“REUNIOES"”

Instrumentos a servigo ou a desservigo da
Administrac8o?

Carlos Alberto Gigante de Castra

Tenente-Coronel de Intendéncia da Turmea de 15 Fev 55, promo-
vide @o poste atual, por merecimento, em 31 Ago 78,

Possui o5 aursos militares da Academia Militar day Agulhay
Negras, da Excola de Aperfvicoamenta de Ofictals e da Escola de Coman-
du e Lutado-Malor do Exdroito,

Fogsul tambén a5 carsor civir de Adminisiracdo ¢ Geréncia
[(PLC-RY) Espentalizapdo e Aperfeicoamento-em Extudor de Problemas
Brasiletros (VERS), Engenharia Econdmica (PUC-RJ) ¢ GRID Geren-
cial { CONCTISA-5M ),

Foi. Praofesvor e Instrutor da Acadenia Militer dar Aguihas
Negras,

Atualntente exerce a funedo de Instrator da Escela de Comandp
¢ Esrado-Maior di Exéreito, ‘

remonta aos primérdios da prépria histdria. Ora, tal relacionamento se

estreita ma busca ansiosa de novos tipos de equipamentos e de novas
técnicas que proporcionem uma melhor maneira dé stender 8 complexa forma de
viver de nossos dias. A tendéncis do fenBmeno & evolutiva & a tecnologia incremen-
ta o aparecimento de noves métodos e processos para se realizar o trabalha, o que
am dltima analise, gera;, novamente, os bens e servigos necessdrios 4 complicada
vida dos dias atuais. £ na verdade, um circulo vicioso de autogeracdo de encargos-
benaficios-ancargos.

Multos sutores se dedicam, no momento, ao estudo do relacionamento hu-
mano no trabalho, constituindo mesmo, um ramo da CIBERNETICA, s6 entfio preo-
cupada com o bindmic homem-méquina.

BLAKE & MOUTON no seu GRID GEREMCIAL detectaram estllos de chefia
distintos que podem ser aprimorados, a fim de melhor relacionar chefe & subording-
do na busca do objetivo maior que & o da empresa,

I‘ histGria do relacionamento humang, & fim de produzic bens e saervicos,
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Dentre as diversas funces que a Administragdo Cientifica oferece ao diri-
gente destaca-se a de COORDENACAD, que & tio necessdria a uma empresa, coma
a harmaonia o & para Uma orquestra. Pode haver um PLANEJAMENTO criterloss na
distribuicio dos instrumentos de corda, sopro e peroussao, na selecdo das musicas e
na escolha adequada de profissionais altameante qualificados, mas tuda isto sem um
masstro que COORDENE todos esses valores, jamais a harmonia sers obtida, Nq
entanto, a ansiedade do relacionamento humano, a cada vez maior necessidads da
troca de informacbes, pode gerar, também, o excesso de coordenacio que & tia
indese|dvel quanto a falta dessa mesma coordenacdo.

Um dos perigos resultantes do excesso de coordenacdo & 8 violaclo da
necassidade sempre existente de simplicidade no plansjamento & na #axecucdo. Sen
plansjamento se caracterizar por demasiada coordenacio. & axecucio sard fnmamt—
mente completa mas a possibilidade de injelativa fica seriamente restringida.

Fode acontecer que a realizacdo dos objetivos exija planos complexos, mag:
se o5 pormenorés de coordenaclo também o foram, a finalidade desta ndo serd -
aleancade porgue o plano ndo serd compreendido por quem teré a rasponsabilidade.
de o executar.

E notério que em muitas situacbes, o aparents excesso de coordenagio du
reflexo de um planejamento deficiente e, quantas vezes, inexistente. Quando oeorra
semelhante situaclo & Indispensével determinar freqlentas interrupcdes, para yue o
chefs saiba o que estd acontecendo. Isto nfio sucederd se o chefe realizar conve-
nientemente todas as suas funches, aparecendo entdo a coordenaciio como uma:
atividade normal, coerente, no momento adequado & convenientemante dosada,

COORDENACAO DE PENSAMENTO E DE ACAO

Basicamente podem considerar-se dois tipos de coordenacdo: s nunrdena-
pdo de pensamento e & coordenacio de acdo,

A coordenacdo de pensamento requer um desenvolvimento prévio de con-
ceitos, incluindo os objetivos, que s8o compreandidos ¢ aceitos pelos componentes
da arganizacio, Assim, & coordenacdo de pensamento é levada a cabo entre m
soas. Este tipo de coordenaclo precede & coordenacdo de acdo, qua envolve &
relacho antre as atividades fisicas, quer com raferdncia so tempo, qQuer no ra1ac[nnav
mento entre todas elas. A coordenaclo de aclio tern estreita relacdo com o cnlan##-
rio, com o tempo de execuclio e com a segidncia das fases de realizacio do
trabaiho. Estas fases tendem a transformar-se em passos especificos de quafquar
tarefa. Assim, para facilitar a coordenagdo da aco, um plano estabelece os passosa
cumprir nd execuclo, a sua ordem e normalmente o lugar da realizacdo.

A coordenaclo evidencla um excelante exemplo da dificuldade qua b ‘em
distinguir claramente as diversas funcbes administrativas. Nio & possivel, por exem-
plo, separar a coordenacdo do planejamento. A coordenacio de pensamento tem da
estar presente no decurso da andlise de todos os passos do plansjsmento: definicio
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de objetivos, estabelecimento de modalidades de sclo, comparacdo e selecdo,
etg . .. O plano final & concebido para produzir a coordenacdo de agdo na empresa,
considerade no seu todo, Deste modo, a coordenagio pode ser tomada tanto como
uma téenica de planejamanto ou como um cbjative a alcancar nesse mesmao plane-
jamanta,

Organizar, por seu turno, & conseguir que seja estabelecida uma coordena-
céio de apdo &tima e o processo de controle envelve, freqientemente, a poordena-
cho de pensamento, de maneira & incremantar a coordenacio de acdo durante a
execucdo da missdo, Também a direclo visa, essencialmenta, & coordenacio da
acdo, que serd extraordinarlamente facilitada se existir, permanentemente, em todos
os individuos, verdadeira coordanacio de pensamento,

Relativamente & coordenacdo, um chefe tem uma dupla responsabilidade,
Néo lhe & axigido somente que coordena a sUa acho com os escalbes supariores e
laterals, mas tarmbém @ obrigado a assegurar a coordenaclo das atividades dos seus
subiordinados, Em decorrncia surge o que se chama de coordenagio vertical e
horizontal.

Por coordenacdo vertical deve entender-se a que tem de existir entre 08
sucessivos niveis de uma estrutura 8 tem intima ligagdo com & delegagdo de
autoridade & com a atribuicdo dos recursos exigidos ao cumprimento da missio,

Por coordenacic horlzontal deve entender-se aguela que & estabelecida
antre os diversos departamentos de um mesmo nivel,

Nests coordenaclo nenhum dos intervenientes tem autoridade sobre os
outros, pelo qus, ainda mals que na coordenacdo vertical, se exige perfeita com-
preensdo dos objstivos que todos estfo interessados em alcancar. A coordenacdo
horizontal & facilitada pela proximidade dos locals de trabalho, pelos contatos dire-
tos que possam ser astabelecidos e por linhas de comunicacio mais curtas,

PRINCIPIOS DE COORDENAGAO

A coordenaco 6 mais eficiente por contato direto

A coordenacho deve ser conseguida através de relagbes entre pessoas
interessadas » rasponsdveis. Ela pode ser obtida faciimente por relactes horizontais
interpessoals 8 por comunicacBes diratas pessoais, o que pressupde haver-se chega-
do & um acordo quanto aos métodos, ds agdes & & realizacho final, As pesscas
permutam idéias, ideais, preconceitos e propésitos através de comunicacdes pes-
snals, que sio muito mais eficazes do que por meio de qualquer outro métada.

A compreensao assim conseguida facilita a consecuglio dos objetivas, tan-
tos 0§ gerais como os pessoais
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A coordenspde deve exfstir desde as primeiras fases do Manefamento

Este princlpio ressalta a importéncla de que seja conseguida a coordenacio
logo nas primeiras fases do planejamento & na formulacdo de diretrizes. E evidente
que depois de ter sido posto em marcha o plano global da organizacdo, t_-_::miusu-
majs dificil unificar e sincronizar adequadamente o planejamento que & levado &
cabo em cada um dos departamentos componentes. Por isso, afirma M, FOLLETT
que “se a elaboraclio das diretrizes e a sua coordenacio constituem dois Processos
independentes, isso equivale a renunciar de antemdo, 8 toda a possibilidade de !
Buito”,

Tados os fatores de ume situacdo se relacionam reciprocamente

Este terceiro principio raflete fislmente o que & na realidade o procasso da
coordenaclo, Por exemplo: quando A trabalha com B e este, por sua vez, trabalha
com C e D, cada um deles & influenciado pelos demais, ou seja, por todas as
pessoas que [ntervBm no conjunto do processo. “Esta espécia de relacio recipr
<sta penetragio de cada parte em todas as demais 8, por sua vez, de todas estas na
primsira, deve ser o objetivo de todo o esforco para se conseguir a coordenac i0,"

A coordenagdo é um processo continuo

A coordenacdo ¢ um processo continuo, algo que deve existir a todo o
momento. Trata-se de uma verdade que nlo exige qualquer explicacdo, de tal form;
#la & svidente. A coordenacsio ndo pode existic acidentalmente e hé que: tudo fazer
para a conseguir em todo o momento, evitando gue surjam acontecimentos |mp#f=‘ i
vistos que obriguem a uma atuago precipitada. "

Uma organizacio nunca permanece em repouso, estd em continua mo: -
cagdo, por alteracdes no ambiente externo e por aobes e decisfes internas.
propria coneretizaclio da coordenacdo modifica o potencial das forgas am prese
muitas vezes criando novas forgas e enfraquecendo as anteriores, Uma vez
guidos os ajustes, os problemas desaparecerm, mas apenas momantaneama
Novas forcas ou fraquezas podem aparecer &, com o decorrer do termpao,
chegar a representar novamente um problema. A coordenacdo enfrentd
medida gue eles surgirem; a boa coordenacdo conseguird prevé:los e eviti
ooarram.

FORMAS DE COORDENAGAQ

A coordenacio pode ser levada a cabo através de diversas formas
nides, contato individual, comunicactes escritas, slementos de ligagtes, et
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tré as quais, no entanto, destaca-se a realizaclo de reunifes. Estas constituem um
metodo de coordenaclo freqlientemente praticado. No entanto, a tendéncia de
muitos dirigentes & de marcar reunides por qualguer motivo & & gualguer hora, E
preciso ter @m mente que uma reunio demanda, muitas vezes, uma parada total de
atividadeas,

Em certas empresas & usual existir na “sala de reunides” um “monay
clock”, isto &, um reldgio acoplado a uma tabela representativa dos saldrios dos
participantes; & medida que o tempo sé escos, cads minuto @ contabilizado em

termos financeiros, indicando o quanto estdé custando pars & emprasa o tempo
empregado naguela reunido.

Algumas regras sdo importantes & devem preceder 4 execucdo de uma
reunido,

E sempre convenlents que um diripante antes de decidir pela sua realiza-
¢do, responda aos quesitos abaixo;

— quais os objetivos da reunido?

— 0% objativos poderdo ser alcancados t8o bam, ou alnda melhor, pelo
recurso @ outros meios?

— o8 dados essenciais pard 0 bom andimento da reunido estaro agrupa-
dos e disponivels a tempo?

— o fator tempao & tdo vital que impede a obtenclo de sclucBes possiveis
através do recurso de visitas ou troca de correspondéncia?

— guanto tempo pode sar ganho com a reunida?

— que alemantos deverfo participar?

— ops participantes estardo disponivels?

— existe um local adequado e com InstalacBes convenlentes?
— o #@mbito, afinalidade 8 o tampo propostos sio apropriados?
=~ as questdes a debater estio perfeitaments definidas? .

— pade ser feita, dentro do tempo disponivel, a preparacio adequada para
& reunido?

A preparacdo da reunido

Logo que seja decidido realizar a reunidio deve ser preparada uma lista da
verificacio para o respectivo planejamento, Esta |ista auxilia o responsdvel pela sua
preparacdo, permitindo-the assegurar-se de que compreende a sua finalidade exata,
- gue ndo esqueceu nenhum dos participantes, que preparou uma agenda apropriada,
gue reuniu os meios adequados e gue tem planos para a preparacio e utilizacdo de
um ragistro final da reunido.
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Condugfo da reunido

As reunides sdo conduzidas de forma diferente, de acordo com a finafidade,
a autoridade do seu dirigente e a agenda. Se a finalidade da reunifio for a resolls
de um probilema, o respectivo dirigante define-o e orlenta & sua discussio, de forma
Que 8s virias intervencies se baselem em fatos ou hipbteses a partir das quials ge-
possa deduzir ume solugio possivel. Poderd ainda conduzir os-participantes a p
altarnatives, encorajando a discusséo livre, mas evitardo, nessa fase, a
critica ou comparacdes. Uma vez estabelecidss as alternativas pedird, entde,
andlise critica, a qual conduzird a uma solucBo sceitéval, Como resultado da solug
definida, alguns dos participantes poderdo ter que atuar para sua concretizacho,
dirigente definird quem serd responsdvel por tomar as medidas. nos respectiv
campos de acdo, para que a soluglo preconizada se efetive & passard. entdo, &t
de hovo ponto da agenda,

Qualquer que seja a finalldade, a conducdo com sucesso de uma r
depende da subordinacdo & agenda, evitando-se que haja afastaments e com
do-se os tesultados de forma adequada para ‘8 BcA0 apds 8 mesma,

Um ponto sensivel a ser considerado na conduclio de uma reunisio
forma pela qual os diversos componentes dela participam. Slo muito usuais as
conversas paralales entre os participantes, constituindo, mesme. “mini-reunifies”
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que desvirtuam o objetive princlpal. £ necassdrio que todos os que ali se encontram
sejam orientados, prevismente da melhor forma de contribuir para ¢ suc¢esso do
encontro,

E preciso evidenciar-se a necessidade de Uouvir ativamente’, isto &, o
aguardar a vez de participer, de respondar, de Indagar. OGvir atentamente a argu-
mentacde de todos. Ndo participar com solucdes pré-concebidas, ndo permitinda,
até, a conclusfo da exposigdo por parte dos interlocutores,

Cabe ao dirigents da reunific definir com precisdo, antes de comecd-la,
todos os pontos & serem abordados. dando opertunidade a todos de expressarem
seus pontos de vista,

De cads tipo de participante deve ser explorado o seu lado positiva:’
@ calado: Sendo um timido, faga perguntas que ele possa responder,
0 sborrecide: Nio retruque, fique calmo, impeca que ele monopolize a reunido.

O positive: Utilize-o fregllentemeante. Permita que ele faca uso da palavra muitas
vazes,

0 sabe-tude: Deixe-o por conta do grupo.
0 falante: Interrompa-o com tato, Limite o ternpo que ele tem para falar.

0 scanhade: Faca-lhe perguntas fdcels. Aumente a sus conflanca em o proprio,
Quando possivel elogie a sua contribulgio.

0 gue nde coopera: Explore sua ambicéo. Reconheca & use o seu conhecimento & a
sua experiéncia,

O distrajde: Dirija-lhe parguntas nos poucos momentas fque gle tenha de atencio,
Explore o mais possivel esses momentos

0 desdenfiose: Nio o critique, Concorde com ele sm principio. mas acrescente um
"porém” . .. e coloque 8 verdade.

) cochichador; Paca para que ele fale para o centro da mesa,

0 perguntador persistents; Passe Serpre Suas perguntas para o grupo, Nio se
mostre desconcertado com a insisténcia das perguntas.

Autoridade do dirigente da reunifo

A reunifio pode ser presidida pela autoridade de maiar hierarquis presente
[um diretor-garal, um represantante do presidente da empresa; ete.l. Mo entanto, a
lideranca pode flutuar durante a reunido, em face da natureza dos assuntos em
pauta. Quando se tratar de questies altamente téanicas, os sspecialistas estardo am
confronto e forcosamente o dirigente da sessdo deverd sabar captar todos os

1 — Helatério de Gerfincla n® 8 — “Trainamanto de Supervisores” e Esso Braseiras de Patrdles SA,
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argumentes ponderdvels, para poder julgar ou levar a quem representa as informa-
cbes ali expostas da forma mais nitida possivel, & fim de permitir a decisfo da manai-
ré mais acertada, por quem de direito.

Outro aspecto interessants a considerar & aquele que parece-a muitos
dirigentes de reunides, ser uma fraqueza ou uma abdicacle de chefia, deixar que
certas decisfes sejam atribuidas a8 um participante, subordirads ou nio

Em determinados assuntos téenicos, como 4 foi dito, a confiabilidade no
especialista tern quae ser total e irrestrita; 8 melhor solucio do problema cabe asle.
apontar e 4 aquiescéncia do dirigente dquele parecer ndo serd uma diminuicdo da
8ua autoridade; pelo contrério, serd uma ratificacdo, um recenfiecimento daquilo
que & melhor para & empresa; assim procedendo, o dirigente estard exercendo
plenamente o seu poder de declsdo,

A Agenda

A agenda deve ser preparada e dada a conhecer antes da reunido; constituj
o principal meio para sa conseguir um objetive comum na reunido a sequlir, Nq;a?ni;i‘;:

forma mais simples deve conter a data, tempo de duraglo previsto & lacal, bem
como uma relaclo dos principais assuntos a discutir

Uma- agenda completa pode Incluir:

— & definicio pormenorizada de cada ponto a discutir, salientanda-se as
dreas de possivel conflito de pontos de vista e para as quais & desejével
conseguir-se o consenso; i

— todos os meios de informacdo disponiveis, que poderdo auxiliar oa
participantes a fazer a sua preparaclo para a reunido; {

— entidades que podem fornecer informaces especificas no decorrar da
atintlio: b ol

— uma soluglo proposta pare o problems, & consideracdo dos ﬁarﬁﬁ* '
pantes.

Tipos de Reunido

As reunides devem atender a quatro situacoes distintas: "

~ Reunides de instruclio — que permitem dar a conhecer as instrupfes e |
fazem compreender o seu alcance; facliitam a interpretacdo de progra.
mas, procedimentos, ete, ]

— Reunides de informacio — sdo as reunifes de trabaltio mais fﬁﬁqﬂi_ﬁ;,g |
tes, em que os participantes frecam informacgtes sobre as atlvidades & :
o funcionamento dos diversos departamentos, i

s a ol I
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MNao s& deve promover reunides cuja finalidade s8ja, apdnaa. infarmar ou
avisar sobre qualguer evento, quando outro meio de comunicacio possa obter o
masmao resultado, A reunido deve ser ativa, isto & todos os membros séo co-partici-
pantes,

= Reunites de debate — que permitem “desabafar” e dar livre curso aos
antagonismos. e s queixas, exprimir sentimentos & opinifes sobre as
atividades, programas, regulamentes, etc.

— Reunides de andlise — consagradas a problemas precisos e dastinadas
a obter o consenso dos participantes sohre as decises a tomar,

' CONCLUSOES

A COORDENACAQ & uma funclo administrativa integrada s demais e que
Promove & harmonia entre as maltiplas atribuicbes da ADMINISTRAGAO, ha gestio
- dos recursos  humanos, materiais e tecnoldglcos.

As reunibes, como foerma de coordanacdo, respondem & ansiedade cadavez
fmals intensa de comunicagdo entre os homens, particularmente no amblente da
trabatho. Mo antanto, o seu emprago abusivo vem comprometendo sua utilidade. As
- reunifes sdo instrumentos de coordenaclo: sdo ferramentas na méo do chefe que,
além de cumprirem objstivos especificos, contribuem para a afirmago de sua
liderarica & para o aumento da coesfio do grupo liderado,

Alguns parBmatros devem condlelonar o seu use, determinande o momerito
gpropriade. o tempo de duragdo, os participantes, etc,
A grande Indagaciio a ser feita antes de realizar qualguer reunio &, nio

~ entanto, de sa ndo existe nenhum outro meio para se atingir o objetivo desejadg,
fue ndo seja através desse instrumento.

A preparacdo, a agenda, a conduglo dos trabalhos & as Instrucdes prévias
aos participantes sdo outras preocupaches que devem, também, estar presentes na
mente do dirigente antes de decidir pela realizacdo de uma reunido,

Finalmante, pode-se dizer que as reunides, como qualquer outro instruman-
to de coordenacho, proporcionardo 4 empresa a8 harmonia desejada pam que todos
08 seus integrantes participern de seus objetives e satisfacam os seus préprios
objetivos pessoais.
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