemary Stewart.

5 Fred Luthans e o desempenho dos gerentes

Outro estudo, conduzido por Fred Luthans, concluiu que as atividades dos
gerentes podem ser classificadas em quatro categorias:

a) Funcdes gerenciais: tomar decisdes, planejar e controlar.
b) Comunicacio: trocareprocessarinformagdes; processar documentacao.

¢) Administracdo de recursos humanos: motivar, resolver conflitos, colo-
car pessoal, treinar.

d) Relacionamento (networking): manter relagdes sociais, fazer politica,
interagir com pessoas de fora da organizacéo.
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Luthans também fez uma distin¢fo entre gerentes de sucesso (que realizam
objetivos pessoais importantes, como avancar na carreira) e gerentes eficazes
(que realizam objetivos importantes para a organizacio e sio bem avaliados por
sua equipe). Em suas conclusGes, apontou que os gerentes eficazes nem sempre
sdo aqueles que fazem as carreiras mais répidas. Os gerentes de sucesso despen-
dem mais tempo com networking (48%) e comunicacao (28%), ao passo que
os gerentes eficazes despendem mais tempo com as atividades de comunicagao
(44%) e administracéo de recursos humanos (26%). A Figura 7.3 sintetiza os ni-
meros da pesquisa de Luthans.

Prioridades Sucesso Eficacia
1 Networking Comunicacao
2 Comunicacao Recursos humanos
3 Administracao Administracao
4 Recursos humanos Networking

Figura 7.3 Prioridades diferentes determinam diferentes resultados para os gerentes, segundo Fred
Luthans.

6 Principios de Andrew Grove

O htingaro naturalizado americano Andrew Grove, Homem do Ano de 19 :
da revista Time, foi um dos fundadores e presidente da Intel. Como executiv

acredita que todos sdo administradores. Em suas palavras, devem ser incluid
entre os administradores todos os que tém responsabilidade sobre qualquer

curso. Para Grove, hd trés ideias bésicas que orientam a administracio de altz
performance: produgcéo, trabalho de equipe e desempenho individual.

* Producéo. Todos “produzem” de alguma forma. H4 funcionérios qu
fabricam chips, enquanto outros emitem faturas, ou criam softwa
ou antincios publicitdrios. Essa perspectiva bésica proporciona
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maneira sistemdtica de administrar, da mesma forma como a lingua-
gem e os conceitos financeiros criam uma abordagem comum para
avaliar e administrar investimentos. Producdo, para Grove, € a palavra
que define os resultados do administrador O supervisor de um grupo
de projetos, por exemplo, produz projetos completos, que funcionem e
estejam prontos para entrar em produgéo. Se administra uma faculda-
de, ele produz alunos bem treinados e educados.

¢ Trabalho de equipe. A maior parte das atividades humanas sio reali-
zadas por equipes, nio por individuos. Os resultados do administrador
sdo os resultados das unidades organizacionais sob sua supervisao di-
reta ou influéncia - os resultados de sua equipe e de outras equipes.
Se o administrador tem um grupo de pessoas que se reportam a ele,
ou um circulo de pessoas sob sua influéncia, seu produto deve ser ava-
liado pelo produto criado POT essas pessoas. Se o administrador € um
especialista, seu potencial para influenciar as organizacdes “vizinhas”
€ enorme. O consultor interno, que proporciona a visdo adequada a
um grupo que enfrenta um problema, afetard o trabalho e o produto
de todo o grupo. Grove resume essa ideia na seguinte Proposicéo:

Producdo do administrador = Produgdo de sua organizacdo + Producdo
das organizagées localizadas em sua drea de influéncia

* Desempenho individual, Segundo Grove, uma equipe sé trabalha
bem quando cada um de seus integrantes empenha-se ao maximo.
O empenho, ou desempenho, de uma pessoa na realizacdo de sey
trabalho depende de suas capacidades e sua motivac¢do. Como a ta-
refa mais importante do administrador € obter o m4ximo desempe-
nho da equipe, h4 duas formas de lidar com a alta produtividade:

treinamento e motivacdo. Ambos sio responsabilidades primé4rias do
administrador.

7 Niveis de administracio

Embora o entendimento do papel dos executivos de nfvel mais elevado seja
fundamental para o estudante de administracgo, as organizagdes tém dois outros
tipos de gerentes, cujo papel é importante estudar: 0s gerentes intermediarios e
0s supervisores de primeira linha (Figura 7.4).
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Turma

Figura 7.4 Dois tipos de estruturas organizacionais.

* Alta administracio. A composicdo da alta administragdo depen:
de do tamanho, da complexidade e do grau de profissionalizacédo d
organizacdo. Numa empresa de grande porte, a alta administraca
compreende o executivo principal (presidente ou diretor geral) e os di-
retores, logo abaixo. Acima do cargo do executivo principal, nio h:
outros ocupantes de cargos com poder executivo, mas hd representan
tes dos acionistas, num conselho de administracdo, que podem tomai
decisbes estratégicas e eventualmente destituir o executivo principa
O presidente do conselho de administracdo cuida dos interesses dos
acionistas, enquanto o executivo principal cuida dos negécios.

* Supervisores de primeira linha. Os supervisores de primeira linhz
como o proprio nome indica, ocupam o primeiro degrau da admini
tracao, quando se olha a escada de baixo para cima. Eles estdo n
posicio oposta & dos executivos principais. Estdo na base da piram
de, cuidando dos especialistas, técnicos ou operadores, as pessoas q
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desempenham o trabalho operacional, desenvolvendo projetos, fabri-
cando pecas, prestando servicos, atendendo clientes, educando alunos
ou fazendo a manutenc¢do de equipamentos. Com os modelos de au-
togestdo e autocontrole, os grupos de trabalho assumiram, em certos
casos, atribui¢cbes que anteriormente pertenciam aos SUPETrVisores e
outros gerentes. O papel de supervisor ¢ desempenhado por todos os
membros do grupo autogerido de trabalho, em rodizio.

e  Geréncia intermedidria. Entre os executivos e os supervisores de pri-
meira linha, ficam os gerentes intermedidrios, responsaveis por tradu-
zir as diretrizes estratégicas da alta administracdo para os grupos de
trabalho operacional. As estruturas organizacionais “enxutas” (lean)
reduziram a geréncia intermedidria a poucos niveis, mesmo nas em-
presas de grande porte. Os gerentes intermedidrios, em menor quanti-
dade, continuam sendo os elos entre os grupos de trabalho operacional
e a administracao superior.

8 Habilidades gerenciais

O desempenho de qualquer papel gerencial, na alta administracdo, na gerén-
cia intermedidria ou em um grupo autogerido de trabalho, depende de habilida-
des. Habilidades so competéncias que determinam o grau de sucesso ou eficécia
do gerente no cargo e da organizacdo. Diversos autores tambeém se ocuparam
desse assunto. Em seguida, serdo consideradas algumas das perspectivas mais
importantes sobre as habilidades gerenciais.

8.1 Habilidades segundo Katz

Um dos autores que estudaram as habilidades gerenciais foi Robert L. Katz,
retomando e aprofundando ideias adiantadas por Fayol. Num trabalho que alcan-
cou grande repercussdo, Katz dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias:

»  Habilidade técnica. A habilidade técnica relaciona-se com a atividade
especifica do gerente. Os conhecimentos, métodos e equipamentos ne-
cessarios para a realizacéo das tarefas que estdo dentro do campo de
sua especialidade fazem parte de sua habilidade técnica. Por exemplo,
a habilidade técnica de um diretor comercial compreende conhecer os
produtos e suas aplicacbes, precos de venda, canais de distribuicao,
clientes e mercados, e técnicas de vendas.
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* Habilidade humana. A habilidade humana abrange a compreensio
pessoas e suas necessidades, interesses e atitudes. A capacidade

entender, liderar e trabalhar com pessoas € a expressdo da habili
humana do gerente.

planejamento, raciocinio abstrato e entendimento do contexto sao
nifesta¢des da habilidade conceitual.

Para Katz, confome se sobe na hierarquia, a importancia da habilidade té
ca diminui, enquanto a habilidade conceitual torna-se mais necessaria. Para
supervisor de primeira linha, que est4 diretamente ligado ao trabalho opera
nal, o conhecimento técnico é muito mais importante do que para um execut
da alta administracdo (Figura 7.5).

Administracao Har?:z;iac;iess
superior conceitu

Geréncia Habilidades
intermediaria humanas

Supervisao de Habilidades
primeira linha técnicas

Figura 7.5 Trés tipos de habilidades gerenciais e sua relacdo com a posigdo na hierarquia, segundo

8.2 Habilidades segundo Mintzberg

Segundo Mintzberg, a formaciio de gerentes reside no desenvolvimento d
habilidades. Mintzberg acredita que seja preciso ir além da transmissio de co-
nhecimentos e oferecer oportunidades para que as pessoas possam desenvolver e
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orar suas habilidades gerenciais. Ele identifica maior nimero de habilida-
que Katz, associando-as diretamente aos pap€is gerenciais que criou.

As habilidades propostas por Mintzberg sao oito:

Habilidades de relacionamento com colegas

Para Mintzberg, nesta categoria est4 toda a capacidade de estabelecer e man-
relacdes formais e informais com os colegas, especialmente do mesmo nivel
lierarquico, para atender a seus proprios objetivos ou servir a interesses recipro-
s. Algumas habilidades especificas nesta categoria sdo: construcdo de uma rede
contatos, comunicac¢io formal e informal, negociacao e politica (compreensao
sobrevivéncia dentro da estrutura de poder das grandes burocracias).

2. Habilidades de lideranca

As habilidades de lideranca sdo necessdrias para a realizacdo das tarefas que
volvem a equipe de subordinados do gerente: orientacdo, treinamento, moti-
vacdo, uso da autoridade. De acordo com Mintzberg, as habilidades de lideranca
estdo associadas com a personalidade.

3. Habilidades de resolucao de conflitos

Estdo incluidas nesta categoria a habilidade interpessoal de arbitrar conflitos
entre pessoas e a habilidade de tomar decisbes para resolver disttrbios. A utiliza-
cdo dessas habilidades produz tensdo. Portanto, essas habilidades exigem outra:
a tolerancia a tensoes.

4., Habilidades de processamento de informacoes

Para Mintzberg, os estudantes de administracdo devem aprender a construir
redes informais e desenvolver habilidades de comunica¢ido, como expressar efi-
cazmente suas ideias e falar oficialmente como representante da empresa.

5. Habilidades de tomar decisées em condi¢cdes de ambiguidade

Em sua maior parte, as situacdes que o gerente enfrenta nio sdo estrutura-
das. Sdo situacdes imprevistas, que precisam ser diagnosticadas e que exigem
do gerente a capacidade de decidir, em primeiro lugar, se € preciso decidir. Além
disso, o gerente nfo lida com uma decisdo de cada vez. Frequentemente, ele en-
frenta inimeros problemas e precisa tomar muitas decisdes em curtos periodos.
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Ambiguidade é o que acontece quando o gerente tem poucas informacdes p
lidar com essas situacoes. Para Mintzberg, a ambiguidade € inerente a muitas de-
cisOes gerenciais.

6. Habilidades de alocacao de recursos

Os gerentes lidam com recursos limitados que devem ser usados para aten-
der a necessidades que concorrem entre si. Eles devem decidir a quais atividades
alocar seu tempo, ou a quais projetos alocar funcionarios. Assim, a habilidade de
alocacao de recursos fornece ao gerente os critérios para a definicdo de priorida
des a fim de que as escolhas sejam as melhores.

7. Habilidades de empreendedor

Segundo Mintzberg, “estas habilidades envolvem a busca de problemas
oportunidades e a implementacdo controlada de mudancas organizacionais™
Embora as escolas de administracio dediquem pouca atencéo a esse assunto, “&
possivel criar o clima para encorajar o espirito empresarial”.

8. Habilidades de introspeccao

Habilidades de introspeccao, para Mintzberg, relacionam-se com a capacida-
de de reflexdo e autoanalise. O gerente deve ser capaz de entender seu cargo
seu impacto sobre a crganizacdo. Para Mintzberg, a capacidade de aprender ca
a propria experiéncia esta acima de qualquer outra técnica de aprendizagem.

Estudo de caso

Selecao de um executivo

Vocé faz parte de uma comissao formada para contratar o executivo principal de um
empreendimento de grande complexidade e importancia. Quatorze candidatos se apre-
sentaram, dos quais vocés decidiram escolher trés. Para iniciar o processo seletivo, vocés
pediram que cada um deles dissesse, de forma sucinta, qual o aspecto mais importante
no papel de um executivo. Eis as respostas:

1. Candidato W. DEMING:

— Satisfacdo do cliente, isso é o que importa. Nao tenho nenhuma divida de g
clientes satisfeitos sdo a base de qualquer empresa de sucesso. Todo executivo deve ca
locar no mais alto nivel de prioridade a satisfacdo do cliente por meio da qualidade des
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produtos e servigos. Ele ou ela deve sempre fazer a empresa toda pensar nos clientes in-
ternos e externos. Sem cliente satisfeito, ndo ha negdcio de sucesso.

2. Candidato H. FORD:

— Para mim, o aspecto mais importante no trabalho de um executivo é a producao,
ou seja, “fazer a fébrica funcionar”. O executivo deve assegurar o funcionamento do

sistema de operagbes da empresa que fornece bens e servicos ao cliente. O sistema nao
pode falhar.

3. Candidata R. STEWART:

— Decisdo € o fundamental. Para mim, o executivo deve ter a capacidade de tomar
as decises certas a respeito de objetivos e recursos, dentro de um contexto de restricoes.
Meu ponto de vista é o mesmo de Chester Barnard. Quem sabe tomar decisdes sabe cui-
dar bem de qualquer negécio.

4. Candidato P. DRUCKER:

— Acho que o executivo deve enfatizar os objetivos da empresa, segundo a visao do
acionista. Se o objetivo é o lucro, o executivo deve enfatizar o lucro. Para definir o as-
pecto mais importante no trabalho do executivo, devo saber quais sdo os objetivos dos
acionistas. Sem objetivos nao ha administracao eficaz.

3. Candidata M. P. FOLLETT:

— Uma empresa, antes de tudo, é formada por pessoas. Acho que o executivo deve
concentrar-se em criar um clima que seja positivo para as pessoas. Cuidem das pessoas, que
elas cuidarao da empresa. Sou uma entusiasta das ideias dos humanistas da administracao.

6. Candidato 1. ANSOFF:

— A esséncia do trabalho de um executivo é a estratégia. Planejar e executar estraté-
gias orientadas para a sobrevivéncia e eficicia da empresa, esse é o negécio do executivo.
E preciso pensar constantemente nos clientes, concorrentes, fornecedores e distribui-
dores. Ao mesmo tempo, o executivo deve ter uma boa visdo dos pontos fortes e das
vulnerabilidades da empresa. Além disso, a empresa deve estar bem relacionada com sin-
dicatos, associagoes de classe e o ambiente politico. E importante fazer lobby, relacionar-
-se com figuras importantes... Isso garante o sucesso de qualquer negdcio.

. Candidato F. TAYLOR:

— Eficiéncia, essa é minha preocupacédo basica. A questdo mais importante da qual
0 executivo deve cuidar é a eficiéncia. O que é eficiéncia? Bem, é eliminacdo de desper-
dicios, desburocratizacao, simplificagao, tudo bem organizado... Uma empresa eficiente
tem custos mais baixos e é mais rapida em tudo. Portanto, tem mais competitividade,
que é o que realmente importa.

8. Candidato T. OHNO:

— A empresa de sucesso é a empresa flexivel. Para mim, o mais importante que o exe-
cutivo tem a fazer é montar uma empresa que seja capaz de acompanhar as oscilacdes
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do mercado. A demanda sobe, a empresa produz mais. A demanda cai, a empresa pro-
duz menos. Como fazer isso? Ora, com um horério flexivel de trabalho, uma boa gestao
de suprimentos e um sistema just in time de producao.

9. Candidato H. FAYOL:

— Planejamento, organizacéo, direcdo e controle, isso é administracdo. O executivo
deve definir objetivos, organizar as pessoas, dar as ordens, controlar o andamento das
atividades e fazer a avaliacdao do desempenho da empresa. Ndo vamos ficar inventando.
O que é essencial no trabalho do executivo os classicos ja disseram.

10. Candidato A. SLOAN:

—Sempre digo que descentralizar é a receita para o crescimento e o sucesso. Vejam o
exemplo das corporagdes multinacionais. Elas sé conseguem crescer por meio de unida-
des de negécios com grande autonomia. Para mim, o aspecto mais importante no traba-
Iho de um executivo ¢ a capacidade de delegar e transferir poder de decisao para todos
os funcionarios. Uma empresa eficaz é aquela em que todos os funcionarios assumem
responsabilidade de tomar decisGes, cada pessoa e grupo em seu ambito de trabalho.
Quem precisa de chefe ndo sabe decidir por conta prépria.

11. Candidato B. GATES:

— Informacao é o fundamental. Em minha experiéncia, os executivos sé recebem as
boas noticias, porque as pessoas receiam transmitir a eles as informacées desfavoraveis.
Em outras palavras, o executivo deve procurar receber tanto as boas quanto as méas noti-
cias, para ter uma visao completa dos fatos e tomar as decisoes corretas.

12. Candidato NAPOLEAO BONAPARTE:

— Quando se trata de definir o trabalho de um executivo, fico com a opinido de Ma-
quiavel. A qualidade de um dirigente é reflexo da qualidade de seus auxiliares. Nio te-
nho nenhuma duvida de que o aspecto mais importante do trabalho de um executivo é
sua equipe. Vejam o exemplo dos grandes lideres da Histéria. Todos cercados de lideres
competentes, como eles. Déem-me pessoas com as quais eu possa formar uma equipe
de primeiro nivel, e eu lhes darei uma grande empresa.

13. Candidato MOISES:

— Antes de tudo, o executivo deve ser um lider. Definir a missao, incentivar e motivar
os funcionérios, saber mandar e cobrar, conduzir a empresa como s6 os lideres sabem
fazer... Lideranga é a questao fundamental. Em qualquer organizacdo de sucesso, seja
uma empresa, pais ou exército, ha um lider vigoroso e respeitado por seguidores leais.

14. Candidato G. ARONSON:

— Em minha opinido, concentrar-se no detalhe e perder a visdo de conjunto é uma
receita segura para o fracasso. O executivo ndo deve ficar exclusivamente tomando conta
da loja e dos clientes. Isso o leva a se descuidar da empresa. Esse é o caminho da ruina
nos negocios.
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uestoes

Se vocé fosse candidato, qual seria sua resposta?
Escolha trés candidatos, explicando a esséncia de suas ideias.

Junto com seus colegas de grupo, faca uma lista Unica dos trés candidatos que
passarao para a segunda fase do processo seletivo.

Por consenso com seus colegas, explique sinteticamente as ideias desses trés
candidatos.

Decida se essas ideias sao conflitantes ou se harmonizam com a resposta do can-
didato H. Fayol.

Eventualmente, acrescente outros candidatos a sua lista, com base em seu conhe-
cimento de personalidades do mundo dos negécios e das teorias da administracio.

Analise a coincidéncia ou conflito das ideias desses candidatos adicionais com as
ideias anteriores, inclusive sua resposta.
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