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Este artigo baseia-se numa pesquisa de campo sobre o trabalho de dirigentes de Pequenas e Médias Em-
presas e procura identificar alguns meios para analisar e aprimorar a atuagdo profissional e termos de

utilizagdo do tempo.

INTRODUGAO

A maioria das publicagGes sobre o uso do
tempo de administradores ndo decorre de
pesquisas sistemadticas. Além disso, via de re-
gra, elas s3o muito prescritivas e ‘“‘otimistas”,
ndo levando em conta ou subestimando tan-
to as complexidades do cargo como do seu
ocupante indevidamente tratado como uma
miquina programdvel. Esquecem que qual-
quer sugestdo feita a uma pessoa, mesmo que
objetivamente til, representa apenas uma
informagao adicional que nem sempre pode
ser utilizada em fung¢do das condicionantes
da personalidade, inclusive algumas ndo
conscientes.

Por outro lado, as pesquisas sérias, geral-
mente baseadas na observagdo, apoiadas ou
ndo por outros meios de coleta de dados re-
sultaram em relatérios que descrevem com
detalhes como os administradores utilizam o
tempo, mas fornecem muito pouco em ter-
mos de sugestSes ou critérios palpdveis para
a melhoria do desempenho no cargo. Como

exemplos dessas publicagdes podemos citar:
Burns (1954 e 1957), Horne (1963), Choran
(1969), Dubin (1964), Guest (1956), Harper
(1968), Landsberger (1962), Carlson (1951),
Mintzberg (1973) e Stewart (1967 ¢ 1976).
Destes, apenas Choran (1969) pesquisou, no
Canadi, dirigentes de Pequenas e Médias Em-
presas, mediante aplicagdo da observagio es-
truturada a trés pessoas.

Este artigo baseia-se numa pesquisa (Tei-
xeira, 1979) efetuada com o objetivo de ca-
racterizar o comportamento de um grupo de
dirigentes de Pequenas e Médias Empresas, as
exigéncias feitas pelos seus cargos e alguns
fatores influentes nos mesmos, pertinentes
ao préprio ocupante e ao género de organiza-
¢30. No estudo, foi considerado como diri-
gente a pessoa mais influente na empresa, em
geral o fundador e principal proprietdrio ou
uma pessoa que, mesmo ndo sendo a mais
influente, ocupasse cargo de topo com parti-
cipagdo no capital da empresa.

Os dados foram coletados mediante a
combinagcdo de trés meios: (a) entrevista

73




Sugestdes para Andlise do cargo e emprego do tempo de dirigentes de pequenas ou médias ...

orientada por questiondrio, aplicado a 53 di-
rigentes; (b) dessa amostra, 5 dirigentes fo-
ram observados durante um dia; (¢) 6 diri-
gentes preencheram um didrio, também du-
rante um dia. A maioria dos dirigentes per-
tencia a empresa (de vérios ramos) com me-
nos de 60 funciondrios, operando hd mais de
5 anos; eram pessoas influentes da empresa,
exercendo, eventualmente, influéncia igual a
outros sécios e controlando a maioria de seu
capital.

Uma parcela dos resultados da pesquisa
em termos de comportamento no cargo e
exigéncias do mesmo foi publicada anterior-
mente nesta revista (Teixeira, 1981), com
maiores detalhes sobre a metodologia adota-
da em termos de modelo analitico, amostra-
gem, meios de coleta de dados, etc.

O DIRIGENTE E AS DUVIDAS NO
USO DO TEMPO

Nao hd esquema que possa eliminar as du-
vidas na utilizagdo do tempo de dirigentes de
Pequenas e Médias Empresas, pois elas sio
inerentes aos mesmos devido a intimeras ra-
z0es, quais sejam (Teixeira, 1981):

— hd escassez de informagdes para avaliar o
préprio desempenho. O dirigente nao possui
chefe;

— o ocupante do cargo lida com problemas
abertos, sem solugdo Gnica. Mas ndo s6 com
problemas abertos, que lhe permitisse ficar
continuamente refletindo sobre os caminhos
a seguir. Ele lida também com rotinas ¢ as-
suntos especificos, com a manutengdo de di-
versos fluxos de opera¢do que solicitam con-
tinuamente a mudanga de atencdo do ocu-
pante, dificultando a concentragdo nos pon-
tos chaves;

— seu cargo, por estar extremamente vincula-
do a um contexto de trabalho especifico
(certa empresa, num certo ambiente), nio
possui réplicas que possam fornecer padroes
de comportamento aos dirigentes;

— ndo hd modelos tedricos disponiveis para
orientar a a¢do dos dirigentes.

Além das caracteristicas genuinas do car-
20, hd certos aspectos do contexto de traba-
lho que, embora nio sejam intrinsecos do
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mesmo, 530 muito comuns, conforme mos-
tram os dados da pesquisa. S3o eles: a insufi-
ciéncia dos controles gerenciais, ¢ o treina-
mento incompleto dos subordinados. Ambos
contribuem para desinformagao dos dirigen-
tes e para fragmentagdo do seu tempo, levan-
do i necessidade de inGmeros contatos e de
rondas para supervisdo dos trabalhos.

O dirigente, con.o principal vinculo entre
a empresa € o ambiente externo, é outro
ponto que eleva a incerteza do seu cargo. No
caso brasileiro, o ambiente externo tem apre-
sentado mudangas t3o rdpidas, que causam
perplexidade até a dirigentes que possuem
assessores que se dedicam apenas a4 andlise
dos mesmos.

SUGESTOES PARA ANALISE DO
CARGO E EMPREGO DO TEMPQ

Apresentar-se-d, a seguir, uma seqiiéncia
de passos que facilitam a cada dirigente ana-
lisar o préprio trabalho e estruturar seu car-
go, de acordo com sua personalidade e sua
situagdo especifica de trabalho. Os passos vi-
sam auxiliar nas decisGes sobre a estrutura-
¢do do cargo, sem dar uma solugfo final. Du-
rante a descri¢gdo dos mesmos, faremos algu-
mas prescri¢des, fruto das evidéncias oriun-
das da pesquisa.

. Os passos para andlise do préprio cargo
s30 0s seguintes:
— percepgao dos sintomas de problemas com
o0 cargo;
— diagndstico da situag¢do da empresa;
— andlise do uso do tempo;
—.defini¢do do quadro semanal de utilizagdo
do tempo.

Apesar dos. passos estarem numa seqiién-
cia légica, dependendo da situagdo do diri-
gente, alguns serdo mais importantes do que
outros. Quem jd possui um diagndstico do
contexto de trabalho, pode iniciar pela andli-
s¢ do uso do tempo. As vezes, em primeiro
lugar é necessdrio arranjar tempo livre para
efetuar o diagnoéstico...

Percepcio dos Sintomas de
Problemas com o Cargo

Como o comportamento do dirigente tem '




grande impacto sobre a organizagdo, o prin-
cipal sintoma de problemas é o ndo alcance
dos resultados pretendidos. De forma simpli-
ficada, em nossa sociedade, os principais re-
sultados econdmicos a serem obtidos pelas
empresas privadas sdo o lucro, a expansio
das vendas e a estabilidade financeira
(L.E.E.)) (Gomes, 1978). O dirigente deve
avaliar se nos Gltimos periodos, as vendas e o
lucro tém, no minimo, acompanhado a evo-
lugdo do produto nacional bruto, descontan-
do, logicamente, os efeitos da inflagdo. A es-
tabilidade financeira deve ser vista tanto a
curto como a longo prazo: se os fundos de
que a empresa dispoe e dispord serdo sufi-
cientes para atender aos compromissos no
transcorrer do tempo. Também deve ser ana-
lisado o comportamento dos indicadores da
estabilidade financeira nos tltimos periodos,
para verificar se hd alguma tendéncia nega-
tiva.

Quanto pior a tendéncia do L.E.E., mais
forte é a indicagdo de que algo necessita ser
modificado na empresa e, conseqilentemen-
te, na atuagdo do dirigente.

Outro sintoma de problemas com o cargo
é a auséncia de tempo sob seu controle, a
sensagdo de que ndo d4 tempo para fazer as
coisas importantes. Ha dez coisas para fazer
e o dirigente fica contente quando faz trés.
Em geral a sensagdo de descontrole do tem-
po é acompanhada pelo sentimento de estar
constantemente pressionado.

Se os negécios vdo indo bem em termos
do LE.E., e o dirigente julga estar conse-
guindo realizar os pontos importantes do seu
cargo, n3o se sentindo sob pressao, os passos
seguintes sio0 menos necessdrios do que nu-
ma situagdo oposta, mas mesmo assim po-
dem fornecer certos aprimoramentos ao diri-
gente.

Diagnéstico da Situagio da Empresa

O diagndstico do contexto de trabalho €
fundamental para nortear o dia-a-dia do diri-
gente sendo insubstituivel como meio de res-
ponder a questao: “O que compete ao diri-
gente fazer além dos cumprimentos is exi-
géncias rotineiras efou inevitdveis do seu car-
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go? . Mesmo as atividades rotineiras podem
ganhar novo significado diante do quadro de
referéncia do diagnostico.

Uma pesquisa realizada por Bortou
(1980), mostra que mais de 80% dos proble-
mas das Pequenas e Médias Empresas decor-
rem da md escolha ou utilizagdo dos recur-
s0s, ¢ ndo da falta ou escassez dos mesmos.
Correspondendo a esse género de problema,
as solugBes ndo requerem recursos adicio-
nais. E necessdrio apenas mudar o sentido da
aloca¢do dos recursos. Uma outra forma de
enxergar essa colocagao € a seguinte: a maio-
ria dos problemas decorre da auséncia de
diagnéstico acertado por parte dos dirigentes
devido a um processo decisério inadequado.
Resta saber entdo, porque ocorre isto. Hd
certamente inGmeras causas, algumas das
quais sugeridas pela nossa pesquisa, quais se-
jam:

—o fato de o dirigente ficar preso & manu-
tenc¢do das rotinas internas provoca um isola-
mento em relagdo ao ambiente externo, prin-
cipalmente em relagdo & concorréntia, dei-
xando-o numa situagdo de insuficiéncia de
informac@es estratégicas, imprescindiveis pa-
ra diagnosticar a situagdo da empresa. Con-
sistentemente com este ponto, constata-se
que os dirigentes subestimam a influéncia do
ambiente externo sobre o cargo;

—a elevada fragmentagio do cargo, levando
0 ocupante a mudar constantemente o foco
de atengdo, pressiona-o no sentido da super-
ficialidade, de transformar o proprio cargo
num posto de despacho. Este ponto, ligado a
consideragdo da maioria dos dirigentes, de
que seus cargos ndo requerem atengdo con-
centrada num tipo de problema por uma ho-
ra ou mais, indica que os dirigentes podem
perder-se nos detalhes, ou mesmo deslizar na
superficie, sem chegar a uma visio com-
preensiva e aprofundada da situagdo de tra-
balho;

—a insuficiéncia de controles gerenciais,
aliada ao treinamento incompleto dos subor-
dinados (principais colaboradores daqueles
que ndo possuem sdcios) também contribui
para a inadequagdo do diagnéstico feito pelo
dirigente sobre a situagdo da empresa.

Nao é nosso propésito mostrar a maneira
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de se efetuar um diagnostico empresarial, al-
go bastante complexo. Indicaremos apenas
os passos, que segundo Gomes (1978), de-
vem ser dados pelo dirigente para tal:

— inventariar os problemas;

— avaliar o grau de importdncia de cada um
dos problemas em rela¢do aos objetivos que
aempresa se propde a alcangar

— estabelecer uma relagdo de precedéncia
corretiva: curto, médio e longo prazo, classi-
ficando os problemas em:

® problemas principais ou nucleares e proble-
mas secunddrios ou dependentes;

¢ problemas cujas solugSes ndo envolvam in-
vestimento e problemas que envolvam inves-
timento.

Para que o dirigente atue adequadamente,
¢ necessdrio que os passos do diagnéstico se-
jam dados continuamente, de acordo com a
dindmica da mudanga dos problemas da em-
presa. E para tal, deve existir um sistema de
informagdes conveniente.

O diagndstico permite a determinagdo do
caminho a seguir e dos trabalhos prioritdrios,
sendo decisivo para indicar o que compete
ao dirigente fazer, conforme veremos no t6-
pico seguinte.

Andlise do Uso do Tempo

A anidlise do uso do tempo visa facilitar a
estruturagdo do cargo, em termos de conteii-
do (o que fazer) e forma de atuagio (como e
quando fazer). As pesquisas indicam que o
conhecimento que os administradores tém
do que eles fazem, ndo é uma base suficiente
para orientar uma mudanga de alocagdo do
tempo, tanto em magnitude como em dire-
¢ao. Esta constatagdo mostra que o dirigen-
te, para analisar a forma como utiliza o tem-
po, deve primeiramente registrar suas ativida-
des no transcorrer do mesmo e dissecar seu
dia de trabalho nas suas partes constituintes.
Este procedimento permite uma visio mais
precisa da forma como o tempo ¢ utilizado.

Sugerimos duas etapas para andlise do uso
do tempo: registro da maneira como o tem-
po é utilizado e andlise dos registros.

— Registro da maneira como o tempo € utili-
zado
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O proprio dirigente ou outra pessoa dave-
rd anotar durante a jornada de trabalho as
atividades desempenhadas, conforme o se-
guinte:

7:30 h — Chegada ao escritério.

7:35 h — Leitura dos jornais econdmicos.

8:00 h — Andlise dos papéis (cartas, livro
caixa, etc.).

8:30 h — Telefonema de cliente, etc.

Este procedimento deve ser adotado du-
rante um namero de dias que permita ao di-
rigente a andlise dos pontos principais do seu
cargo. Mesmo sem registro escrito o esquema
que descrevemos, a seguir, facilita a andlise
do cargo feita mentalmente.

— Andlise dos registros

Para analisar a forma como o tempo foi
utilizado e também como ele deve ser, temos
duas fases: a classificagdo das atividades e a
quantifica¢do do uso do tempo.

A classificagdo procura diferenciar dois
grupos de atividades: aquelas que o dirigente
deve continuar executando e aquelas que
ndo deve. Neste Gltimo grupo estdo incluidas
as atividades delegdveis e aquelas dispensd-
veis ou que ndo contribuem para a empresa.
As atividades préprias do dirigente ainda re-
cebem uma classificagio complementar: se
deve ser reordenada (feita num outro horirio
ou de outra maneira), se absorveu tempo ex-
cessivo e se desperdicou tempo de outras
pessoas.

Pertencentes ao grupo das atividades que
o dirigente deve continuar executando, serdo
inclusas atividades que ele “deveria ter exe-
cutado” ou que “deve executar no futuro”
conforme informagdes do diagnéstico da si-
tuagdo da empresa.

De acordo com o mencionado anterior-
mente, as atividades registradas devem ser
classificadas em seis categorias:

— deve continuar executando (atividades
proprias do dirigente);

— deve ser delegada (ou nao deve se intro-
meter);

— deve ser dispensada (nfo contribui para a
empresa);

— deve ser reordenada;

— absorveu tempo excessivo

— desperdiga o tempo de outras pessoas.




As trés primeiras servem também para
quantificar a maneira como o tempo foi uti-
lizado. Para facilitar a quantificagdo e mes-
mo a feitura das classificagdes complementa-
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res, propomos o preenchimento da tabela pa-
ra Anilise do Uso do Tempo, apresentada no
quadro 1. Nas primeiras linhas do mesmo es-
t4 ilustrada a forma de preenchimento.

QUADRO 1: TABELA PARA ANALISE DO USO DO TEMPO

Tempo em Classificag8o
minutos complementar
ATIVIDADES SOLUCOES A ADOTAR
a b c d [ f
ler jornais S0 X Completar leitura fora da empresa
falar por telefone com cliente ndo importante 20 Detegar ao chefe de vendas
verificar doria no al wfado 30 | Delegar ao chefe de expedicdo
analisar papéis. . . 110 X Concentrar a anélise num certo horério
otc

Apbs descricdio da atividade, seu tempo
de duragdo deve ser colocado em uma das
categorias a, b ou ¢, de acordo com a perti-
néncia. Apenas aquelas do grupo @ receberao
a classificagdo complementar.

A seguir comentaremos as seis categorias
de atividades, fazendo também algumas su-
gestoes para a melhoria na utilizagdo do tem-
po-.

— Definigdo do conteudo do cargo:
Atividades préprias do dirigente (a)
Atividades delegdveis (b) e
Atividades dispensdveis (c).

Para decidir se uma atividade deve ou ndo
ser executada por alguém na empresa, o pon-
to principal é a sua importincia em termos
de recursos envolvidos e impacto sobre as
metas organizacionais. E claro que as ativida-
des sem contribui¢do presente ou potencial
ndo deveriam ser feitas por ninguém, mas na
prética hd sempre tarefas cuja inutilidade s6
transparece apds sua execugdo. Quanto
maior a importincia, maijor a probabilidade
dela ter de ser feita pelo dirigente. Neste
ponto é fundamental o diagnéstico da em-
presa, pois & ele que permite visualizar quais
si0 os problemas mais importantes (em ter-

mos de atrapalhar o alcance dos objetivos) e
em seqiiéncia devem ser resolvidos.

Quanto ao que deve ser delegado ou ndo,
a resposta varia muito de empresa para em-
presa e de dirigente para dirigente.

H4 indicios oriundos de nossa pesquisa €
de outras, de que os dirigentes de Pequenas
e Médias Empresas enfrentam, entre outras,
as seguintes dificuldades para delegar:

— treinamento insuficiente dos subordinados
para realizar a contento, tarefas que estdo
sendo feitas pelo dirigente;

— insegurancga do sistema de informagdes es-
crito que nio permite controlar o desempe-
nho dos subordinados e prevenir roubos;

— os cargos sdo complexos na PME, envol-
vendo atividades variadas;

—insuficiéncia de subordinados quando a
empresa ainda é pequena;

— elevado diferencial de ‘“‘status” entre o di-
rigente e seus subordinados (o dirigente pro-
prietdrio com todo o poder de decisio, mui-
tas vezes é obrigado a executar tarefas para

atender i expectativa de terceiros, como cli-
entes, fornecedores, etc.);
— escassez de tempo para “formar” os subor-
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dinados, preparando-os para as novas tarefas;
— a diferenga entre o tempo necessirio para
a delegacdo da tarefa e o requerido para exe-
cutd-la ndo compensa o esfor¢o de delega-
¢do. O baixo volume de operagdes e a varie-
dade das mesmas, fazem com que o dirigente
tenha de fazer pessoalmente inGmeros traba-
lhos, mesmo simples, mas nio repetitivos so-
bre os quais s6 ele estd bem informado.

Além disso, os dirigentes muitas vezes
tendem a manter um processo de administra-
¢do incompativel com o crescimento que a
empresa ji teve, fazendo as mesmas coisas
que faziam quando ela era menor, coibindo
delegagdes possiveis.

E claro que levantar as dificuldades € ape-
nas o primeiro passo para resolvé-las.

De qualquer forma, hd dois géneros de
atividades delegaveis:

— as muito simples;
— as muito complexas.

As muito complexas sdo aquelas que ul-
trapassam as possibilidades do dirigente, em
termos de tempo ou de conhecimento € via
de regra exigem o apoio de especialistas ex-
ternos. Um tipo de atividade complexa € o
préprio diagnostico da empresa, principal-
mente quando os resultados (L.E.E.) ndo es-
tdo sendo alcangados, e os problemas devem
ser detectados com rapidez, para evitar a in-
solvéncia da empresa.

A definigdo da forma de realizagcdo dos tra-
balhos:

— areordenagdo das atividades (d)
— absorgdo de tempo excessivo (€), e
— Desperdicio do tempo de outras pessoas(f)

Para o bom desempenho do trabalho, nio
basta conhecer o “estoque” de coisas a se-
tem feitas. E necessario ter-se também bons
critérios de desestocagem e mesmo de esto-
cagem de trabalhos que podem esperar na
fila. H trabalhos que podem durar 100 ho-
ras para serem feitos, enquanto outros po-
dem ser concluidos em minutos.

Para seqiienciar as atividades, além do cri-
tério da importéncia e precedéncia corretiva
no tempo, frutos do diagnostico, hé outros a
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considerar, conforme mostra Wong (1970):
— “o niimero de pessoas demandando pela
solugdo do assunto;

—a extensio em que a solugdo do assunto
pode ser postergada;

— a urgéncia ou a existéncia de prazo pré-fi-
xado para concluir o assunto;

— a extensdo na qual o assunto se constitui
num problema, crise ou oportunidade;

— 0 ‘status’ do iniciador ou responsével pe-
1o assunto;

— o interesse que o dirigente tem no assun-
to”.

Outro ponto a considerar é o grau de frag-
mentagdo das atividades. Pelos dados da pes-
quisa(*) podemos supor que os dirigentes de
Pequenas e Médias Empresas mudam o foco
da atengdo mais constantemente do que o
necessdrio, fragmentando demasiadamente
suas atividades e dificultando a concentragdo
nos pontos chaves. Isto ainda é mais presente
para aqueles dirigentes que trabalham com
outras pessoas na mesma sala, O ideal seria
que se concentrassem num mesmo hordrio as
atividades do mesmo género. E claro que o
grau de previsibilidade das atividades futuras
e a possibilidade de definir horarios depende
do tipo de empresa, além da propria persona-
lidade do dirigente.

De qualquer maneira, julgamos que os
contatos pessoais ou atendimentos podem
ser melhor ordenados, se possivel, definindo
horarios para certos tipos de atendimento.
Também, os indicios seguintes mostram que
o nimero de reunides deve ser aumentado:a
necessidade de auxiflio dos subordinados pa-
ra a tomada de decisGes, o elevado niimero
de contatos tido com eles no dia de trabalho,
o fato de as interrupgdes atrapalharem, e de'
o aumento da permanéncia dos subordinados
na empresa em nimero de anos nio melho-
rar o seu treinamento. Essas reunides, além
de contribuitem para reduzir a fragmentagio
do trabalho do dirigente, seria um meio de
facilitar a delega¢do e a formagdo dos subor-
dinados. Ainda, quanto menor a experiéncia
do dirigente, maior a necessidade de reunides
para o:*er informagdes e trocar idéias com
os demais membros da empresa.

Conforme indicaram os dados da pesqui-
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$a, quanto maior a empresa, mais disciplina-
dos s3o os contatos pessoais do dirigente:

menos atendimento sem filtragem e mais.

reunides com freqiiéncia sdo efetuadas.

As reunides programadas, aliadas 4 filtra-
gem dos atendimentos externos (algo jd pre-
sente para a maioria dos dirigentes), sdo
meios de reduzir a fragmentagdo do uso do
tempo e facilitar a concentragio do dirigente
em pontos relevantes para o progresso da
empresa. ,

A “absorgio de tempo excessivo” e o
“desperdicio de tempo de terceiros” sdo
também indicadores de que as atividades de-
vem ser reordenadas. De modo geral deve ha-
ver uma correspondéncia entre importancia
da atividade e tempo dedicado 4 mesma. Ha
desperdicio de tempo de terceiros, por
exemplo, quando o dirigente nio informa
seus subordinados, atrasa a tomada de certas
decisoes, etc., deixando-os imobilizados ou
no sentido errado.

Defini¢io do Quadro Mensal de
Utilizacdo do Tempo

Para facilitar a aplicagdo das anilises dos
itens anteriores, propomos que o dirigente
elabore 'um quadro semanal de utilizagdo do
tempo, no qual assinalar4 as atividades a se-
rem efetuadas em cada dia da semana e hora
(ou faixa de hordrio). A precisdo dos hors-
rios é algo muito pessoal, além de depender
do tipo de empresa. Por exemplo, houve in-
dicagBes de que os dirigentes que trabalham
no ramo de servigos tém mais dificuldades de
definir o proprio hordrio de trabalho, em vir-
tude da dependéncia dos clientes. O quadro
semanal de utilizagdo do tempo, deve ser uti-
lizado como um conjunto de orientagGes a
serem seguidas ou metas de uso do tempo a
serem alcangadas e ndo como algo estdtico
ou regulamentar. E também, é mais impor-
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tante a “‘quantidade de tempo” dedicada a
cada assunto ou problema do que o hordrio
ou os hordrios em que se dd esta dedicagdo.

Além das sugestSes anteriores, um concei-
to que auxilia na elaboragdo do quadro é o
de “modulo de concentragdo”. Trata-se do
tempo minimo em que o dirigente julga de-
ver concentrar-sé num assunto para conse-
guir progressos no mesmo.

Algumas vantagens da utilizagdo do Qua-
dro Semanal de -utilizagdo do tempo sio as
seguintes:

— redugdor da probabilidade de esquecimen-
to ou menosprezo indevido de certas ativi-
dades;

— redugdo do tempo despendido pelo admi-
nistrador na programacio diaria do seu tra-
balho (quais contatos efetuar em cada horé-
rio, etc.);

— facilitar a andlise do uso do tempo ao re-
parti-lo entre categorias explicitas cujos va-
lores podem ser alterados conscientemente.

A partir do quadro, serd elaborada a agen-
da de uso didrio. Essa agenda ndo refletird
apenas as pressdes externas e solicitagdes fei-
tas ao dirigente, mas deverd, na medida do
possivel, respeitar as metas de uso do tempo
estabelecidas no Quadro Semanal. Com isso,
as chances do dirigente controlar o contetido
do seu cargo, suas atividades didrias passam a
ser maiores. E com isso, ele evita ficar a mer-
cé das demandas mais concretas e aparentes
para o uso do tempo que raramente surgem
de forma ordenada quanto 4 importincia pa-
ra a empresa. '

Para concluir, queremos mencionar que a
andlise do cargo € do emprego do tempo pro-
posto ¢ igualmente itil a cargos de chefia em
que predominam brevidade, variedade e frag:
mentagdo dos trabalhos para reduzir a ten-
déncia & superficialidade das andlises e me-
nosprezo de atividades importantes.
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