- Resenha de livros

O GERENTE-MINUTO — COMO TOMAR DECISOES RAPIDAS

Autores:

Keneth Blanchard & Spencer Johnson
Editora:  Record
Original: ~ The One-Minute Manager
Tradugdo: Ruy Jungmann
Edicdo: 18 Ano: 1983
Avaliador: Cleber Aquino — Prof. do Depto. de Adminis-
tracdo da FEA-USP.
I. Resumo

O Gerente-Minuto refere-se dquele que reserva “‘um
minuto em nosso dia para estudar a fisionomia das pessoas
que dirigimos. E, também, a nos fazer compreender que
elas sdo 0s nossos recursos mais importantes”. Os autores,
com esta conceituagdo, iniciam o texto, procurando ao
longo do estudo apresentar regras praticas para o executivo
estabelecer melhores comunicagGes com os seus subordi-
nados. :

O livro é pequeno, um total de pouco mais de 100
péginas, permitindo uma leitura rdpida e agraddvel. Esse
tipo de publicacdo estd se tornando atraente, mesmo que
o assunto seja tratado com superficialidade.

O contetido visa transmitir um conjunto de regrinhas
para o gerente obter melhores resultados com a sua equipe
de trabalho. E, como conseqiiéncia, uma maior produtivi-
dade da organizacdo. Neste sentido, os autores relacionam
os seguintes conselhos:

— estabeleca metas para os empregados;

— elogie e repreenda comportamentos;

— encoraje as pessoas;

— diga a verdade aos subordinados;

— ria, trabalhe, aprecie;

— encoraje as pessoas, que com vocé trabalham, a fazer o
mesmo que Voce.

As regrinhas lembram muito a Escola de RelacGes
Humanas, o Behaviorismo e o folclore da Dindmica de
Grupo.

O texto € de leitura agraddvel, também por outro
motivo. Os autores simulam uma situa¢gdo na qual um
individuo, depois de muito procurar, localiza um gerente,
considerado um “‘Gerente-Minuto™, pela capacidade de
aplicar as regrinhas acima e de conseguir excelentes resul-
tados com a sua equipe de trabalho. Todos externaram a
sua satisfacdo em trabalhar com ele.

Apesar da simplicidade, o livio encerra verdades dig-

nas de raiores reflexes e fontes de ligdes préticas. Algu-

mas delas:

— “‘Pessoas que se sentem bem consigo mesmas, produzem
bons resultados” (quando o individuo € incompetente
como pessoa, também o é como profissional).

— “Ajude as pessoas a alcangarem seu pleno potencial.
Surpreenda-as dizendo alguma coisa certa” (a riqueza
interior dos empregados é geralmente bloqueada, porque
o gerente dificulta seu desenvolvimento).

— “O melhor minuto que gasta é o que investe nas pessoas”
(as organizagGes s3o pessoas, o resto é ficgdo).

— “No6s ndo somos apenas comportamento, Somos, tam-
bém, a pessoa que dirige nosso comportamento” (o
empregado, ou qualquer pessoa, age determinado por
valores). ,

Obs.: Os comentdrios entre parénteses sdo de nossa autoria.

O livro € best-seller nos Estados Unidos e na Europa.
Aqui em SZo Paulo a livraria nos informou que a procura
por ele tem sido intensa. Vdrias multinacionais o tém
adquirido em quantidade para distribui¢do aos seus geren-
tes. Trata-se, portanto, de uma publicagdo prestes a se
tornar vitoriosa também junto ao empresariado brasileiro.

II. Comentérios

Comparando o livro “O Gerente-Minuto” com outros
textos o leitor ndo encontrard novidades. Os conceitos nele
tratados vém sendo comentados hd muitos anos, inclusive
aqui no Brasil. Pelo contrério, o livio apresenta simplifica-
cOes exageradas ou mal intensionadas ao abordar um
assunto tdo delicado como as relagGes Chefe-Subordinado. -
Nio se cria uma mdo-de-obra produtiva apenas racionalizan-
do o processe de comunicago das chefias com os subordi-
nados, mediante a aplicagdo de meia dizia de regrinhas,
mesmo que estas regrinhas tenham uma sélida profundidade
filos6fica.

Ademais, o microuniverso Gerente-Subordinado ndo
pode ser o tunico responsivel pela geracdo de fatores de
sucesso ou insucesso da produtividade no trabalho. Hé algo
superior a este universo e, pelo visto, continua sendo des-
conhecido ou negado pelos autores de livros de Adminis-
tragdo e pelos empresdrios. Ambos tém uma tendéncia de
simplificarem as questGes ou jogarem as mesmas para niveis
intermedidrios e subalternos da organizagdo.

Os autores ndo comentam que a produtividade no
trabalho é fruto de um conjunto de valores criados pela
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empresa, cujo ponto de origem € a formulag@o de politicas
e estratégias de recursos humanos. Os autores ndo fazem
referéncia as influéncias culturais na produtividade funcio-
nal.

Diante dessas limitacSes do livro, cabe uma pergunta:
E por que tanto sucesso em sua comercializaco? Temos al-
gumas hipdteses:

— A crise na qual s= encontram as empresas esid suscitando
uma enomme demanda por qualguer medida que possa
incrementar 2 produtividade dos seus fatores de produ-
¢Zo. E o livro € um apelo nesie seafido.

— Ideologicamente_ 0 capitalismo estd encontrando (como
o fez em 1929), um bode sxpiattoio parz 35 suas 7ises
estruturais. Agora o bode expistdoo € 0 Gerente (Midle
Management). comeo =m 29 foi 0 operizio. Aguelz época
gerou, aqui 2o Bmasil =3 éfcada d= 50, mma2 avalanche de
livros tais come: “0 wiler do Pessamesto Positivo™,

Dedierck = Robert
pes — Ed Atlas 1981 —
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tem-se a sensagdo de que todos os problemas da empresa
serdo facilmente resolvidos. E, assim, as verdadeiras
causas das distorgBes organizacionais vao sendo empurra—
das para frente.

— Finalmente, o livro é de ficil leitura. Sintético, superfi-
cial, didaticamente bem estruturado e, como 0 momento
estd também revelando uma outra crise (a da incompe-
téncia), as leituras ficeis, sem esforco mental, calcadas
em regrinhas, tém grandes possibilidades de sucesso.

O livro, no entanto, proporciona uma mensagem rica
quando se depreende o fato de que as empresas estdo se
convencendo da necessidade de trabalhar com organizagGes

-eficazes, produtivas, podendo assim repassarem os ganhos

de produtividade ao consumidor, mediante melhores pregos
dos produtos ou servigos. E, atualmente, a melhor opgdo
para enfrentar a crise € trabalhar com uma méao-de-obra pro-
dutiva, satisfeita, motivada, competente e com elevado
nivel de desempenho. E nesta op¢do, o gerente tem um
papel fundamental, inclusive aplicando as regrinhas do livro.
Porém, mais importante do que as regrinhas vem a ser a
coragem e a decisdo da empresa em tratar o delicado tema
da motivagdo e produtividade no trabalho a partir da
formulagdo de politicas de recursos humanos consistentes.
As relagBes de trabalho devem ser tratadas ao nivel politico
e estratégico, junto 4 alta administragdo, e ndo repassadas
comodamente para niveis inferiores.

Recomendamos a leitura do livro, porém com acen-
tuada postura critica, para que o contetdo seja absorvido
com maturidade e ndo com ingenuidade, comportamento
comum quando surge um livro novo (?) de Administra¢o.
Note-se 0 caso dos livros sobre as experiéncias japonesas: A
tZo comentada Teoria ‘Y™, além de nfo ser uma teoria,
ndo acrescentou nada de novo. Mas, o autor estd rico e o
livro continua na lista dos mais vendidos. . .

) ESTRATEGICO A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

to de pensamentos individuais, se bem que importantes e
que relatam sobre o “‘Estado da Arte” em estratégia aplica-
da as organizagGes.

Cabe destacar:

a) O capitulo de Fritz Haselhoff — Consultor e Professor na
Holanda, sobre o papel dos paradigmas na administragdo
e sua visdo de quatro dimensdes paradigmaiticas.

b) Capitulo de ANSOFF, DECLERCK e HAYES sobre
evolugdo histérica dos sistemas de administragdo até se
chegar 3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA.

c) Esbogo de intervengdo que € praticamente um caso
pritico de intervenc¢do estratégica, de PIERRE DA-
VOUS e JAMES DEAS.

d) Capitulo sobre ESTRUTURA e ESTRATEGIA de
Radosevich, onde relata a origem de Administragdo
Estratégica, formulada por ANSOFF em 1972 e a
tendéncia de mudangas estruturais nas empresas euro-
péias e americanas. y

¢) Capitulo do Professor ANSOFF sobre a mudanca do
papel do gerente no tempo. O gerente mutével, na parte
IV do livro.
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além de outros capitulos de interesse especifico.

O objetivo principal dos organizadores foi mostrar o
processo de transicdo originado pelas deficiéncias do plane-
jamento estratégico e que teria levado 4 Administragdo
Estratégica.

Pelo acima exposto, este livro € importante para os
estudiosos do campo de planejamento, interessados em

conhecer o pensamento dos autores sobre tépicos de
Estratégia.

Também € recomenddvel para empreséarios ¢ homens
de neg6cios que fora do campo académico, desejem se
aprofundar no conhecimento das conceituagGes tedrico-
priticas decorrentes dos relatos de académicos, consultores
e executivos americanos e europeus no campo da Adminis-
tracdo Estratégica.

SOBREVIVER, CRESCER E PERPETUAR

Norberto Odebrecht

Autor:

Editora:  Fundagdo Emilio Odebrecht
Ediggo: 12 — 1983

Avaliador: Cyro Bernardes

Prof. Livre-Docente do Departamento de Admi-
nistragdo da FEA-USP

A resenha de um livro ndo ¢ a critica da sua forma e
contelido, mas tio somente uma apreciagdo dos assuntos
com o fim de interessar autores potenciais. Respaldado
nessa afirmativa decidi relatar as percep¢Bes que tive da
filosofia & praticas organizacionais de Norberto Odebrecht.
Sua obra j4 tinha despertado a minha curiosidade antes
mesmo de 1€-la, pois provinha de autor original no cenirio
dos empresdrios brasileiros, onde ninguém ousa pér no
papel a visdo pessoal e as experiéncias administrativas, a
fim de que outros possam aproveitar-se de seus ensinamen-
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tos. Resulta que, neste pafs, faltam trabalhos como os de

Fayol, Sloan, Barnard e também Ford, com a autoridade
de quem criou, expandiu e manteve empresas lucrativas.

Se o interesse foi grande, a empreitada ndo se revelou

fdcil. Isto porque “‘Sobreviver, Crescer e Perpetuar” nio é
de leitura amena, mas pelo contrério, exige aten¢do met6di-
ca e muita reflexdo de suas propostas. Por essa razfo nio é
livro indicado para estudantes de cursos de graduagdo ainda
“verdes™, e sim para administradores, executivos e homens
de negécios, cujas vivéncias, espirito empreendedor e posi-
¢do de linha, permitirdo entender a filosofia subjacente,
aplicar suas proposi¢Ges e, porque ndo, criticar no sentido
de aperfeicodlo. Assim sendo, acredito que trata-se de
material de estudo obrigatério para esses profissionais da
geréncia, tanto-individualmente quanto para discussio em
cursos de aperfeigoamento de alto nivel, especialmente de
pos-graduagdo em universidades. Entretanto, ndo . serdo
“administradores” e “‘consultores” destituidos de espirito
empresarial que poderdo apreciar o que o livro explica
e propde. Isto fica clarissimo logo na Introducdo onde,
- citando Camdes, o autor afirma que a Administragdo pode
ser ensinada, mas s6 ‘“‘vendo, tratando e pelejando” € que
pode ser aprendida, e n3o na fantasia de ‘“‘sonhando, imagi-

- nando e estudando”™.

Tal qual Drucker e autores que relatam a prépria ex-
periéncia e propdem medidas originais, Odebrecht ndo cita
bibliografia, diferindo pois, daqueles que escrevem sumarios
de livros e por isso necessitam remeter o leitor aos proprie-
tarios das idéias que transcreveram. Sua linguagem ¢ direta,
suas afirmagOes ndo padecem de.duvidas e suas prescri¢oes
ndo admitem réplicas, como missiondrio de um credo.
Dessa maneira, expde claramente suas crencas e valores
naquilo que chama de “tecnologia empresarial”, mais que a
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arte de administrar, pois inclui medidas que considera bési-
cas para a sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade das
organiza¢Ges. Entre o que denomina principios funda-
mentais, vale destacar a concep¢do do Homem como o
elemento produtivo da empresa e, portanto, com todo o
direito de participar dos frutos da organizacdo pela justa
remuneracdo do seu trabalho. OQutra idéia a citar € a do
empresério. Trata-se de um homem que coordena os esfor-
¢os de outros homens detentores de tecnologias especificas,
continuadamente interessado em descobrir novas oportuni-
dades, tendo a coragem de agir na diregdo que lhe parece
correta e com o fim de servir seus clientes. Nesse sentido
¢ um lider que descobre e forma outros lideres, conhece-
dores dos negécios da empresa e da sua cultura interna, o
que 6 € possivel pela formagdo e paulatina ascensdo dentro
da prépria firma a que pertencem.

- Importante € a concepg¢do de “centros de resultados”
(de lucros) e ndo centros de custos, coordenados por um
lider que interiorizou a subcultura da organizagdo e por isso
recebe com seguranca delegacdo para agir e cumprir a
missdo conferida. Tais centros de resultados relacionam-se
dentro de uma estrutura modular em niveis, que se iniciam
com as “‘pequenas empresas”, as quais se integram em
“grandes empresas” até chegarem 4 holding. Deve-se obser-
var que essa sucessdo de trés niveis ndo ficou clara, talvez
por faltarem exemplos que concretizem melhor as abstra-
¢Oes feitas, alids o que também se nota em outros capftu-
los. Por essa razdo, destaca-se sua proposta de organizar
empresas com o uso de técnicas diferentes das cldssicas de
O &M, que € tomada explicita pela referéncia ao caso pri-
tico da constru¢@o de uma grande hidroelétrica.

0 perI’lO exemplo sugere um viés na concep¢do de
“cliente”. Este € visto como uma pessoa ou conjunto de
pessoas perfeitamente individualizadas — que decidem se os
bens e servigos a elas fornecidos tém o valor desejado — e
ndo organiza¢Ses abstratas e impessoais. Todavia, se isto é
vilido para uma firma que trabalha sob encomendas, o
que se poderia dizer em relagdo aos clientes das fibricas de
produtos vendidos em supermercados e lojas de departa-
mento? Outra pergunta que o leitor poderia fazer diz res-
peito ao conflito: como se manifesta e como administri-lo?
Tal assunto nfo é examinado no texto, ndo obstante existir
a certeza de que o autor o conhece bem e poderia ter con-
tribufdo com sua experiéncia e visdo do problema.

Outro destaque € o conceito de parceria. Contrarian-
do a cultura paternalistica brasileira que ndo torna o paga-
mento fungdo direta da contribui¢do, o autor vé a possibi-
lidade do trabalhador e, em especial, os lideres empresariais,
se tornarem parceiros da organizagdo, partilhando os resul-
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“do a cultura paternalistica brasileira que no torna o paga-
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tados desta de acordo com a produtividade pessoal. Dentro
desta proposta, Odebrecht finaliza seu trabalho com uma
sintese do livro. Partindo dos desejos dos acionmisias e do
que chama “comcepces flosbficas™, ou sejp. 25 crengas
¢ valores gue nosiciam 2 subculturz da2 orz2nizacio. o em-
presirio tem como primeirs tarefa tracar um plano de acSo
com base mo servigo 2 ser pes=stado 2 diemie especifico.
Segue 2 scgmnia e gee € comcetuar esse piano por
meio de programas de acio com © S5 &= fommar 0 ciente
-satisfeito por obier ageiio gee desep O desse pem o g
Ihe € m&—bo_hmm
distribuindo tss sesuitufos st ©F SEDESSENCS DETCSITOS
e os acionistzs 0 ssgeems Sche o= oo, cocemdado por

um sistema, o da comunica¢do, presente em todas as fases
do processo porque, sendo a organiza¢do formada por Ho-
mens, a troca de informagGes e a mitua influéncia é que
mantém a dindmica produtiva do conjunto.

O que foi explanado nfo é um resumo do livro, pois,
para examinar todos os assuntos nele contido seria necessé-
rio um outro livro. Por isso, foram destacados apenas os
topicos julgados de maior interesse para motivar a leitura do
fexto completo. Este, como jd mencionado, ndo € ficil de
ser percorrido através das suas mais de quatrocentas pégi-
nzs, numa cuidadosa e bem feita impressdo. Em vista disto
pergunta-se: ndo seria vidvel uma outra edi¢do mais compac-
iz = sintética? A resposta fica por conta do autor.




