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0 contexto da Administracao

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Introduzir os principais fundamentos da Administragao
relevantes a formacao do profissional do ramo de Turis-
mo, evidenciando o fato de que todos somos adminis-

tradores nas nossas praticas individuais e sociais.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo desta aula, vocé seja

capaz de:

definir e aplicar, de forma sucinta, alguns concei-
tos mais relevantes e recorrentes na gestao de
uma empresa, com destaque aos conceitos de

eficiéncia e eficéacia;

descrever acoes cotidianas em que se percebe a
funcao de um gerente, identificando caracteristi-

cas deste papel gerencial.
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Introducao

Vocé ja percebeu o quanto estamos interligados através das or-
ganizacoes? Seja como consumidores, fornecedores, trabalhado-
res etc. Dessa forma, estudar Administracao torna-se necessario
em todas as areas profissionais, uma vez que, de alguma ma-
neira, nos relacionamos com a questao organizacional. Esta aula
trata dos principais fundamentos da Administracao, uma vez que
aborda os principios basicos do estudo: o seu conceito; o proces-
so administrativo — planejar, organizar, dirigir e controlar; o papel
do gerente em uma empresa e as habilidades demandadas para
0 processo e as perspectivas para o objeto de estudo.

De fato, acreditamos que esta aula é, sobretudo, uma intro-
ducao a toda disciplina, uma vez que tangenciamos, praticamente,
todo o seu conteudo. Por isso, torcemos para que vocé aproveite
bastante cada topico, aplicando-os e contextualizando-os a sua re-
alidade, seja como aluno, cliente, fornecedor, trabalhador ou até

mesmo um cidadao que, seguramente, pratica administracao.
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Administracao: conceitos

No principio era o verbo... e nesta fase primitiva da anali-
se sobre o trabalho humano, |4 nos primérdios da organizacao
social, o homem era ndmade e tirava proveito das regides por
onde passava, exercendo sua mais elementar manifestacao de
exploracao de recursos.

Quando, entao, ele passa a dominar algumas ferramentas
na agricultura e a exercer o comando de suas pastagens, alcanca
o que se pode chamar de Era Agraria (ou Era Agricola). Isso ca-
racterizava uma fase que demandava por maiores conhecimen-
tos, a fim de otimizar os recursos naturais disponiveis. A partir dai,
estabelece-se como sedentario, ou seja, fixa-se em um territorio
e passa a cultivar a terra de maneira racional, retirando dela toda
sua subsisténcia.

Com o passar dos séculos, dada a evolucao do conheci-
mento e o acumulo de riqueza das nacoes colonizadoras (prin-
cipalmente a Inglaterra), chega-se a Era Industrial, marcada pelo
surgimento de grandes invencoes tecnoldgicas, surgimento das
fabricas e de manifestacoes produtivas mais consistentes e mais
bem constituidas. Essa fase torna-se um marco para a huma-
nidade, uma vez que surgem com intensidade as empresas na
configuragao que as conhecemos hoje em dia, em detrimento ao
modelo artesanal de producao, além de coincidir também com o
emergente modelo consumista de vida.

A partir das ultimas décadas (transicao entre os séculos
XX/XXI), com o alto desenvolvimento dos processos de informa-
cao e a maior disseminacdo do conhecimento, chega-se a Era
Tecnoldégica, pelo avango da automacao fabril e o incremento
produtivo. Porém, com relagao ao processo de exploracao, trans-
formagao e consumo, o que ha de comum em todas essas fases

das sociedades apresentadas?

Otimizar il

Significa utilizar da
melhor maneira possivel,
ou seja, fazer uso de um
emprego racional dos
recursos disponiveis.
Trata-se de se aplicar

o melhor meio para se
obter o fim desejado.

Os processos de
reciclagem ou redso de
materiais, por exemplo,
caracterizam uma forma
6tima de aproveitamento
daquele recurso.




Aula 1+ O contexto da Administragdo
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Chamamos de EraTecnoldgica a fase atual que vivemos, em que, a
partir da Revolugao Industrial, surgem diversas maquinas, desen-
cadeando a automacao e a robdtica, principalmente nos processos
produtivos das empresas. Nao devemos confundir esta fase com o
que se convencionou denominar Era da Informacao, que na verda-
de é um desdobramento do fendmeno tecnoldgico, caracterizado
pelo volume e velocidade de informacoes que recebemos a cada
momento, por meio da midia em todas as suas configuracgoes, so-
bretudo a internet.

Buscamos, entretanto, por meio desta brevissima abor-
dagem cronologica, independentemente de qualquer momen-
to historico da humanidade, observar manifestacoes de pro-
cessos administrativos, seja na forma de lideranca da forca de
trabalho disponivel, na organizacdo do trabalho durantes as
colheitas, no rudimentar processo de transformacao artesa-
nal ou atualmente nas complexas organizagoes dos mais di-
versos tipos, naturezas e portes possiveis, seja na maneira de
o homem trabalhar a caca, analisar a agricultura, planejar suas
proximas colheitas, otimizar sua estrutura produtiva ou de se
organizar em equipes de trabalho. Podemos afirmar que o pro-
cesso de administrar estd sempre presente nas suas praticas,
tornando a administracao, assim como o trabalho, inerente
ao homem em suas mais diversas manifestagoes individuais
ou coletivas.

Sempre administramos, seja o nosso tempo, dinheiro ou
vida pessoal e profissional. Quando desenvolvemos planos de
acao e nos articulamos entre nossos meios, coordenamos os
esforcos e revemos nossos processos de alcance dos objetivos,
estamos praticando claramente administracao. Assim, podemos

afirmar que o processo gerencial faz parte da vida.

10
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Figura 1.1: Administramos, Figura 1.2: Ao decidirmos Figura 1.3: Administramos até as nos-
por exemplo, quando opta- o que, como e quando sas relagbes interpessoais. Ou, pelo
mos pela mudanca e analisa- fazer, estamos pratican- menos, deveriamos.

MOS NOVOS rumos a seguir. do administragao.

Numerosas atividades administrativas desempenhadas
pelos gerentes, orientadas para areas e problemas especificos,
precisam ser realizadas e coordenadas. Por essa razao, profis-
sionais como engenheiros, contadores, advogados, médicos ou
turismélogos, quando ocupam cargos de lideranca (supervisao,
geréncia, direcao) em suas empresas, precisam se transformar
em administradores. Necessitam, assim, de conhecimentos am-
plos, nao mais somente aqueles especificos de suas formacgoes
de origem. Dai o que chamamos de carater universal da Adminis-
tracao: toda empresa necessita nao de um gerente apenas, mas
de uma equipe de gerentes em varios niveis e nas varias areas
e fungoes para conduzirem as diversas especialidades dentro de
um conjunto integrado e harmonioso de esforcos em direcao aos
objetivos da empresa, de modo que gerente é todo aquele que

toma decisoes pela organizagao.

Mas, afinal, o que é Administracao?

Gerentes existem em todos os tipos de organizacoes e
sociedades. Tanto nos grandes, quanto nos pequenos negocios,
percebemos a necessidade de um gestor, aquele que vai assu-
mir o rumo organizacional. O gerente é, por definicao, um admi-

nistrador. Definir o termo Administracao nao € uma tarefa facil.

11
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A literatura apresenta a origem do termo em “ad — minister —
acao’] o que, etimologicamente, se refere a uma funcao que se
desenvolve sob o comando de outro, ou ainda, a acao de geren-
ciar recursos, no caso, tudo aquilo que uma empresa utiliza para
produzir, como a matéria-prima, pessoas, dinheiro, tecnologia,
informacoes, mobilias e ferramentas etc.

Entretanto, a medida que analisamos, percebemos que o
termo esta sempre em evolucgao, pois as velhas certezas da admi-
nistracao transformam-se a cada dia, dado seu carater universal,
alterando permanentemente sua concepcao e adotando novas
configuracgodes, pois a administracao é dindmica e social. Vejamos

agora algumas definicoes:

“Administracdo é o processo de trabalhar com pessoas
e recursos para realizar objetivos organizacionais (BATE-
MAN; SNELL, 1998)"

“Administracao é o ato de trabalhar com e por intermédio de
outras pessoas para realizar os objetivos da organizagao, bem
como de seus membros (MONTANA; CHARNOV, 2003)”

Administracao representa a busca de objetivos organiza-
cionais de uma maneira eficiente e eficaz através de pla-
nejamento, organizacao, lideranca e controle dos recursos
organizacionais (CHIAVENATO, 2004).

O que percebemos em comum nas definices é que os au-
tores convergem para o proposito de que administrar € um tra-
balho voltado para o sucesso dos objetivos organizacionais, por
meio de processos e recursos produtivos.

Administracao é, portanto, um conjunto de praticas e fun-
coes elaboradas para disciplinar elementos de producgao, que tém
como objetivo alcancar, de maneira eficiente, um resultado eficaz
e sustentavel, por meio da elaboracao de planos, relatorios, pro-
jetos etc., em que é exigida a aplicacao de diversos tipos de co-
nhecimentos. O gerente € um profissional cuja formacgao é ampla

e variada. Sua gama de conhecimentos precisa contemplar areas

12
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ferramentais das mais heterogéneas, tais como a Matematica e a
Estatistica, Legislacoes, aspectos da Psicologia, Sociologia e Filo-
sofia, por exemplo. Precisa, além disso, saber lidar com pessoas,
que lhe deverao subordinacao, com quem negociara ou mesmo

a quem se reportara em suas atribuicoes.

@

As palavras eficiéncia e eficacia sao bastante recorrentes no
ambito administrativo. Nota-se, entretanto, que os termos, ape-
sar de complementares, sao frequentemente confundidos. Efi-
ciéncia refere-se ao processo de realizacdo da tarefa e proposi-
tos em conformidade. Fazer corretamente, conforme atribuicao.
Ja a eficacia diz respeito ao alcance dos objetivos. Obter resultado
positivo, preferencialmente através da eficiéncia.

Além de eficiente e eficaz, outra forte caracteristica do pa-
pel gerencial é estar atento ao passado e ao presente e, ao mes-
mo tempo, sensato as perspectivas que se aproximam. E preciso
ver além, pois deve-se estar ligado ao alcance dos objetivos futu-
ros da organizacao por meio da atividade conjunta de todos.

Assim, percebemos que a eficacia, através da eficiéncia, con-

duz o administrador ao processo da efetividade organizacional.

{ ) Atividade

2

Atende ao Objetivo 1

1. A Cia. Vai-e-Vem é uma empresa do ramo de transporte rodo-
viario. Seus fundadores e atuais diretores prezam pelo servico
de qualidade e zelam sempre pela satisfacdo dos seus clientes.
A empresa veicula propagandas dirigidas a diversas classes econo-
micas, uma vez que acredita agradar a todo tipo de poder aquisitivo.

Lauro Marques, um dos mais antigos atendentes comerciais,
é muito respeitado entre seus colegas e chefias, sendo sempre
muito justo, atencioso e prestativo no atendimento aos seus

13
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clientes. Marcelo Cardoso, que divide o guiché de atendimen-
to com Lauro, nem sempre consegue chegar no horario, muitas
vezes atribuindo culpa ao “transito infernal” que enfrenta. E co-
mum também o fato de nao se apresentar usando o cracha de
identificacdo, conforme orientagdes superiores.

Observou-se, entretanto, que o volume de vendas praticado por
Marcelo corresponde a 60% a mais do que as de Lauro. Além
disso, ficou evidente que o grau de satisfacao dos clientes, bem
como o tempo médio de atendimento por pessoa, sao bastante
favoraveis ao atendente Marcelo.

O supervisor de atendimento, Mario de Souza, ao perceber tais
atitudes e resultados, viu-se em uma situacao dificil de adminis-
trar, uma vez que nao sabia como agir diante do conflito estabe-
lecido entre a eficiéncia e a eficacia de seus colaboradores.

De acordo com o seu entendimento sobre eficiéncia e eficacia, o que
voceé faria, no lugar do supervisor, com relacao aos seus funciona-
rios? Neste caso, que tipo de perfil de funcionario (eficiente ou efi-
caz) vocé acredita que colaboraria mais com a empresa? Por qué?

Resposta Comentada

O aluno, em sua resposta, devera evidenciar o entendimento a
respeito dos conceitos de eficiéncia e eficacia, demonstrando, por
exemplo, que o funcionario Lauro, apesar de toda sua eficiéncia,
poderia obter melhores resultados em seus processos de trabalho,
bem como certa agilidade, uma vez que o colega obtém um desem-
penho mais veloz e, mesmo assim, agrada a clientela.

Agora, ja com relagao ao funcionario Marcelo, mesmo se perce-
bendo tal desempenho, precisamos enquadra-lo no que se refere
as atitudes apresentadas: cumprimento de horario, uso correto de
uniforme e cracha etc., o que compromete seu mérito, afinal, o bom
profissional deve zelar tanto pelo aspecto técnico (venda), quanto
pelo comportamental (atitudes).

14
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Com relacao ao perfil de funcionario, claro, trata-se de uma resposta
dificil, pois, para isso, precisamos saber certamente o que a empresa
mais valoriza: volume de vendas ou disciplina do pessoal. A partir de
uma tentativa de enquadramento dos dois profissionais, a empresa
poderia chegar a uma resposta mais facilmente. Dessa forma, o fator
decisivo para esta questao seria: a capacidade de ajuste de cada fun-
ciondrio a sua respectiva deficiéncia, bem como os valores que a em-
presa mais defende: o volume de vendas ou o ajuste do seu pessoal.
Neste caso apresentado, a principio, pode parecer estranho que
uma empresa prefira, por exemplo, um funcionario eficiente em de-
trimento a um eficaz. Entretanto, é muito comum, algumas orga-
nizagoées prezarem mais por uma imagem sustentavel, ou seja, de
longo prazo, do que um retorno imediato que, lIa num futuro talvez
préoximo, possa comprometer a sua identidade, o seu posicionamen-
to no mercado.

Apos esta atividade, reflita sobre o seguinte texto:

Nao que o administrador seja um heroi que pretendamos
consagrar, mas € ele um agente — nao s6 de condugao ou
manutencao do status quo, como também de mudanca e de
transformacao das empresas, levando-as a novos rumos,
NoVOos processos, Novos objetivos, novas estratégias, novas
tecnologias e novos patamares (CHIAVENATO, 2000, p. 8).

Dessa forma, podemos concluir que administrar € a ciéncia, o
conjunto de técnicas e a arte de planejar, organizar, dirigir e contro-
lar recursos organizacionais, que podem ser humanos, financeiros,
materiais, tecnologicos, mercadoldgicos, informacionais etc.

O papel da gestao é, portanto, transformar os objetivos de
uma empresa por meio do planejamento, organizagao, direcao e
controle de todos os esforgos empreendidos em todos os niveis
daquela organizacao, otimizando seus recursos e, ab mesmo
tempo, monitorando o ambiente externo (concorrentes, fornece-

dores, clientes etc.), de modo eficiente e eficaz.

15

Status quo

E uma expressdo em
latim, muito aplicada
pelos estudiosos

do comportamento
humano, que significa
“situacao vigente”,
comumente utilizada
nos processos de
mudanca, quando se
refere ao “estado atual
da coisa”, principal-
mente quando se diz
que alguém resiste ao
processo de mudan-
¢a por uma questdo
de manutencao do
status quo, ou seja, a
pessoa prefere manter
a situacao atual, por
sentir inseguranga ou
medo de mudar. Mas
lembre-se de que todo
desenvolvimento
pressupde mudangas!




Aula 1+ O contexto da Administragdo

O processo gerencial

O gerente é aquele profissional que se encarrega, no dia

a dia, de uma organizacgao, de gerir recursos por meio destas

quatro grandes funcgodes: planejamento, organizacao, direcao e

controle, conforme alguns exemplos a seguir.

- Planejamento (estudo prévio a agcao administrativa pro-

priamente dita):

processo de anadlise para definicao sobre a abertura
de uma nova filial;

estudo da viabilidade de se estabelecer uma parceria
com um fornecedor;

avaliacao de projetos para lancamento de uma nova
linha de produtos;

estimativa a fim de se adotar o plano A ou plano B

num dado processo decisorio.

- Organizacao (alocacao e adequacao dos recursos orga-

nizacionais):

alocacao de pessoal, em quantidade e perfil adequa-
dos a execucgao das tarefas organizacionais;
estruturacado de espaco fisico para as operacoes da
empresa;

acompanhamento do processo de aquisicao de maté-
ria-prima, bem como de todo processo logistico (com-
pras, recebimento, armazenagem, transporte etc.);
gestao do fluxo de caixa da empresa, verificando a

movimentagao de entradas e saidas financeiras.

- Direcao (conducao dos recursos aos propositos organi-

zacionais):

adocao de uma postura de lideranca sobre o pessoal;
zelo pelos aspectos motivacionais da equipe;
transmissao de informacgoes, orientando a respeito
dos obijetivos;

representacao da instituicao nos seus interesses.

16
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- Controle (monitoramentos e ajustes do que vem sendo
praticado):
e avaliacao do desempenho do pessoal;
e monitoramento das praticas de producao;
e ajustes sobre a inspecao da qualidade;
e redefinicao da politica de precos praticados no mer-

cado.

Planejamento

Controle < g Organizacgao

Direcao

Figura 1.4: A dindmica do processo administrativo.

A pratica administrativa € a convergéncia e o somatorio
dos papéis de planejamento, organizacao, direcao e controle
(Figura 1.4). Logo, a eficiéncia e a eficacia no processo decorrem
diretamente de uma boa interacao entre essas quatro etapas,
alias, note a interligacao entre as funcoes. Repare que todas in-
teragem mutuamente, ou seja, um bom planejamento deve con-
siderar uma capacidade de se organizar. Caso essa capacidade
nao se concretize, retornamos ao planejamento conferindo-lhe
ajustes. E assim por diante.

De modo que tudo o que o gerente faz no seu exercicio
profissional pode ser classificado como planejamento, organi-
zagao, direcao ou controle. Vocé vai conhecer mais sobre esse

assunto nas Aulas 4,5,6 e 7.

17
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@ Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Até agora, falamos que o administrador (ou o gerente) é aque-
le que possui algumas notdaveis caracteristicas, tais como:

e toma decisoes frequentemente;
e analisa situagdes, a fim de adotar mudancas ou ajustes;
¢ planeja, organiza, dirige e controla os recursos disponiveis;

¢ busca eficiéncia e eficacia por meio das pessoas e proces-
sos, etc.

A partir disso, podemos afirmar, categoricamente, que vocé é um
administrador! Seja no seu ambiente familiar, profissional, social
ou religioso, por exemplo, vocé pratica acoes gerenciais.

A partir dessa nossa afirmativa, escolha uma area da sua vida (fa-
miliar, profissional, social ou religiosa) em que vocé acredita que
mais pratica essas caracteristicas gerenciais (pode ser mais de uma
area). Reflita e descreva suas atitudes e caracteristicas comporta-
mentais que confirmem este perfil administrador na sua vida.

Utilize, para isso, todos os elementos informativos trazidos até
agora no texto, evidenciando a gestao neste aspecto da sua vida.

Resposta Comentada

Espera-se que a resposta demonstre o dominio interpretativo dos
itens abordados até agora. Podendo, para isso, citar sua lideranga no
time de futebol, seu lado diplomatico nas questées condominiais, sua
maneira organizada e precavida de elaborar o orcamento ou as festas
familiares etc. O aluno devera evidenciar suas caracteristicas pessoais
aplicadas em cada momento, mas obviamente a resposta devera ser
desenvolvida por meio de um texto em que fiquem claros diversos
destes elementos como os que acabamos de sugerir, tais como:

18
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- Verifica o consumo de cada tipo de produto na sua despensa em casa,
a fim de planejar sua préxima lista de compras no supermercado.

- Calcula o orcamento mensal da familia através de planilha de recei-
tas (o que recebe) e gastos (o que paga), preocupando-se com o seu
compromisso financeiro.

- Na contratacao de um servico doméstico, como um pedreiro, uma
empregada ou um técnico de informatica, analisa a competéncia profis-
sional dos candidatos e bate um papo com eles, evitando a contratagao
do servico de uma pessoa desqualificada.

- Projeta uma perspectiva de carreira profissional, estabelecendo
metas e prazos, define esforcos a serem implementados e vislumbra
possiveis retornos.

- Na instituigcdo religiosa onde frequenta, percebe a necessidade dos
mais carentes e organiza eventos, buscando auxiliar nas demandas
individuais e comunitarias.

- Coordena atividades religiosas, interagindo com outros lideres, a
fim de promover o estudo religioso e o crescimento de todos dentro
da crenca.

- Participa, em comunidade, de movimentos e organizacées empe-
nhadas no beneficio coletivo.

Seria bom que o aluno percebesse e comentasse as caracteristicas
comportamentais que ele tem ou necessita desenvolver, como, por
exemplo: lider, conciliador, negociador, pré-ativo (tem iniciativa pro-
pria), espirito competitivo etc.

Os niveis organizacionais

Uma organizagcao é composta de areas, de alguns departa-
mentos que comportam varios setores. Desse modo, podemos
classificar os niveis de uma organizacao em: estratégicos, taticos

ou operacionais, dispostos conforme a Figura 1.5 a seguir:
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l CEO (Chief
Executive Office)

E o principal executivo da
organizagdo (executivo-
chefe), sendo conside-
rado o mais alto escaldo
corporativo e popular-
mente denominado o
todo-poderoso. Em algu-
mas empresas é sindnimo
de Presidente ou Diretor-
presidente. Exemplos de
CEOs brasileiros: Anténio
Ermirio de Moraes (Grupo
Votorantim), Silvio Santos
(Grupo Silvio Santos, prin-
cipalmente a emissora de
TV, 0 SBT), Samuel Klein
(Casas Bahia), Constanti-
no Junior (Gol Transpor-
tes Aéreos).

Nivel Estratégico ou Institucional

Nivel Tatico ou Intermediario

Nivel Operacional ouTécnico

Figura 1.5: Divisao dos niveis institucionais: estratégico, tatico e operacional.

O estratégico ou institucional é o mais alto nivel de uma
organizagao, onde se encontram os mais altos escaldes, como
os CEOs, presidentes, vice-presidentes, conselheiros e direto-
res. Suas tarefas incluem definicoes de planos e objetivos orga-
nizacionais que comumente focam seus esforcos em questoes
de longo prazo e estao sempre atentos aos fatores exteriores a
organizagao. Ao analisar o cendrio externo, procura desenvolver
as manobras necessarias a superagao das ameagas concorren-
tes, ao mesmo tempo em que desenvolve suas proprias forcas
por meio de oportunidades emergentes.

Por estar permanentemente monitorando o ambiente ex-
terno, o nivel estratégico lida o tempo todo com incertezas e
contingéncias, ou seja, na falta de certezas trabalha muito mais
com possibilidades, uma vez que nao tem o controle sobre estes
elementos exteriores.

O nivel tatico, também denominado intermediario, é o de
alcance gerencial, responsdavel por traduzir os objetivos gerais
e os planos desenvolvidos pelos administradores estratégicos
em objetivos menores e mais especificos. Repare que este ni-
vel posiciona-se entre o estratégico e o operacional, o que evi-

dencia sua caracteristica de intermediagao entre os interesses
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organizacionais e pessoais. Pelo menos teoricamente, o gerente
é o elemento conciliador e representante dos interesses, tanto
organizacionais, quanto pessoais, ou seja, sua missao € propiciar
a adequacao entre os agentes envolvidos no negdcio, como for-
necedores, clientes, comunidade etc.

Dentro das empresas, o nivel tatico ou intermediario é
representado por cargos como gerentes, supervisores, coorde-
nadores, entre outros.

No nivel operacional, também conhecido como nivel téc-
nico, estao aqueles que gerenciam diretamente os trabalhadores
que assumem, realizando os planos e tarefas cotidianas. E o nivel
em que as tarefas sao executadas e as operacgoes realizadas; dessa
forma, refere-se ao processamento de produtos e servicos da em-
presa. Nele localizamos as maquinas e os equipamentos, as linhas
de montagem, os balcoes de atendimento, cujo funcionamento
deve atender a determinadas rotinas e proce-dimentos programa-
dos de modo a dar continuidade ao processo da empresa.

Nao se trata, pois, de um perfil de forca de trabalho so-
mente bracal e sem qualificacdao. Lembre-se de que iniciamos
conceituando-o como nivel operacional ou técnico. Dessa for-
ma, percebemos uma gama de cargos abrangidos nesta catego-
ria: auxiliares, atendentes, vendedores, mas também analistas,

assistentes, operadores etc.

As habilidades gerenciais

Antes de abordarmos propriamente as habilidades geren-
ciais, vamos pensar a respeito da finalidade do gerente. Dentre
os principais objetivos gerenciais, podemos citar:

® a elaboracao e o alcance das metas organizacionais e

pessoais;

® a manutencgao entre os interesses, em geral, conflitantes;

e estabelecer prioridades em cenarios de turbuléncia;

® aconjugacao da eficiéncia e da eficacia administrativa.
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A partir destes objetivos, imaginamos quais as caracteristi-
cas necessarias a um profissional responsavel pela conducao do
sucesso organizacional. A estas caracteristicas, vamos denomi-

nar habilidades gerenciais.

\?)
Habilidade é a capacidade de saber fazer. A habilidade pode ser ad-
quirida, desenvolvida ou se tratar de um dom natural. Nao devemos,
portanto, confundi-la com competéncia, que se trata da capacidade
para o exercicio de determinado oficio, obtida através de qualifica-
cao especifica. Exemplo: é possivel um administrador de empresa
ter habilidade para elaborar o balango patrimonial de uma empresa,

mas somente um Contador (formado em Ciéncias Contabeis) tem
competéncia para isso.

Diversas sao as habilidades necessarias ao processo ge-
rencial. Porém, para efeitos didaticos, podemos classifica-las,

a principio, em trés grandes grupos:

a) Técnicas

Habilidades b) Humanas

c) Conceituais
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Figura 1.6: Gerente aplicando con-
trole orcamentario: exemplo de ha-
bilidade técnica.

b) Habilidades humanas

daquelas aptidoes voltadas

namento interpessoal. Tanto no sentido

— trata-se

ao relacio-

a) Habilidades técnicas — sdo aquelas relaciona-
das a aplicagdo de experiéncias, voltadas ao de-
sempenho da tarefa. Geralmente exige conheci-
mento especializado, habilidade analitica e, claro,

facilidade no uso instrumental da sua profissao.

hierarquico como em um processo de nego-
ciagao com fornecedores, por exemplo. Refe-
rem-se aquelas aptidoes para trabalhar com
e para pessoas; para isso, requerem capaci-

dade de lideranga, comunicacao, seguranca e

Figura 1.7: Gerentes negociando: exemplo
de habilidade humana.

senso de equipe, por exemplo. Relacionam-se a lideranca, motivacao.

Figura 1.8: Gerente analisando
dados para tomada de decisoes —
exemplo de habilidade conceitual.

¢) Habilidades conceituais — Também podendo
ser denominadas contextuais, este modelo caracteri-
za-se pela capacidade de pensar conceitualmente no
contexto do mercado e a consequente solugao de pro-
blemas e questdes mais complexas, mais sistémicas.
Envolve, dessa forma, capacidade de percepcao do
todo organizacional, bem como sua relagao de inter-
dependéncia com as partes do ambiente com o qual
a empresa interage (clientes, concorrentes, fornece-
dores, governo etc). Estao relacionadas a percepgao
de oportunidades, ameacas, capacidades, potenciais,

entre outras situagoes internas e externas.
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Alguns autores classificam as habilidades pessoais separa-
damente, referindo-se a lideranca, comunicacao, aptidao motiva-
cional, capacidade de trabalhar com incertezas etc., mas, a este
respeito, trataremos em aulas subsequentes.

E comum se afirmar, durante as sessdes de capacitagcoes
profissionais para executivos, que o papel do gerente nao é ne-
cessariamente acertar, mas sim o de minimizar a chance de errar.
Logo, a conjugacao destas trés habilidades sera primordial ao
sucesso do exercicio administrativo. A caracteristica deliberativa
do gerente posiciona o executivo em uma situacao de perma-
nentes escolhas, uma vez que o papel gerencial esta intrinseca-

mente relacionado ao processo decisorio.

Todo gerente, em seu exercicio profissional, € um executivo, uma
vez que é dele a responsabilidade de conduzir o seu departamen-
to ou até mesmo a organizagao ao alcance das metas predefinidas.
Desta forma, podemos definir executivo como todo profissional res-
ponsavel pela condugao do processo decisério gerencial dentro de
uma organizacao. Lembre-se de que todo administrador ou gestor &,
por definicao, um tomador de decisoes.

Embora todas as habilidades sejam essenciais ao processo
gerencial, sua importancia tende a se relativizar conforme o seu ni-
vel de responsabilidade. As habilidades mais importantes, portanto,
sao aquelas que permitem aos gerentes ajudar e/ou orientar os ou-

tros a se tornar mais eficientes e produtivos em seus trabalhos.

Perspectivas para a Administracao — o que se
espera do gerente no mundo moderno?

Com a chegada voraz do fenémeno global, surgido a par-
tir dos anos 1990, observamos que a gestao organizacional vem
sofrendo diversas transformacgoes em toda sua abrangéncia, seja
no aspecto micro ou macroambiental, no curto, médio e, funda-

mentalmente, no longo prazo.
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A incessante busca pela elevacao da qualidade, produti-
vidade e competitividade torna o perfil gerencial mais arrojado,

empreendedor e cada vez mais integrado ao seu ambiente.

e

Nao devemos confundir produtividade com produgao.

Produtividade é a relagao entre a quantidade ou valor produzi-
do e a quantidade ou valor dos recursos aplicados para a sua
producao (SHIGUNOV NETO; DENCKER; CAMPOS, 2006). De
modo que:

Producao

Produtividade =
Gastos

Desta forma, estar conectado as transformagdes ambien-
tais e tecnoldgicas, as perspectivas de novos nichos de consumo,
as possibilidades de captacao de recursos e novas parcerias sao
algumas das diversas caracteristicas necessarias ao gestor con-

temporaneo, além de uma série de outros aspectos, tais como:

capacitar-se constantemente;

— delegar atribuicoes e, na medida do possivel, conceder

autonomia;

— elaborar e buscar desenvolver equipes de trabalho;

— prezar pela comunicacao;

— desenvolver-se na habilidade de negociacao;

— monitorar, permanentemente, o ambiente externo a or-

ganizacgao etc.

Encerrando esta nossa aula, queremos deixar bastante claro
que o mais importante, neste momento inicial, € o entendimento de
que administrar nao requer receita a ser seguida, até mesmo porque
esta formula nao existe. Lembre-se de que o processo de administrar
requer um desenvolvimento permanente, um monitoramento cons-
tante de praticas corretas a serem seguidas e outras equivocadas que

merecem ser analisadas nas suas causas de fracasso.
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Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Pretende-se com o exercicio a seguir, através das palavras-cruza-
das, reforcar alguns dos principais conceitos abordados ao longo
da aula. Trata-se de termos relevantes da Administracao e recor-
rentes durante o texto apresentado. Sugere-se, antes de iniciar
o exercicio, uma releitura em toda a aula, a fim de revigorar a
memoria. Maos a obra!

Horizontais:

1 — capacidade técnica, obtida por meio de formacgao, para reali-
zacao de determinada tarefa.

2 — profissional responséavel pela mediacao de interesses entre
empresa e empregados.

3 — nivel organizacional responsavel pela elaboracao dos planos
de longo prazo.

4 — recurso organizacional muito importante na era da globalizagao.

5 — caracteristica daquele que faz a coisa dar resultado favoravel
a empresa.

6 — funcao do processo administrativo caracterizada pelo coman-
do dos esforcos.

Verticais:

1 — capacidade organizacional de fazer frente a concorréncia por
meio da pratica de bons precos e 6timos produtos. Pode-se dizer
que é consequente de uma boa produtividade.

2 —diz-se daquele tipo de gerente que toma decisdes no processo
administrativo.

3 - utilizar racionalmente os recursos organizacionais.

4 — posto mais elevado na hierarquia interna das corporacgoes.
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Nao confira as respostas sem antes ter tentado encontrar as dez
palavras corretas. Caso a duvida persista, volte ao texto, releia
atentamente e reflita. Vocé consegue!
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Resposta Comentada
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Horizontais:

1 - A competéncia baseia-se na formagao e/ou mérito do individuo.
Trata-se da percepg¢ao de “a quem compete fazer algo” dada a sua
capacidade ou cargo ocupado. Nao confundir com habilidade (saber
fazer).

2 - Lembre-se de que o gerente localiza-se no nivel organizacional
intermediario entre a direcao (estratégico) e o operacional, median-
do, assim, os diversos interesses.

3 — Além de ser responsavel pela elaboracao dos planos de longo
prazo, o nivel estratégico abrange todos os outros, uma vez que é
responsavel pelas principais decisbes em uma empresa.

4 — Conforme mencionamos, diversos sao os recursos organizacio-
nais, dentre os quais o tecnolégico vem merecendo cada vez mais
atengao nesta era da globalizagao.

5 - Eficiente é quem faz conforme deve ser feito. Eficaz é aquele que
faz com que o resultado seja positivo, ou seja, resolve a questao,
ainda que de uma maneira desconforme.
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6 — O processo administrativo é composto basicamente por Planeja-
mento — Organizagao — Direcao — Controle. O comando é estabeleci-
do através da fungao diregao.

Verticais:

1 - Podemos dizer que competitividade é a capacidade de concorrer
intensamente no mercado contra as demais empresas, ou seja, por
uma boa produtividade, por exemplo, uma empresa pode obter van-
tagens e repassar isso ao seu cliente, via pregco mais baixo ou com
uma atraente forma de pagamento, por exemplo.

2 — Lembre-se de que todo gerente é um tomador de decisées, logo
ele é um executivo.

3 - Otimizar significa utilizar os meios da melhor forma para se che-
gar ao fim desejado. Ou seja, aplicar os recursos da melhor forma
possivel, a fim de converté-los em sucesso organizacional.

4 — O cargo do CEO é o posto empresarial mais elevado, sendo por
isso, o maior responsavel pelo sucesso ou fracasso de uma empresa.

Resumo

Neste primeiro momento, discutimos alguns conceitos bastante
pertinentes a administracdo. Tivemos a oportunidade de perceber
que o processo de gestao esta presente em todas as areas da nos-
sa vida e se fundamenta em planejar, organizar, dirigir e controlar
recursos, uma vez que o papel do gerente é conduzir, de forma
deliberada, a organizagao ao sucesso.

Vimos ainda que a empresa, a fim de se organizar, pode ser divi-
dida em trés niveis: estratégico, tatico ou operacional, de acordo
com a autonomia decisoria de cada cargo. Abordamos também
alguns tipos de habilidades gerenciais e, por final, abordamos um

pouco as perspectivas sobre o perfil do novo gerente.
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Informacao sobre a proxima aula

Nesta primeira aula, demos um enfoque maior ao gerente e
ao seu oficio de administrar. A proxima aula tratara da organiza-
¢ao, sua tipologia e relevancia no mundo moderno. Abordaremos
também a sua interacao e interdependéncia com demais elemen-

tos sociais, como clientes, fornecedores, concorrentes etc. Até 14!

Leituras recomendadas

DORNELAS, José Carlos A. Empreendedorismo na pratica:
mitos e verdades do empreendedor de sucesso. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2007.

DRUKER, Peter. Fator humano e desempenho.Traducao de
Carlos Malferrari. Sao Paulo: PioneiraThomson Learning, 2002.

SOBRAL, Filipe; PECI, Alketa. Administracao: teoria e pratica

no contexto brasileiro. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.
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As organizacoes e o seu ambiente

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar a instituicao social empresa em suas diversas
manifestacoes, bem como a relagao de interdependéncia
que estabelecemos com ela.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo desta aula,
VOocé seja capaz de:

listar as mais diversas manifestagoes de interagoes e
interdependéncias estabelecidas entre os individuos
e as empresas no mundo moderno;

relacionar os principais aspectos do ambiente or-
ganizacional (microambiente e macroambiente), os
quais definem os comportamentos das organizacoes,
favorecendo ou impedindo o seu sucesso.




Aula 2 - Asorganizacdes e 0 seu ambiente

W 0 termo sociedade

de organizacdes
vem sendo bastan-

te utilizado desde

os anos 1940 para
designar a sociedade
em que vivemos. Esta
expressao sugere que
0 homem precisa das
organizagdes para

nascer, viver e morrer.

CEDERJ

Introducao

A Administracao, assim como o Turismo, o Direito ou a Econo-
mia, € um estudo social. Portanto, para conhecer uma empresa,
a fim de administra-la ou mesmo analisa-la, € muito importan-
te observar o seu contexto, o seu ambiente. Afinal, é através da
sua interagdo com outros agentes e fatores externos (sociedade
de modo geral) que poderemos criar parametros e estabelecer
perspectivas de desenvolvimento organizacional, além de poder
analisar sua conjuntura, seus potenciais, suas ameacas e suas
oportunidades de negécio.

Nesta aula, vamos estudar a organizacao, com suas caracte-
risticas conceituais, a evolugao da sua relevancia social, seu
ambiente de tarefa ou microambiente (concorrentes, fornece-
dores, clientes etc.) e o ambiente geral ou macroambiente com
seus diversos fatores de influéncia (sociocultural, econémico,

demografico etc.).

A sociedade de organizacoes

Desde o surgimento da nova configuracao das empresas,
desde meados do século XIX vivemos cada vez mais dependen-
tes das corporacoes. Torna-se cada vez mais evidente a necessi-
dade que temos dos produtos e servigos langcados no mercado.

Consumimos diariamente, ao longo da vida, alimentos, dgua
tratada, energia elétrica, combustivel automotivo, tratamentos de
saude, informacao, educacao, lazer, transportes e uma gama qua-
se infinita de produtos e servigos, dos mais diversos tipos, formas,
precos e objetivos. Quando analisarmos um pouco mais a fundo,
perceberemos, inclusive, que essa necessidade ultrapassa os limites
da vida, ou seja, consumimos até mesmo apds a morte. Afinal, ain-
da ha a necessidade de servigos funerarios, burocraticos etc., bem
como o fazemos antes de nascermos. Dessa forma, podemos dizer
que a vida se tornou uma grande sociedade organizacional, ou segja,

vivemos, sem sombra de duvidas, em uma sociedade de organizacoes.
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Figura 2.1: A sociedade de organizagdes nos
oferece produtos e servigcos para as mais di-
versas necessidades humanas.

A organizacao, com a configuracao atual que conhecemos,
surgiu com o advento da Revolucao Industrial, a partir da segun-
da metade do século XIX. Podemos dizer que a organizacao é a
principal responsavel pela geracdao do que chamamos de quali-
dade de vida da sociedade, pois a partir do seu surgimento hou-
ve um acréscimo consideravel da expectativa de vida da popu-
lacao mundial. Repare, por exemplo, por meio das biografias de
personalidades, que até o inicio do século XX era muito comum
as pessoas morrerem ainda muito jovens.

Assim, ao considerarmos este desenvolvimento, podemos
atribui-lo a descobertas e evolugoes da biomedicina, avancos tec-
nologicos, melhorias das condicoes de estudos e pesquisas de
modo geral, aumento do saneamento, infraestrutura etc. Todos es-
ses fatores verdadeiramente colaboraram para aumentar a quali-
dade de vida da humanidade e, consequentemente, a expectativa
de vida das pessoas. No entanto, nunca poderemos negar que em
todos esses segmentos apresentados ha uma forte manifestacao

organizacional.
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CEDERJ

Enfim, na sociedade moderna as organizacoes fazem parte
de um mundo de consumo, uma vez que elas fornecem meios para
o atendimento das mais diversas necessidades humanas. Nesse
contexto, a organizacao, através do seu ambiente, manifesta-se
como o agente transformador de recursos e bens intermediarios

em produtos acabados e servigos para o nosso uso e satisfacao.

?)

O conceito de ambiente, no estudo da gestao, refere-se a tudo que
envolve externamente a organizacao, como: fornecedores, gover-
no, concorrentes, clientes etc. Dessa forma, seria redundante a apli-
cacao do termo ambiente externo, muito embora seja possivel, mas
ndo muito comum, a fim de realgar o contrario, o uso do termo

ambiente interno.

.o
@) Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Relacionar-se com uma empresa significa dizer que vocé de-
manda por produtos e servigos diariamente, ou seja, vocé pre-
cisa dela para utilizar aquele produto, a fim de atender as suas
necessidades. Ela, por sua vez, precisa de vocé, evidentemente,
como consumidor do seu produto ou servigco para manter sua
subsisténcia, e assim busca-se a satisfacao mutua. Note que é
muito importante a evidente relacao de interacao e interdepen-
déncia estabelecida entre os individuos e as instituicoes nos
dias atuais.

A proposta desta atividade é constatar o evidente vinculo estabe-
lecido entre homem-empresa na sociedade moderna. Para isso,
vocé devera listar o nome de dez empresas com as quais se re-
laciona como consumidor para cada uma das cinco areas da sua
vida sugeridas a seguir.

1. Vestuario (roupas, calgados, acessorios).
2. Entretenimento/lazer (cinema, jogos, esportes, lazer).

3. Saude (plano de saude, remédios, academias, clubes).
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4. Educacao/trabalho/tecnologia (livros, instituicbes de ensino,
cultura, fontes de pesquisa).

5. Alimentagao (supermercado, fabricantes de alimentos, distri-
buidores).

Utilize para isto os seus proprios produtos: leia etiquetas, rotu-
los, notas fiscais. Pesquise na internet e em revistas. Repare nos
comerciais deTV. Nao esqueca também os servigos que vocé uti-
liza para acessar cada uma destas empresas, como transportes,
utensilios domésticos, equipamentos complementares etc. As-
sim, facilmente, vocé relacionard o nome de 50 empresas!

Mas atencao: nem sempre o nome da marca de um produto cor-
responde ao nome da empresa que o produziu. Por exemplo,
Nescau e Sandalias Havaianas sdo marcas de produtos e nao
nomes das empresas que os produziram (Nestlé e Alpargatas,
respectivamente). A seguir, como desenvolvimento desta ativi-
dade, pesquise um pouco mais sobre cada uma das organiza-
¢oes que fabricam estes produtos ou servigos através dos seus
sites e converse com pessoas que trabalham ou conhecem estas
empresas.

Lembre-se: o objetivo da tarefa é estabelecer um contato entre
vocé e algumas empresas, que sempre estao por tras dos produ-
tos ou servigos encantadores que utilizamos no dia a dia.

Entretenimen- Educacao/
Vestuario Saude Trabalho/ Alimentacao
to/Lazer :
Tecnologia
Comentario

Nao ha um padrao especifico de resposta. Entretanto, sendo a pro-
posta da pesquisa desenvolver a percep¢ao do complexo mundo or-
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ganizacional, esperamos com esta atividade que vocé vislumbre a
infinidade de organizagbes que o rodeia, com as quais vocé interage
através dos mais diversos tipos de produtos e servigcos que consome
diariamente. Ao listar 50 nomes de empresas, a pesquisa evidencia a
sociedade de organizacées do mundo moderno.

Exemplo de um bom inicio de resposta:

1. Vestuario — C&A, Nike, Levi's etc.

2. Entretenimento — Maracana, shopping, cinema etc.

3. Saude - Amil, Mundo Verde, etc.

4. Educacao/trabalho/tecnologia — UFRRJ, Site Submarino, Centro
Cultural Banco do Brasil, Google.

5. Alimentacao - Unilever, Sadia, Carrefour etc.

Pois é...
Se nao fossem as empresas,
ficaria tudo muito mais dificil! Ja
pensou como seria complicado, por
exemplo, o simples ato de tomar
um cafezinho?

Conforme apresentado anteriormente, as organizagoes
sao responsaveis por grande parte da melhoria nas condigoes
de vida da humanidade. Entretanto, de modo paradoxal, nao se
deve desconsiderar o fato de que, neste mesmo mundo moderno
em que vivemos, muitas das mazelas sao provocadas por agoes
diretas ou indiretas de agentes institucionais, ou seja, as orga-
nizagoes. Na Aula 15, no tépico sobre a responsabilidade social

empresarial, abordaremos mais este aspecto.

Organizacao: alguns conceitos e elementos

No estudo da administracdo, o termo “organizacao” possui
pelo menos dois significados: um sentido que se aproxima de
empresa e outro que se refere a uma fungao da administragao,

conforme vimos na aula anterior.
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Lembre-se de que organizagdo, conforme ja discuti-
mos, é um termo também utilizado para designar a
funcao da administracao que cuida da melhor aloca-
cao e articulacao dos seus recursos. Nesta aula, tra-
taremos do termo somente no sentido de empresa e
nao de uma de suas fungoes.

Entao, vamos la: o termo “organizacao” refere-se a uma
estrutura organizada de individuos que buscam o atendimento
de diversas necessidades sociais. Uma organizacao pode ter fins
lucrativos ou nao, ser publica ou privada, de fins religiosos ou
nao, de grande ou pequeno porte, atuar em um ou mais seg-
mentos. Enfim, diversas abrangéncias compoem o termo. Como
exemplo, citamos as organizacdoes militares, as organizagcoes
religiosas, as organizacoes sindicais etc. Observe que nao cita-
mos nenhuma empresa, mas diversas organizagcées. Poderiamos
mencionar ainda diversas outras opgoes, como as cooperativas
de trabalho e as Organizacoes Nao Governamentais (ONGs). Ve-
jamos como alguns autores definem o termo: “Uma organizacao
¢é definida como duas ou mais pessoas trabalhando juntas coo-
perativamente dentro de limites identificaveis, para alcancar um
objetivo ou meta comum” (SILVA, 2001).

Repare que na sua definicao o autor adverte para a impor-
tancia do fator humano na constituicao das organizacoes, atra-
vés da mutua colaboracao; afinal, elas existem para perseguir
objetivos e metas permanentes, além de ressaltar os seus limi-
tes, ou seja, as atribuicoes individuais, a definicao dos papéis e

das atividades organizacionais.

As organizagdoes sao grupos estruturados de pessoas que
se juntam para alcancar objetivos comuns. Surgem como
resposta a necessidade dos individuos de alcangar metas
que, isoladamente, nao conseguiriam atingir, em virtude da
complexidade e da variedade das tarefas inerentes ao traba-
lho a se efetuar (SOBRAL; PECI, 2008).
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Atencao a recorréncia da expressao “objetivo comum” Na
sua concepcgao, os autores reforcam a caracteristica agregadora
da sociedade. A medida que se somam os esforcos, facilitam a
chance de satisfacao das pessoas envolvidas (trabalhadores, em-
presarios, consumidores etc.).

“Organizacao é a articulacao deliberada de pessoas que
visa realizar um ou mais propdsitos especificos usando determi-
nada tecnologia” (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

O principal motivo para a
existéncia das organizacoes é o fato
de que certos objetivos s6 podem ser al-
cangados por meio da acao coordenada
de grupos de pessoas (SILVA, OLIVEIRA;
PRADO, 2005).

O papel de qualquer organizacao, objetivando lucro ou
nao, é gerar solucoes para seus clientes, seus publicos. Para isso,
se articula deliberadamente em busca do atendimento das mais
diversas necessidades humanas. A combinacao destes quatro
elementos — propdsitos, pessoas, estrutura e tecnologia — é cri-
tica para a compreensao sobre o conceito de organizacao. Assim,
podemos citar como exemplos de organizagoes:

e empresas;

® instituicoes religiosas;

¢ sindicatos;

e cooperativas de trabalho;
e associacoes;

e ONGs;

e Forcas Armadas;

e condominios;

e fundacoes publicas ou privadas.
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Repare que empresa é um tipo de organizacao, logo, em-
presa e organizacao nem sempre serao sinébnimos. Empresa é
uma organizacao por exceléncia.Trata-se de um tipo de organiza-
cao destinado a producao e/ou comercializacao de bens e servi-
cos, tendo como objetivo, principalmente, o lucro (exceto as em-
presas publicas). Podem ser classificadas de diversas maneiras:
quanto a propriedade (publicas, privadas, de economia mista) ou
quanto a constituicao de seus proprietarios (S/A, Ltda., de capital
fechado, etc.).

Empresa privada — ou particular — é o tipo mais tradicional
que conhecemos, e sua principal caracteristica € produzir bens ou
servicos visando ao lucro. Ja empresa publica é aquela criada pelo
Estado com capitais proprios ou fornecidos por outras empresas
publicas para a exploracao de atividades de natureza economi-
ca ou social. Empresa de economia mista, também denominada
“sociedade de economia mista’] € uma sociedade na qual ha par-
ticipacao do Estado e de partes particulares (acionistas), ambos
reunindo recursos para a realizacao de uma finalidade, sempre de
objetivo econémico (exemplos: Petrobras e Banco do Brasil).

A Sociedade Andnima (S/A) € uma sociedade comercial
formada por, no minimo, dois sécios, cujos capitais sao repre-
sentados pelo numero proporcional de acoes: a responsabilida-
de de cada um é limitada ao preco de emissao das acoes subscri-
tas ou adquiridas. Elas podem exercer qualquer tipo de atividade
considerada juridicamente comercial, industrial ou de prestacao
de servicos, devendo exercer atividades de fim lucrativo.

Uma empresa limitada (Ltda.) ou sociedade por cotas de

responsabilidade limitada

E quando duas ou mais pessoas se juntam para criar uma
empresa, formando uma sociedade, através de um contra-
to social, onde [sic] constara seus atos constitutivos, forma
de operacgao, as normas da empresa e o capital social. Esse,
por sua vez, sera dividido em cotas de capital, o que indica
que a responsabilidade pelo pagamento das obrigacoes da
empresa é limitada a participacao dos sécios (fonte: http://
pt.wikipedia.org/wiki/Sociedade_limitada).
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Capital social m

Montante necessario
para se constituir e
iniciar as atividades

de uma nova empresa
enquanto a mesma nao
gera recursos suficientes
para se sustentar. Uma
vez definido o valor do
capital social necessério
para a constituicdo da
nova empresa, os futuros
socios deverdo estipular
qual a parcela dele

que caberd a cada um
subscrever. Subscrever
o capital nada mais é do
que estipular no contrato
social qual a porcenta-
gem do capital social que
cabera a cada um dos
socios (fonte: http://www.
sebraesp.com.br/midiate-
ca/publicacoes/artigos/
juridico_legislacao/defi-
nicao_capital_social).
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Quando uma empresa é de capital fechado é porque ela é
caracterizada por uma sociedade andnima em que o capital esta
dividido, em forma de acoes, entre acionistas, mas nao sao ad-
mitidos para negociacao no mercado de titulos e valores mobili-
arios. Assim, uma empresa de capital fechado nao pode ter suas
acoes negociadas em bolsa.

Esperamos que, a partir de agora, vocé ja consiga classifi-
car os principais tipos de organizacoes, percebendo as diversas
possibilidades de tipos e propdsitos.

Entretanto, independentemente do tipo de organizacao,
todas tém objetivos comuns, que é o alcance de metas, tendo o
lucro como objetivo final ou nao, o que deve ser sempre compar-
tilhado entre os seus integrantes, de modo a facilitar o trabalho
de todos e o tao almejado sucesso. Confira no quadro a seguir
as tendéncias das organizacoes modernas com relacao as suas

caracteristicas.
Quadro 2.1: Tendéncias das organizagdes modernas

Organizacoes tradicionais Organiza¢c6es modernas
Estaveis, sem inovacoes Dinamicas, provocam inovagoes
Inflexiveis quanto as mudancgas Flexiveis quanto as mudancas
Centralizacao dos superiores Autonomia ao colaborador

Estruturas hierarquizadas, com Estruturas enxutas, com poucos
diversos niveis de poder niveis hierarquicos

Repare que o mercado, a tecnologia, a concorréncia e as
permanentes demandas dos individuos estabelecem uma con-
tinua readaptacao das instituicoes, que precisam ser cada vez
mais dinamicas, flexiveis nos métodos e processos de trabalho,
delegando autonomia aos seus colaboradores e permitindo deci-
sOes mais rapidas e compartilhadas, além de reverem também o
tamanho de suas estruturas, ou seja, a hierarquizacao e o volume
de cargos: muita gente mandando. A seguir, discutiremos os fa-
tores que compoem as organizacoes e provocam tais mudancas
nas suas operacoes. Tais fatores podem estar em nivel interno ou

externo a organizagao.
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O ambiente interno

Toda organizagao, em suas operagoes, obtém recursos do
seu ambiente externo. Os principais insumos de que ela necessi-
ta sao: pessoas, capital, matéria-prima, informacgodes, tecnologia
etc. Estes recursos organizados e processados compoem o que
chamamos de fatores do ambiente interno das organizacgoes.

Podendo ser considerados por muitos o fator de producgao
mais importante de uma instituicao, os recursos humanos satis-
fazem a necessidade das organizagdes ao agregar-lhes habilida-
des e competéncias necessarias para o processo produtivo e o
consequente sucesso organizacional. Em qualquer modelo pro-
dutivo existente, podemos afirmar que o fator humano torna-se
imprescindivel, na medida em que ideias, criatividade, analise,
concepcao do projeto, manutencao do processo, atendimento ao
cliente, ou seja, em qualquer etapa do trabalho a organizacao
depende diretamente deste importante recurso para sua subsis-

téncia, manutencao e sucesso.

Figura 2.2: O fator humano é o que promove a realizacao da tarefa, cria
e inova processos de trabalho, favorecendo o sucesso organizacional.
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Vivemos em um mundo capitalista onde o dinheiro é neces-
sario para a maioria das transacoes empresariais. Dessa forma,
evidentemente, o funcionamento da empresa esta diretamente
ligado a este outro fator produtivo: o capital. A empresa preci-
sa pagar salarios e aluguéis, adquirir tecnologias competitivas,
bancar onerosos programas de prospeccao de clientes, comprar
matéria-prima, enfim, através de decisdes racionais e sensatas,
o administrador de qualquer empresa precisa de habilidades
essenciais voltadas a captacao, aplicacao e mensuragao do seu

recurso financeiro.

E$$%

Figura 2.3: O fator capital também é primordial na realizagao
dos objetivos. Afinal, através dele sao adquiridas maquinas,
matéria-prima e até mesmo colaboradores.

Através dos recursos humanos e financeiros, a organiza-
¢ao gerencia seus recursos materiais, sejam eles matéria-prima,

moveis, equipamentos, estoque etc. Cabe aos gestores avaliar
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permanentemente a maneira como estes recursos sao adquiri-
dos e utilizados, afinal, sao as ferramentas usadas para alavancar

a melhor produtividade e lucratividade.

Figura 2.4: Ferramentas e maquinarios ideais sao fundamen-
tais na perfeita execugao das tarefas, pois evitam esforcos ex-
cessivos e imperfeicoes, favorecendo a produtividade.

Neste contexto dindmico e competitivo em que operam
as organizagbes, um outro fator produtivo de extrema relevan-
cia é a informacéao, através da aplicacao dos seus funcionarios,
traduzindo-a em conhecimento aplicado ou know-how, o que
proporciona vantagem competitiva e mantém a empresa em um
patamar de utilizacao das oportunidades emergentes.

E por ultimo, porém nao menos importantes, atrelados a
todos os demais fatores produtivos, e principalmente as informa-
coes, estao os recursos tecnoldgicos, imprescindiveis no mundo
moderno. Sao aplicados para monitoramento de comportamen-
to de consumo, controle de estoque, comunicagoes internas e
interorganizacionais, processamento de vendas, estabelecimento
de parcerias com fornecedores; enfim, atualmente as empresas
nao sobrevivem sem a aplicacao eficiente dos mais diversos ti-
pos de tecnologia. Através da aplicacao tecnoldgica, os sistemas
de informacao inteligentes e bem aplicados geram resultados
bastante oportunos as decisdes gerenciais.

Além destes, poderiamos citar ainda diversos outros recur-
SOs organizacionais, tais como os mercadoldgicos, a energia etc.,

que nao cabem neste momento em uma maior explanagao.
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Figura 2.5: A tecnologia é um fator essencial no
processo produtivo das empresas modernas.

O ambiente de negoécio

Conforme mencionado, as organizagdes vivem em um am-
biente em constante mudanca. O termo “ambiente organizacio-
nal” refere-se ao conjunto de forgas, tendéncias e instituicoes,
tanto internas quanto externas a organizagao, que tém potencial
para influenciar seu desempenho. Independentemente do tipo
de organizagcao, o ambiente é uma for¢a poderosa com impac-
to direto sobre o sucesso ou o fracasso das operacoes de uma
empresa. Cabe aos gestores o permanente monitoramento dos
aspectos ambientais para detectar ameacas e oportunidades as
suas atividades.

Para melhor compreender o que constitui este ambiente,
precisamos classifica-lo em microambiente e macroambiente,
conforme a seguir:

a) Microambiente (ou ambiente de tarefa) é o espago com-
posto por agentes e instituicoes que se relacionam diretamente
as operacgoes de cada organizacao. Desse modo, cada organiza-
¢ao tem os seus agentes especificos de relacionamentos nos ne-
gocios, que também sao chamados stakeholders, ou seja, grupos
ou individuos que monitoram as acoes organizacionais e, recipro-
camente, por elas também sao monitorados, uma vez que ocorre

ai uma relacao de interdependéncia, conforme a figura a seguir.
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Lembre-se: cada empresa tem o seu ambiente de tarefa especifi-
co. Assim, os elementos do microambiente ou ambiente de tarefa
de um banco serao diferentes dos elementos do microambiente

ou ambiente de tarefa de um parque de diversoes, por exemplo.

Governos

( Clientes/consumid ores)

Fornecedores

Figura 2.6: O microambiente ou ambiente de tarefa — exemplos de
elementos de interagao e interdependéncia com a empresa.

Desse modo, clientes, governos (federal, estadual e mu-
nicipal), comunidade local, concorrentes, fornecedores entre di-
versos outros, compoem os grupos de interesses de uma deter-
minada organizacao. Toda empresa tem os seus stakeholders. O
mapeamento e o monitoramento destes elementos podem ser

muito Uteis aos interesses e as operacoes de uma empresa.

¢ )Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Imagine um hotel. Pode ser de pequeno, médio ou grande por-
te. Tente conceber as suas operacoes de funcionamento, ou seja,
o seu cotidiano de trabalho. A partir dai, relacione os principais
elementos do microambiente (stakeholders) que atuam sobre as
operacoes comerciais deste hotel. Descreva a inter-relacao entre
o hotel e cada um destes elementos.

45

CEDERJ



Aula 2 - Asorganizacdes e 0 seu ambiente

Cadeia de valor

Sequéncia de atividades
produtivas que transfor-
mam matérias-primas em
produtos acabados, de
modo a valorizar cada vez
mais o produto através
do seu processamento.
Este conceito evidencia o
ciclo produtivo tradi-
cional: fornecedores —
empresa — intermediarios
— consumidores finais.

Resposta Comentada

Exemplos de stakeholders no ramo de hotelaria: héspedes (clientes);
prefeitura e vigildncia sanitaria (governo); distribuidores, fabricantes
de material de limpeza e de consumo (fornecedores); outros hotéis e
pousadas da regiao (concorrentes); moradores do entorno (comuni-
dade local); representatividades profissionais (sindicatos e drgaos de
classes); grupos de interesses ambientais ou sociais (ONGs) etc. O alu-
no devera, na sequéncia, demonstrar como cada um destes stakehol-
ders estabelece com a empresa uma relagao de interdependéncia.

A observacao do ambiente de tarefa permite conhecer e se
adaptar ao contexto em que as organizagoes buscam insumos
(matérias-primas), processam e lancam produtos que, para os
usuarios, também sao insumos para atender necessidades ime-
diatas ou ainda dar prosseguimento a um outro processo produ-
tivo. Assim, afirmamos que a organizacao faz parte de uma cadeia
de valor necessaria ao fluxo produtivo de toda a sociedade.

b) Macroambiente (ou ambiente geral): comum a todas as
empresas, nao se trata de uma instituicao, mas de um conjun-
to difuso de fatores que impactam diretamente cada empresa,
em todos os seus niveis — estratégicos, taticos e operacionais —, por
isso dizemos que as organizagdes atuam em um ambiente de incer-
tezas, uma vez que elas ndo tém dominio sobre estes fatores exter-
nos (ou variaveis do ambiente), conforme os exemplos a seguir:

- Variaveis econdmicas: sao aquelas que impactam direta-
mente na questao financeira da empresa, determinando volume
de vendas, nivel de precos e lucratividade. Variagcbes cambiais,

Produto Interno Bruto (PIB), tarifas de importacao/exportacao,
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crises inflacionarias, desemprego, entre outros, sao fatores que
afetam diretamente as operacoes de qualquer empresa.

Diante das varidveis econémicas, aparentemente o fator
mais critico, as empresas precisam monitorar constantemente o
mercado de consumo (oferta e demanda de produtos ou servi-
cos), poder aquisitivo, politica de juros e concorréncia.

Os planos econdmicos do governo sao determinantes para
a manutencao empresarial. O Plano Real (1994), por exemplo,
reformulou a estrutura econémica, favorecendo a estabilizacao
da economia brasileira, que variou de 2.500% em 1993 para 7%
em 2004. Em consequéncia, alterou positivamente as taxas cam-
biais, o que repercutiu muito bem no consumo.

— Variaveis politico-legais: a principal manifestacao dos fa-
tores politicos atuando sobre as organizacoes se da através das
leis. Afinal, seja na esfera municipal, na estadual ou na federal,
toda empresa sofre com impactos nas diversas competéncias le-
gais (trabalhista, tributaria, empresarial etc.). As politicas publicas
e praticas governamentais provocam acoes e reagcoes empresa-
riais, repercutindo nas suas operacoes direta ou indiretamente,
uma vez que toda a cadeia produtiva de uma organizacao pode ser
afetada pelas medidas adotadas pelo governo.

A politica desenvolvimentista do governo de Getulio Var-
gas, seguida por Juscelino bem como a promessa do “milagre
econdmico” dos anos 1970 ou a estagnacao econémica da déca-
da seguinte ou as politicas neoliberais de privatizacao da década
de 1990 foram cenarios politicos de impacto direto sobre as orga-
nizacoes, tornando-as vulneraveis em determinados momentos
e instituicoes poderosas em outros.

Confira, dentre varios outros, alguns exemplos de leis im-
portantes na pratica da gestao empresarial:

e Super Simples (Lei Complementar n° 123 de 14 de dezem-
bro de 2006): instituiu, a partir de 1/7/2007, o Estatuto Nacional
das Microempresas e da Empresa de Pequeno Porte, também
conhecido como Simples Nacional ou Super Simples, que es-

tabelece normas gerais relativas ao tratamento tributario di-
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0 conceito de cadeia
produtiva é bastante
amplo. Trata-se de todos
os agentes envolvidos no
processo de producéo de
uma empresa, principal-
mente os seus fornece-
dores diretos e indiretos.
Exemplo: podemos supor
que a cadeia produtiva
de uma pousada seja
composta por varios ele-
mentos, como distribui-
dores de jogos de cama
e mesa, a fabrica destes
utensilios, bem como os
respectivos fornecedores
desta fabrica e assim por
diante. Nao confunda
com stakeholders, pois

o conceito de cadeia
produtiva esta rela-
cionado diretamente a
suprimentos, ou seja, 0s
fornecedores, distribui-
dores, representantes
comerciais etc.
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W Nichos de mercado

Séo espacgos, ou seja,
oportunidades abertas
para o consumo de
determinado produto
ou servigo em alguma
regido, possibilitando o
surgimento ou cresci-
mento de empresas
para atender

esta necessidade.
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ferenciado e favorecido a ser dispensado as microempresas e
empresas de pequeno porte.

e lei de Faléncias (Lei n° 1.101/2005): importante pelo esta-
belecimento de instrumentos e incentivos para as empresas
em dificuldades.

e (ddigo de Defesa do Consumidor (Lei n°® 8.078/90): na esfe-
ra civel, por exemplo, define responsabilidades e mecanismos
para a reparacao de danos causados nas relacoes de consu-
mo, além de amarrar questoes administrativas e penais.

e lei de Defesa da Concorréncia (Lei n°® 8.884/1994): atua
sobre a regulacao do mercado, tratando de assuntos rele-
vantes como a livre concorréncia e repressao ao abuso do
poder econémico.

e (CLT (Decreto-lei n®5.452/1943): a Consolidacao das Leis do
Trabalho consagrou a legislacao trabalhista a partir dos anos
1940 até os dias de hoje. Trata-se de uma série de conquistas
do trabalhador que vém sendo incorporadas a medida que as

classes trabalhadoras obtém espaco nas suas reivindicacoes.
—Variaveis socioculturais: sdo dindmicas que afetam compor-
tamentos e atitudes das pessoas, além de relacionar-se a valores,

normas, estilos de vida, habitos e costumes de uma sociedade.

Diversas sao as manifestacoes destes fatores na expe-
riéncia organizacional. A “geracao saude’; por exemplo, valoriza
o consumo de alimentos light, a pratica de esportes e os habi-
tos de vida mais saudaveis; grupos religiosos predominantes em
uma regiao podem tornar peculiares alguns habitos e costumes
naquele local; um lugar predominantemente universitario pode
suscitar o consumo de produtos e servigcos especificos para um
publico jovem e de caracteristicas transitorias.

Perceber alteracoes nos estilos de vida e comportamen-
tos das pessoas e definir potenciais publicos consumidores tém
proporcionado a criacao de diversos nichos de mercado para as
empresas. Ultimamente, utilizando-se de analises demograficas,

empresas de turismo vém desenvolvendo produtos voltados para
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segmentos especificos: pessoas solteiras, publico GLBT, pessoal da
terceira idade etc. A medida que uma empresa pioneira percebe
este tipo de oportunidade, ela desenvolve uma vantagem competi-
tiva que lhe rendera bons frutos, exclusivos até que a concorréncia
participe deste mercado.

— Variaveis demograficas: demografia é o estudo de po-
pulacoes e suas caracteristicas, como faixa etaria, género, etnia,
distribuicao geografica, tamanho da familia, o nivel educacional,
ocupacao profissional etc. Estar atento a estes fatores faz com
que a empresa se aproxime muito mais dos interesses do seu
publico-alvo, uma vez que fica mais facil identificar suas peculia-
ridades e tendéncias de consumo.

A questao demografica é importante, ndao s6 com relacao
ao seu publico consumidor, mas também na busca por mao de
obra qualificada e eventuais parceiros de negdcios.

Percebem-se no Brasil, por exemplo, algumas mudancas
que vém ocorrendo a partir dos ultimos anos: a forca de traba-
Ilho ficando cada vez mais jovem, mais mulheres se inserindo no
mercado de trabalho, exercendo, inclusive, atividades até entao
consideradas masculinas. Também se nota um grande fluxo de
migracao de trabalhadores, principalmente da regiao Nordeste
para a regiao Sudeste do pais.

— Variaveis tecnoldgicas: assim como os outros fatores ou
variaveis, a tecnologia é uma das maiores ameacas ou oportuni-
dades para a empresa, uma vez que todo produto, todo processo
produtivo ou até mesmo a empresa em sua totalidade podem
ser reestruturados a partir do uso da tecnologia. Este fator, mo-
nitorado e aplicado corretamente, torna-se um grande aliado das
propostas organizacionais, favorecendo vantagens sobre a con-
corréncia e proporcionando trabalhos mais eficientes e produti-
vos. Desse modo, toda empresa precisa buscar o que ha de me-
Ihor no mercado tecnoldgico, a fim de inovar-se e obter produtos
de qualidade para seus clientes.

— Variaveis ecoldgicas: esta cada vez mais presente a ne-

cessidade de preocupacao com relacao aos aspectos ambientais.
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GLBT

0 termo atual oficialmen-
te usado para a diversida-
de no Brasil é LGBT (lés-
bicas, gays, bissexuais,
travestis, transexuais e
trangéneros). A alteragéo
do termo GLBT para LGBT
foi aprovada na 1% Con-
feréncia Nacional GLBT
realizada em Brasilia no
periodo de 5 a 8 de junho
de 2008. A mudanca de
nomenclatura foi
realizada a fim de valori-
zar as |léshicas no contex-
to da diversidade sexual
e também de aproximar o
termo brasileiro do termo
predominante em varias
outras culturas. Em suma,
seria melhor defini-los
como Movimento dos
Nao-Heterossexuais, mas
isso seria um meio de
exclusdo, que ndo tem
nada a ver com a propos-
ta, que é justamente de
inclusdo de todos que se
identificam com a causa,
direta ou indiretamente.
(Fonte: http://pt.wikipedia.
org/wiki/LGBT)
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Aula 2 - Asorganizacdes e 0 seu ambiente

Variaveis
tecnologicas

demogréaficas

Variaveis
socioculturais

Trata-se do empenho organizacional contra a agressao ao meio
ambiente, que, em contrapartida, exerce impactos sobre toda a
humanidade e, evidentemente, sobre as instituicoes. Alteracoes
climaticas, desgaste (erosao) irregular, alteracoes da natureza de
toda forma, escassez de matéria-prima natural, entre outros fa-
tores, afetam diretamente a sustentabilidade do negodcio, eviden-
ciando a preocupacao do gestor com o meio ambiente, dada a

necessidade mutua entre empresa e meio ambiente.

Variaveis
econdmicas

( Clientes!consumidorea

Governos . .
Variaveis

- ecologicas
Comunidade

Variaveis

Concorrentes

Variaveis
politico-legais

Figura 2.7: O ambiente de negdcio. Macroambiente e microambiente organizacional.

Neste contexto de diversas forcas atuantes e infinitas possi-
bilidades de ameacas e oportunidades é que opera o trabalho do
gerente. Todos os elementos aqui relacionados agem e reagem
aos efeitos organizacionais, oferecem resisténcias, dificuldades
e desafios; no entanto, também trazem os fatores de producgao,
informacao, acesso ao capital humano e financeiro, regras regu-
ladoras e uma infinidade de elementos ricos em analises para
o processo administrativo. Isto é inerente ao jogo gerencial: a
percepc¢ao do custo e do beneficio implicito ou explicito no cena-
rio organizacional, exigindo do gerente o perfil deliberativo tao

requerido no ambiente de negdcio contemporaneo.
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{)Atividade

~

Atende ao Objetivo 2

3. Relacione os agentes/fatores da primeira coluna com os seus
respectivos elementos sugeridos nos textos da segunda coluna.
Note que agora estamos trabalhando tanto com elementos do
microambiente, quanto elementos do macroambiente.

(1) Clientes () Com adesvalorizacao do ddlar
frente ao real, as empresas exporta-
doras reduzem os lucros.

(2) Concor- () Aceleicao do atual prefeito alterou
rentes a burocracia nos processos de
trabalho.
(3) Fornece- () Maiorregulador das empresas. De-
dores vido a competitividade, elas devem

monitora-los sempre.

(4) Governo () Proliferam os saloes de festas infan-
tis naquela regiao, pois perceberam
que ha muitas criancas por la.

(5) Variavel () Saoconsiderados por muitos como
politico- “a razao de ser da empresa’, afinal,
legal é para eles que ela existe.

(6) Variavel ( ) Asfestividades do carnaval dinami-
econdmica zam o mercado de hospitalidade no

Brasil.

(7) Variavel () Principal agente responsavel pela
sociocul- regulagao dos tributos sobre as
tural empresas.

(8) Variavel () Grande parceiro das empresas,
demografica dada sua relevancia no processo

produtivo.

Respostas Comentadas

(6) Com a desvalorizagao do ddlar frente ao real, as empresas
exportadoras reduzem os lucros. Lembre-se de que as va-
riagoes cambiais (desvalorizacao do doélar) estdo relaciona-
das as variaveis econémicas.

(5) A eleicao do atual prefeito alterou a burocracia nos proces-
sos de trabalho. Neste sentido, tudo o que venha a se re-
lacionar com questoes politicas e legislagdo podemos cha-
mar de variaveis politico-legais.
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(2)

(8)

(1)

(7)

(4)

(3)

Maior regulador das empresas. Devido a competitividade,
elas devem monitora-los sempre. O concorrente é que es-
tabelece a necessidade de elevado grau de competitividade
das empresas.

Proliferam os salbées de festas infantis naquela regiao, pois
perceberam que ha muitas criancas por la. Faixa etaria,
sexo, tamanho da familia, nivel educacional etc. referem-se
as variaveis demograficas.

Sao considerados por muitos como “a razao de ser da em-
presa; afinal, é para eles que ela existe. Toda empresa exis-
te para atender as necessidades e desejos dos seus clien-
tes, assim eles sdo a “razao da sua existéncia”

As festividades do carnaval dinamizam o mercado de hos-
pitalidade no Brasil. As variaveis socioculturais estao rela-
cionadas a todas as questoes referentes a cultura de um
povo, tal como é o carnaval.

Principal agente responsavel pela regulacao dos tributos
sobre as empresas. Os governos (municipal, estadual e fe-
deral) sdo os principais agentes reguladores tanto de tribu-
tos quanto da geracao de fatores legais.

Grande parceiro das empresas, dada sua relevancia no pro-
cesso produtivo. Todo fornecedor deve ser encarado como
parceiro no processo produtivo, uma vez que se estabelece
com ele uma relacao de dependéncia mutua.

Conclusao

Ao chegarmos ao término desta aula, podemos concluir

que a organizacao, como elemento responsavel pela producao de

bens e servicos, exerce um papel essencial na sociedade moder-

na. E importante, para isso, que ela identifique os agentes com os

quais se relacionara (microambiente), bem como os fatores que

impactarao diretamente suas atividades (macroambiente).
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) Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Imagine um grande hotel localizado na sua cidade. Utilizando
seus conhecimentos sobre o que foi abordado nesta aula, res-
ponda as questoes a seguir:

a) Explique a importancia de uma empresa hoteleira para a socie-
dade. Como um hotel pode participar da mencionada “sociedade
de organizagdes” em que vivemos atualmente?

b) Expligue como cada uma das variaveis (ou fatores) do macro-
ambiente organizacional pode atuar sobre este negécio (hotela-
ria). Utilize suposicoes e exemplos para ilustrar sua resposta.

Comentario

a) A resposta deve incluir a importancia de hotéis em uma cidade,
evidenciando os porqués da existéncia de cada estabelecimento
(necessidade de dormitdrios, cidade com grande fluxo de visitantes
etc.). Como sequéncia, a resposta deve abordar a importancia e o
incremento da industria do turismo na sociedade moderna.

b) O aluno devera relacionar as principais variaveis mencionadas no
texto e comentar como cada uma delas pode se apresentar na ques-
tao deste hotel, lembrando que estes impactos podem se configurar
ora como ameaca, ora como oportunidade. Por exemplo:

e As variaveis econémicas, bem como as ecoldgicas, afetam
diretamente o nivel de ocupacao dos quartos, facilitando ou
dificultando o negdcio, mesmo que de modo sazonal.

e Asvaridaveis demograficas podem afetar, por exemplo, a capa-
cidade de composigcao do quadro de funcionarios.
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e As varaveis socioculturais podem ser fortes aliadas na elabo-
racdo de eventos, na decoracdo do ambiente etc.

e As variaveis politico-legais constituem, por exemplo, um en-
trave nas operacoes do negocio, através da legislacao am-
biental, da trabalhista etc.

e As variaveis tecnoldgicas dao subsidios ao fluxo de trabalho,
tornando as tarefas mais integradas e eficazes.

Resumo

Nesta segunda aula abordamos a organizacao debatendo alguns
dos seus conceitos. Vimos também que, nesta sociedade moder-
na em gue vivemos, trata-se de um fendmeno social fundamental,
sendo um dos agentes fundamentais relacionados a qualidade de
vida das pessoas. Tratamos dos principais aspectos ligados ao seu
ambiente interno e externo, seja de tarefa ou geral, e discutimos a

influéncia destes fatores na operagao organizacional.

Informacao sobre a proxima aula

Na proxima aula, “A evolugao do pensamento administrati-
vo’/ trataremos da forma como o estudo da administragao vem se
desenvolvendo ao longo dos anos e se tornando cada vez mais

importante e necessario no contexto organizacional. Confira!

Leituras recomendadas

AMARU, Antonio C.A. Administragdo para empreendedo-
res: fundamentos da criacao e da gestao de novos negdcios. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006.

BRASIL. Decreto-lei n° 5.452/1943, de 1° de maio de 1943.
Aprova a Consolidacao das Leis do Trabalho. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Rio de Janeiro,
10 abr. 1943.
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A evolucao do pensamento
da Administracao

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar os varios momentos da evolugao do pensa-
mento da Administragao, ressaltando suas respectivas
caracteristicas e colaboracgoes para a gestao moderna.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo
desta aula, vocé seja capaz de:

identificar a contribui¢cao de cada fase da evolugao do
pensamento da Administragao para a gestdao moderna;

identificar a gestdo moderna como a constituicao de
diversos pilares complementares surgidos através
dos tempos, os quais, didaticamente, sao denomina-
dosTeorias da Administracao.
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O passado nao sabe o seu lugar: o passado é sempre presente.

Mario Quintana

Introducao

Algum professor de Historia ja disse a vocé por que se deve estu-
dar essa importante disciplina? Pois é, lamentavelmente, a gran-
de maioria das pessoas nao sabe, mas vamos tentar esclarecer
um pouco a respeito. Todo fendmeno social nao surge a esmo,
“do nada” Tudo vem através de evolucoes, transformacoes e
repeticoes. Assim, podemos falar sobre a globalizacao, as revo-
lucdes sociais, as grandes guerras, os golpes de Estados, e assim
por diante. Deste mesmo modo, nés, estudiosos das sociedades,
precisamos estar atentos e analisar os fendmenos ocorridos para
evitar que eles se repitam, bem como precisamos aprender com
as experiéncias do passado, de modo que possamos evitar des-
perdicios de tempo e de energia.

No estudo da Administracao nao é diferente. Desde que as em-
presas evoluiram para o que conhecemos hoje, passamos por
diversas etapas e estagios, pois ha uma coisa muito importan-
te que é a evolucao do pensamento administrativo. Precisamos
conhecer, mesmo que de maneira bastante sucinta, o que nesta
aula denominamos de evolucao do pensamento da Administra-
cao ouTeorias da Administracao.

Abordaremos, logo de inicio, a Revolucao Industrial, processo
socioecondmico que se desenvolveu na Europa a partir do século
XVIII, culminando no surgimento e incremento da empresa.
Conforme se discutiu na Aula 1, Administracado como pratica ine-
rente ao homem sempre existiu. Entretanto, foi somente a partir
da Revolucao Industrial que a gestao precisou ser teorizada, ou
seja, estudada, e se tornou ciéncia, dada a complexidade das or-

ganizagoes que surgiam continuamente.
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Cada momento da histéria da Administracao se caracterizou por
agregar experiéncias diferenciadas ao processo de gerir empre-
sas, de modo que o esquema a seguir pode oferecer, resumida-

mente, um panorama geral sobre a proposta desta aula:

Revolugao Inicio do A partir dos A partir dos A partir dos
Industrial século XX anos 30 anos 50 anos 70
. : : : Z >
Avanco Surgem as Em contraposicao a Momento em que Mudangas e
tecnologico faz primeiras correntes mecanizacao da as empresas incertezas fazem
surgir a Empresa, de estudos sobre a fase anterior, passam a parte do contexto
demandando por Administracao desenvolvem-se monitorar o organizacional.
estudos e novas dando énfase aos teorias voltadas as ambiente externo, Nada é certo nem
implementacoes. estudos sobre o relacoes e percebendo-se definitivo., “Tudo
trabalho. comportamentos como parte de um depende”. Epoca de
humanos. sistema maior. desenvolvimentos
e contingéncias.
A Revolucao Industrial
Para falarmos sobre a evolugao do estudo da Administra-
¢ao, precisamos remontar desde os primordios da Revolucao In-
dustrial, afinal, foi a partir deste fendmeno que surgiu a empresa
moderna com a sua configuragao atual.
O periodo situado entre meados do século XVIIl até o inicio
do século XX foi marcado pela transicao de um modelo de vida
predominantemente agricola para uma sociedade industrial, por
meio de diversas invengoes tecnoldgicas. Isso repercutiu nao so- ]
Mercantilismo

mente na economia, mas em toda sociedade moderna.

A Inglaterra destacou-se neste processo de industrializagao
gracas a uma série de fatores favoraveis, sobretudo a acumula-
¢ao de riqueza por meio do mercantilismo, além da sua suprema-
cia naval, assim como a abundancia de mao de obra e a farta
quantidade de recursos naturais.

A este conjunto de transformacgoes produtivas, originado
na sociedade inglesa, caracterizado pelo surgimento de grandes
maquinas e de intensos impactos socioeconémicos até os dias

de hoje, denominamos Revolucgao Industrial.
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E o conjunto de praticas
econdmicas surgido na
Europa a partir do século
XV, posterior ao sistema
feudal e anterior ao siste-
ma capitalista, caracteri-
zado principalmente pela
quantificacdo da riqueza
de uma nagao (metropo-
le) através da quantidade
de metais preciosos (ouro
e prata) extraidos de suas
coldnias. Inglaterra, Fran-
ca, Portugal, Espanha,
entre outros, destacaram-
se neste processo.
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Até este periodo, o modo de producao era bastante ele-
mentar e o trabalhado nas oficinas caracterizava-se pelo artesa-
nato, isto é, pela manufatura de seus produtos. Nao havia ma-
quinas complexas, mas ferramentas rudimentares de trabalho e,
assim, a producao era lenta e, consequentemente, cara.

Vocé ainda pode estar se perguntando, afinal, qual é a re-
lacao entre a Revolucgao Industrial e o estudo da Administracao?
Ora, o surgimento de maquindrios em larga escala, aumentando
vertiginosamente o processo produtivo, fez surgir uma nova per-
sonagem social: a empresa, pois, a partir destas transformacoes
sociais, surgem as complexas fabricas e propiciam a invencao de
maquinas potentes. Isso vai impulsionar, ou melhor, revolucionar,
o processo fabril, ou seja, a industrializacao em escala mundial.

Assim, pode-se dizer que as principais consequéncias des-
te processo foram:

- a substituicao do artesao pelo operario especializado;

- a invencao das fabricas;

- consequentemente surgem as organizagoes sindicais;

- as cidades crescem e tomam forma.

Vocé consegue perceber a relacao existente entre
este processo da Revolugao Industrial e o fendmeno
do mundo contemporaneo denominado globaliza-
¢do? Podemos dizer que a Revolucao Industrial foi o
inicio, se nao o principal passo para este processo.
Imagine: os paises que sairam na frente no processo
de industrializagao precisavam escoar seus exceden-
tes produtivos. A sobra do que produziam e consu-
miam era para exportacao, afinal, como utilizavam
maquinas modernas e potentes, produziam em larga
escala. E quem produz mais e melhor, produz mais
barato. Lembra o que é produtividade (Aula 1)?

Podemos dizer que a Revolugao Industrial divide-se em dois

momentos: a primeira fase, que vai de 1780 a 1860, caracterizada
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pela aplicagcao do carvao e do ferro na mecanizacao do proces-
so produtivo, na aplicacao da forgca motriz a industrializacao, no
desenvolvimento do sistema fabril e na aceleracao dos transpor-
tes e das comunicacoes; e a sua segunda fase, compreendida
entre os periodos de 1860 e 1914. Numa escala de maior alcance
mundial, houve a substituicao do ferro pelo aco e do carvao pela
eletricidade, apresentando, assim, capacidades produtivas mais
potentes, tal como o aperfeicoamento do dinamo, a invencao do
motor a combustao, a substituicao do vapor pela eletricidade, o

surgimento de maquinas automaticas etc.

No site www.youtube.com.br existem diversos filmes,
amadores e profissionais, que tratam, sob varios en-
foques, da Revolucao Industrial. Busque e assista a
alguns deles. Outra opcao é um filme bastante critico
sobre esta fase. Trata-se de Germinal, com Gérard De-
pardieu, que retrata o processo de gestacao e matura-
¢ao de movimentos grevistas e de uma atitude mais
ofensiva por parte dos trabalhadores das minas de
carvao do século XIX na Franca em relagao a explora-
cao de seus patroes e a miséria que se vivia.

Com isso, a Administragcao consolida-se como éarea do
conhecimento, ou seja, torna-se também uma ciéncia, mesmo
porgue, até entao, assim como os processos produtivos dos arte-
saos, as praticas de gestao eram rudimentares e completamente

empiricas, sendo os oficios transferidos de pai para filho.

A Administracao cientifica e a execucao da
tarefa

Desenvolvida pelo americano Frederick Taylor (1856-1915),
a primeira corrente de estudos sobre a Administracdo como
ciéncia surgiu no inicio do século XX, tendo como foco principal

a execucao da tarefa, ou seja, a realizagao do trabalho.
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|
Empirico

E aquilo que se obtém
através da experiéncia, ou
seja, aprende-se na pra-
tica, ao contrario de algo
que se estuda, daquilo
que é teorico. Exemplos:
a costureira que nunca
fez curso de costura, mas
aprendeu empiricamente
o oficio, com a familia,

ou em fabricas, como
assistente de costureiras
profissionais.
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Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho do ope-

rario. Para ele, a administracao tinha que ser abordada como

ciéncia, pois se trata da tentativa de aplicacao dos métodos da

ciéncia aos problemas da gestao, a fim de alcancar uma maior

eficiéncia industrial. A partir dai, teria inicio o processo da Organi-

zacao Racional do Trabalho, que tem como desdobramento os se-

guintes aspectos:

analise do trabalho humano e estudos dos tempos e movi-
mentos, objetivando a isencao de movimentos inuteis, para
que o operario executasse de forma mais simples e rapida a
sua funcao, estabelecendo um tempo médio padrao;
estudo da fadiga humana, visto que o cansaco do traba-
lhador diminui a produtividade e gera perda de qualidade,
acidentes, doencas e aumento da rotacao de pessoal;
divisao do trabalho e especializacao do operario, fazendo
com que o trabalhador execute apenas parte do processo,
tornando-se um especialista naquela etapa que realiza;
definicao do desenho de cargos e tarefas, ou seja, especifica-
cao do conteudo de tarefas de uma fungao, como “o que exe-
cutar” e as relagdes de subordinacao com os demais cargos
existentes;

pratica de incentivos exclusivamente salariais;

supervisao funcional: os operarios sao chefiados por su-
pervisores especializados, e nao por uma autoridade cen-

tralizada.
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Figura 3.1: Operario analisando a tarefa a fim de executar melhor o tra-
balho, o que resulta em reducao da fadiga e de movimentos desordena-
dos, bem como da perda de tempo.

Assim como Taylor é o “pai” do que se chama de Taylo-
rismo, Henry Ford (1863-1947), o fundador da Ford Motor (uma
das maiores montadoras de automéveis do mundo), instituiu o
Fordismo, um modelo de produgcao em massa que, utilizando-

se dos principios de padronizacdo e simplificacao do Taylorismo, Padronizagao (ou
estandardizag@o) é o pro-
cesso produtivo no qual
quando introduziu a primeira linha de montagem automatizada. todos os produtos s&o
iguais, homogéneos. E o
oposto da customizacao
ou da personalizagao, em
que o produto é feito de
acordo com a encomenda
do cliente. O processo de
padronizagao simplifica
a produgao, entretanto,
nem sempre se ajusta

ao gosto do cliente. E
famosa a frase atribuida a
Ford que diz “Vocé pode
ter um carro de qualquer
cor, contanto que seja
preto”.

revolucionou a industria automobilistica no inicio do século XX,

Figura 3.2: Linha de montagem. Modelo produtivo instituido por Henry
Ford.
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O taylorismo caracterizou-se, sobretudo, pela organizagao racional do
trabalho, ou seja, uma analise minuciosa sobre a execucao das tarefas,
bem como pela especializacao do trabalhador. Ja o Fordismo trata-se
de um desdobramento doTaylorismo, que culminou, dentre outras coi-
sas, com a producao em série, a partir das suas linhas de montagem
de automoveis.

Ambas as teorias, a de Taylor e a de Ford, sao altamente contestadas
pela Sociologia do Trabalho, dada sua caracteristica comum de meca-
nizacao do homem e de seu sofrimento pelo trabalho.

Sobre estas teorias, assista ao filme Tempos modernos (com Charles
Chaplin), produzido em 1936. Fazendo jus ao nome, ainda tem uma te-
matica bastante atual na nossa realidade organizacional. Analise as con-
dicoes de trabalho e suas implicacoes sobre o personagem principal.

Para Ford, o trabalho deveria ser dividido, continuo, repeti-
tivo e em cadeia. Ele dizia que, para tornar o processo de fabrica-
¢ao mais dinamico, produtivo e ininterrupto, “o trabalho deveria
ir ao homem e ndao o homem ir ao trabalho” Suas fabricas eram
totalmente verticalizadas, ou seja, autoabastecidas, o que as tor-
nava essencialmente independentes de fornecedores, um dos fa-
tores que propiciou a pratica de pregos bastante atrativos para os
consumidores. Dentre outros, os principais legados de Ford para

a producao foram:
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e implementacao do sistema de producao em série, no qual,
por exemplo, em vez de o trabalhador construir uma cadei-
ra completa, a fabrica divide as tarefas e faz com que um
trabalhador serre o ferro, um aparafuse, outro lixe, alguém
pinte etc.

e reducao da jornada de trabalho e aumento salarial. Algo
inédito, e por isso, absurdo para aquela época;

e inovou ao distribuir parte do lucro aos funcionarios;

e criou o conceito de carro popular: o Ford Modelo T, um dos
principais legados de Ford para o consumo, uma vez que
este tipo de bem era exclusivo das classes extremamente ri-

cas. Lancado em 1908, a 850 délares cada, o ModeloT foi um

sucesso e foram vendidos 15 milhoes em cerca de 20 anos.

0=0=0=0

Um operario desempenha Virios operdrios desempenham, Varios operarios desempenham
a tarefa total em paralelo, partes da tarefa em série partes da tarefa total

Figura 3.3: Esquema dos sistemas de producao. Repare que, na terceira situacao, cada trabalha-
dor desempenha apenas parte da tarefa, o que proporciona uma producao mais independente,
a medida que se torna seriada.

Figura 3.4: Ford ModeloT, criado em 1908.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/128191
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@ Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Esta atividade é sobre o momento da evolucao do pensamento
da Administracao denominado Fordismo. Conforme acabamos
de conferir no texto, o Fordismo caracterizou-se por diversos
aspectos voltados a alta performance produtiva, sobretudo por
meio da padronizacao dos processos de trabalho. Certamente na
sua cidade existem redes de fast food (lanchonetes). Visite uma
dessas lojas, de preferéncia a mais famosa, estruturada e orga-
nizada. Observe nela caracteristicas de padronizacdo de métodos
e processos de trabalho. Exemplo — padronizacado no atendimen-
to inicial: o cliente é sempre abordado pelo atendente que, com
um sorriso, lhe cumprimenta, pergunta qual é o pedido, sugere
algum outro produto promocional, recebe o dinheiro, entrega o
troco e diz: “volte sempre!” Isto é uma padronizagdo. Existem
diversos outros.

a) Aponte pelo menos dois processos padronizados encontrados
na loja, tal como este sugerido (nao vale repetir o exemplo!).

b) Liste duas vantagens e duas desvantagens da pratica de pa-
dronizacao dos processos. Podem ser com relagao a empresa, ao
cliente ou ao funcionario.
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Respostas Comentadas

a) Valem como processos padronizados de trabalho, por exemplo:
atendimento ao cliente; preparagao dos sanduiches; métodos de lim-
peza da loja; arranjo padronizado de cartazes de divulgacao dos pro-
dutos etc., desde que sejam praticas de trabalho que sempre aten-
dam a uma mesma forma de procedimentos.

b) Vantagens: os trabalhos ficam mais praticos, faceis de serem exe-
cutados; tende a haver uma maior eficiéncia da tarefa (lembra-se de
eficiéncia e eficacia da Aula 1?); facilidade na eventual necessidade
de substituigao de funcionario etc.

Desvantagens: trabalho repetitivo e, por isso, mondtono; inflexibili-
dade no atendimento as necessidades dos clientes; falta de desafios
e inovacgoes.

A concepcao do fator humano no trabalho

Rompendo com a visao extremamente mecanicista dos
anos anteriores, a partir dos anos 1930 surge um movimento de-
nominado Teoria das Relacoes Humanas, tendo como principais
fatores propulsores as conclusoes da Experiéncia de Hawthorne
e a necessidade de se humanizar mais a gestao. A partir da déca-
da de 1950 se desenvolve nos Estados Unidos uma nova concep-
cao de administracao, trazendo diferentes conceitos, variaveis e,
sobretudo, uma nova visao da teoria administrativa baseada no

comportamento humano nas organizagoes.

A Experiéncia de Hawthorne (1927-1932) foi liderada
pelo psicologo do trabalho Elton Mayo em uma fabrica
da Western Electric Company, situada em Chicago, no
bairro Hawthorne, e sua finalidade inicial era determi-
nar a relagao entre a intensidade da iluminacéo e a efi-
ciéncia dos operarios medida por meio da producao.

Dentre as principais conclusoes obtidas através desta ex-
periéncia, percebeu-se que:
1) O nivel de producdo nao é determinado pela capacidade

fisica ou fisioldgica do empregado, conformeTaylor e Ford acredita-
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vam, mas por normas sociais e expectativas grupais. Se a integra-
cao social do grupo for positiva, maior a disposicao para trabalhar.

2) Os trabalhadores ndo agem ou reagem isoladamente
como individuos, mas como membros de grupos. Portanto, a ad-
ministracao nao pode tratar os empregados um a um, mas sim
como membros de grupos e sujeitos as influéncias sociais des-
ses grupos.

3) A motivacao econémica nao é exclusiva na determina-
cao do rendimento do trabalhador. De acordo com esta pesquisa,
as pessoas sao motivadas, inclusive, pela necessidade de reco-
nhecimento, de aprovacao social e pela participacao nas ativida-
des dos grupos sociais nos quais convivem. Dai o conceito de
homem social, opondo-se a visao reducionista de homo econo-

micus adotada no passado.

?)

Em cada momento da evolugao do pensamento da Administragao,
houve uma concepcéao a respeito do homem. Os classicos (inicio do
século XX), por exemplo, tinham a ideia de um homem mercenario
e voltado exclusivamente as recompensas materiais (homo econo-
micus), enquanto os humanistas agregaram uma ideia opositora de
que o homem valoriza as recompensas materiais, entretanto, priori-
za a sua aceitagao pelo grupo, ou seja, trata-se do homem social.

4) Os pesquisadores humanistas se concentravam nos as-
pectos informais da organizacdo como grupos informais, com-
portamento social dos empregados, crencas, atitude e expectati-
va, motivacao etc. A empresa passou a ser visualizada como uma
organizacgao social composta de grupos sociais informais. Esses
definem suas regras de comportamento, formas de recompensas
ou sancgoes sociais, objetivos, escala de valores sociais, crengas e
expectativas que cada participante vai assimilando e integrando
em suas atitudes e comportamento.

5) As relagbes humanas sao as agoes e atitudes desenvol-
vidas a partir dos contatos entre pessoas e grupos. Cada pessoa

possui uma personalidade propria e diferenciada que influi no
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comportamento e atitudes das outras com quem mantém con-
tato. A compreensao das relacoes humanas permite ao adminis-
trador melhores resultados de seus subordinados e a criacao de
uma atmosfera na qual cada pessoa € encorajada a exprimir-se
de forma livre e sadia.

6) Observou-se também a importancia do contetdo do car-
go. Nesse caso, percebeu-se que a especializacao nao é a ma-
neira mais eficiente de divisao de trabalho. Trabalhos simples e
repetitivos tornam-se monotonos e macantes, afetando negati-
vamente a atitude do trabalhador e reduzindo a sua satisfacao e
eficiéncia.

7) Enfase nos aspectos emocionais

Os elementos emocionais nao planejados e irracionais do
comportamento humano merecem atencao especial da Teoria
das Relacoes Humanas. Dai a denominacao de sociélogos da or-
ganizacao aos autores humanistas.

O estudo sobre o comportamento humano obteve, a partir
dai, diversos desdobramentos, sobretudo a partir dos anos 1950
pelos behavioristas, através de solidos estudos sobre a motivacao
humana, aspectos ligados a lideranca, comunicacao empresarial,

equipes, entre outros temas que serao retomados na Aula 6.

@ Atividade

Atende ao Objetivo 1

2. Até aqui, percebemos duas concepcgdes antagOnicas a respeito
da visao sobre o trabalhador: o homo economicus e o homem
social. Fagca uma pesquisa na empresa onde vocé trabalha, con-
verse com alguém que tenha uma boa vivéncia profissional den-
tro de empresas, busque em revistas, jornais ou internet, praticas
de empresas que caracterizem estas duas concepcoes. Relacio-
ne, em topicos, as caracteristicas das empresas que percebem o
homem sob a ética do homo economicus em uma coluna e faca
0 mesmo sobre o homem social na outra, de modo a criar duas
colunas.

Para concluir, desenvolva uma anélise sobre as duas percepcoes
empresariais.
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0 behaviorismo
(doinglés behavior=
comportamento) ou
comportamentalismo foi
um movimento de estudos
sobre 0 comportamento
humano surgido no final
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motivacao humana,
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Modelo homo economicus Modelo homem social

Resposta Comentada

Vocé devera ordenar as caracteristicas de modo a observar que, de
um lado, trata-se de uma percepgao retrégrada e reducionista sobre
o homem, voltada exclusivamente a interesses materiais como re-
compensa pelo trabalho. De outro lado, a caracterizagdo do homem
social, elencando praticas apenas voltadas a satisfagao do trabalha-
dor através da valorizagao dos grupos e das relagbes humanas no
ambiente de trabalho.

Espera-se que vocé perceba que ambas as concepgcoes tém seus
meéritos, entretanto, mostram-se bastante incipientes e simplistas. A
primeira (homo economicus) mostra um trabalhador mercendrio, a
segunda (homem social), bastante criticada pelo romantismo de uma
visdo simplesmente relacional. Espera-se que o aluno perceba a ne-
cessidade mutuamente complementar entre as duas concepgoes.

A empresa e os sistemas

Como se viu, a partir dos anos 1950, os estudos sobre as
organizacoes evoluiram bastante e foi a partir dai que se passou
a analisar a empresa como um elemento pertencente a um con-

texto maior denominado sistema. Um sistema é um conjunto de
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elementos interdependentes e integrantes; um grupo de unida-
des combinadas que formam um todo organizado e cujo resulta-
do é maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se
funcionassem independentemente. Dessa forma, sistema é um
conjunto ou combinacao de coisas ou partes, formado por um
todo complexo ou unitario. Trocando em miudos: um sistema se
constitui quando, entre alguns elementos comuns, ha interacao e
interdependéncia. Exemplo: os sistemas do corpo humano. Ima-
gine a interacao e a interdependéncia entre os elementos do sis-
tema digestorio: boca, es6fago, estbmago etc. Repare que cada
6érgao interage e depende um do outro, de modo que nenhum
deles desempenharia perfeitamente sua funcao se nao pertences-
se a um sistema. Ja imaginou se o estbmago nao recebesse os

alimentos mastigados na boca?

Boca
Es6fago
Figado
Estbrmago
Vesicula :
biliar Pancreas
Intestino Intestino
grosso delgado
Reto

Figura 3.5: Exemplo de um sistema: sistema digestorio humano.
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Os sistemas apresentam caracteristicas proprias. O aspec-
to mais importante do conceito de um sistema é a ideia de um
conjunto de elementos interligados para formar um todo mais
completo e organizado. O todo apresenta propriedades e carac-
teristicas proprias que nao sao encontradas em nenhum dos ele-
mentos isolados. As caracteristicas da agua (H,0) séo totalmente
diferentes do hidrogénio e do oxigénio que a formam, por exem-

plo, café com leite nao é café nem leite, € uma nova resultante.

?)

A principal caracteristica de um sistema é a sinergia, ou seja, a sua
capacidade de convergir esforcos, onde se pode dizer que “o todo é
maior que a soma das partes” Ja reparou como, muitas vezes, fazer
um exercicio ou estudar uma matéria dificil se torna muito mais facil
quando realizado em grupo? Os estudantes trocam mais informacoes
e constroem juntos a solugao para as questoes. Este é o efeito si-
nérgico obtido pelo trabalho em equipe. O sistema produz sempre
acima do que seria possivel ser feito por suas partes consideradas
separadamente.

Uma empresa € um sistema. Repare na sua composicao:
tarefas, cargos, pessoas, setores, departamentos, tudo isso inte-
ragindo por meio de uma permanente relacao de dependéncia
mutua, sinergeticamente, em busca dos objetivos organizacio-
nais comuns. Como poderia, por exemplo, o setor de Compras
trabalhar sem que o de Recursos Humanos tivesse elaborado
uma equipe de trabalho? E o pessoal de Vendas conseguiria re-
sultados sem que a Producgao operasse eficientemente suas fun-
coes? E assim, sucessivamente.

Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser abertos ou
fechados.

e Sistemas fechados sao aqueles que nao apresentam inter-
cambio com o meio ambiente que os circunda, pois sao
herméticos a qualquer influéncia ambiental. Nao influen-
ciam e nem sao influenciados pelo ambiente. A rigor, nao

existem sistemas fechados na acepc¢ao exata do termo.
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e Sistemas abertos sao aqueles onde ha efetivamente in-
terrelacao e interdependéncia entre as partes envolvidas.
Apresentam intercambio com o ambiente através de en-
tradas (input) e saidas (output). Sdo adaptativos, ou seja,
para sobreviver devem reajustar-se constantemente as
condicoes do meio. Mantém um jogo reciproco com o am-
biente e a sua estrutura é otimizada quando o conjunto de
elementos do sistema se organiza, através de uma opera-
cao adaptativa.

Pode-se dizer, em uma definicao geral, que os sistemas sao
como um conjunto de elementos que possui uma série de re-
lacoes com seus atributos. Caracteriza-se um sistema por seus
determinados parametros, isto €, parametros sao constantes ar-
bitrarias que se caracterizam por suas propriedades, o valor e a
descricao das dimensoes do sistema. Seus parametros sao:

e Entrada ou Insumo — é a forca de partida do sistema que
fornece a energia para operacao do mesmo;

e Saida ou Produto - é a finalidade para qual se reuniram ele-
mentos e relacoes do sistema, e outra coisa que é impor-
tante observarmos é que os resultados de um sistema sao
sempre finais;

e Processador ouTransformador — é o fendbmeno que produz
mudancas, € um mecanismo de conversao das entradas
e saidas. O processador é representado geralmente pela
caixa preta, nela entram os insumos e dela saem os pro-
dutos. Sua exploracao é feita por meio de informacodes e
definicoes comportamentais e operacionais;

e Retroacao ou Retroalimentacao — é a funcao do sistema
que visa comparar a saida com um padrao preestabeleci-
do, fazendo com que seu resultado esteja sempre adequa-
do ao padrao escolhido;

e Ambiente — é o meio que envolve externamente o sistema.
O sistema aberto recebe muitas influéncias do ambiente,

tem que estar sempre se adaptando para poder sobreviver
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e € o ambiente que determina isso, porque entre ele e o

sistema existe uma grande troca de energia, materiais e

CEDERJ

informacoes.
AMBIENTE Entradas |:> |:> Saidas |:> AMBIENTE

- Transformagao -

~ ou ~
Informa_(;ao Processamento Informagao

Energia Energia

Recursos Recursos

Materiais Materiais

A 1

, Retroacdo ou |

Retroalimentacao ou
Feedback

Figura 3.6: Esquema do processo de sistema aberto.

Podemos perceber que além de a empresa ser um sistema,
ela também é um elemento integrante de um sistema maior: o
mercado e a sociedade onde esta inserida. E isso mesmo: a em-
presa é um sistema dentro de outro sistema maior. Lembra do
ambiente de tarefa (microambiente) discutido na Aula 2? Na ver-
dade, o microambiente, por meio da interacao dos seus elementos
sociais (governo, clientes, fornecedores, sindicatos, midia, comu-
nidade local etc.), € um sistema no qual a empresa esta inserida.

Assim, as organizagoes, internamente, sao um sistema, mas
também situam-se em sistemas maiores. A medida que uma em-
presa interage com diversos elementos sociais estabelecendo com
estes uma relacao de interacao e interdependéncia, pode-se afirmar
que ai ha um sistema.

Com isso, podemos construir algumas consideragcoes a
respeito das caracteristicas que uma organizacao inserida em um
ambiente aberto deve adotar:

1 — Comportamento probabilistico e nao deterministico: as
organizacbes, como sistemas sociais abertos, estao sujeitas as
varidveis externas. Assim, nenhum planejamento é deterministi-
co, mas sim provavel. Sera que um hotel pode garantir que esta-

ra completamente lotado no proximo verao?
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2 — A organizagao como parte de uma sociedade maior e
constituida de partes menores: as organizagcoes sao vistas como
sistemas dentro de sistemas. Assim é uma empresa diante da
sociedade. Uma empresa é um sistema porque dentro dela ha
departamentos, setores e pessoas que interagem e interdepen-
dem. Como seria uma grande empresa sem o departamento Fi-
nanceiro? Ou sem o de Recursos Humanos?

3 — Capacidade de regeneracao e resiliéncia: o sistema or-
ganizacional tem a capacidade de modificar a si préoprio e sua
estrutura. Adaptando-se aos impactos sofridos, bem como im-
pactando nos outros elementos do sistema (concorrentes, for-
necedores, clientes, governos etc.). Sera que um acidente entre

avioes seria capaz de falir uma companhia aérea?

(Clientes / consu midorea

/

Fornecedores = _ 9 4—' interesses

especiais

Concor rentes | nstltungoes
f| nanceiras
Comunl dade

Iocal

Figura 3.7: Relagao de interagao e interdependéncia entre a empresa e
as demais instituicoes da sociedade.

(o
C Atividade

3. A atividade objetiva a seguir serve como um teste para vocé ve-
rificar seu entendimento sobre sistema aberto. Refere-se a ques-
tao 14 do concurso publico para Administrador Hospitalar/2008.
Leia atentamente e experimente fazer a questao por eliminacao
das alternativas menos provaveis.

Atende ao Objetivo 1
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A abordagem de sistema aberto concebe um sistema que tem en-
tradas e saidas com seu ambiente. Dentro dessa abordagem, o
hospital é visualizado como um sistema aberto em um dinamico
relacionamento com seu ambiente, recebendo varios insumos,
transformando esses insumos de diversas maneiras (processa-
mento ou conversao) e exportando os resultados na forma de ser-
vicos (saidas). Assinale a alternativa que apresenta as vantagens
desse sistema.

a) Possibilita obter maiores niveis de satisfagao do cliente e tem gran-
de dependéncia da tecnologia para o desempenho dos servicos.

b) E parte integrante de outro sistema maior e tem grande capacida-
de de reajustar-se continuamente as condicoes mutaveis do meio.

c) Permite estabelecer os objetivos e padroes claros para contro-
le e promove aumento da motivagao dos colaboradores.

d) E um sistema social com objetivos a serem alcancados racio-
nalmente e possibilita atingir os objetivos organizacionais e in-
dividuais.

e) Permite a impessoalidade nas relacoes e baseia-se na compe-
téncia técnica e na meritocracia.

Resposta Comentada

A resposta certa é a letra B. A empresa (hospital), de acordo com o
que foi apresentado a respeito de sistemas, é parte integrante de ou-
tro sistema maior (mercado: clientes, concorrentes, fornecedores...)
e tem (e deve ter) grande capacidade de reajustar-se continuamente
as condigoes mutaveis do meio. Espero que tenha acertado.

\& Atividade
4. Observe a figura a seguir e leia atentamente o enunciado para

responder o que se pede referente a questao numero 17 do Pro-
vao do MEC para o curso de Administracao de 1997.

ENTRADA SAIDA

Ambiente T > | PROCESSADOR > Ambiente

RETROACAO
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A figura mostra os parametros (ambiente, entrada, processador,
saida, retroacao) que sao condicionantes das propriedades, do
valor e da descricao dimensional (arquitetura) de um sistema ou
de um de seus componentes. Qual desses € o parametro respon-
savel pelo controle do comportamento do sistema em face de
suas metas e objetivos?

(A) Saida

(B ) Entrada

( C) Processador
(D) Retroacgao

( E) Ambiente

Resposta Comentada

Resposta certa letra D. A retroagao é o controle, ou seja, ferramen-
ta de ajustes para as novas entradas serem processadas e gerarem
melhores saidas.

Empresa, mudancas e contingéncias

As décadas de 1950 a 1970 foram marcadas por diversas
mudancas e grandes descobertas. O homem alcancava a Lua,
surge a pilula anticoncepcional, a tecnologia da saltos de inova-
¢oes. Neste contexto, cientistas sociais e consultores de empre-
sas buscavam uma abordagem moderna, democratica e variada
ao desenvolvimento planejado das organizacoes, o que ficou co-
nhecido como Desenvolvimento Organizacional (DO).

S6 se desenvolve quem muda, por isso, o foco do DO esta
em mudar as pessoas e a natureza e a qualidade de suas rela-
¢oes de trabalho, a fim de se ajustar aos impactos deste mundo
em permanente mudanga. Em principio, o DO é uma mudanca
organizacional planejada. Assim, o conceito de DO esté relacio-
nado com os conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa
da organizagao a mudanca.

Mudanca implica ruptura, transformacao, perturbacao,
interrupcao. O mundo atual se caracteriza por um ambiente

dindmico em constante transformacao e que exige das organi-
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Paradigma ¢ a repre-
sentagdo de um padrao

a ser seguido. Pode

ser entendido por um
exemplo, um modelo, uma
“verdade” que vem sendo
praticada sem questio-
namentos. Trata-se de
uma percepcao geral e
comum —nao necessa-
riamente a melhor — de
se ver determinada coisa,
seja um objeto, seja um
fendmeno ou um conjunto
de ideias.
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zacOes uma elevada capacidade de adaptacao, como condicao
basica de sobrevivéncia. Adaptacao, renovacao e revitalizacao
significam mudanca.

O processo de mudanca adotado pelo DO se baseia no
modelo de Kurt Lewin, mais tarde desenvolvido por outros pes-
quisadores, e que é aplicavel a pessoas, grupos e organizacoes.
O modelo, didaticamente falando, envolve trés etapas distintas:
descongelamento, mudanca e recongelamento.

Na fase do descongelamento, velhas ideias e praticas sao
percebidas como tal e, por isso, abandonadas e desaprendidas.
Este momento também pode ser denominado de quebra de paradig-
mas, uma vez que ha uma transicao entre um modelo de percepcao

tradicional para uma nova forma de entendimento e de atitude.

7

Todos nds praticamos mudangas ou sofremos mu-
dancas. Diante disso, responda: como vocé reage as
mudancas? Vocé ja pensou sobre isso? A fim de te aju-
dar na reflexao sobre esta questao, sugiro um video
facilmente encontrado no site do YouTube chamado
Quem mexeu no meu queijo. Trata-se de uma anima-
cao bastante interessante baseada na obra homoénima
de Spencer Johnson. Se possivel, também leia o livro.
Busque observar a percepgao e a atitude de cada um
dos personagens e busque se identificar neles. Reflita,
sobretudo, sobre sua vida profissional.

O processo de mudancga ocorre em um campo dinamico
de forcas que atua em varios sentidos. Na mudanca propriamen-
te dita, hd a incorporacao de novas ideias e praticas, através da
aprendizagem e busca pela permanente melhoria. O momento
denominado de recongelamento traz novas ideias e praticas, que

sao incorporadas ao processo. Observe a Figura 3.8 a seguir:
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Descongelamento
|

MUDANCA
|

Recongelamento

Figura 3.8: O ciclo do processo de mudancga.

Note que na sequéncia descongelamento - mudanca - re-
congelamento ha uma seta indicando que da fase do recongela-
mento ocorre um retorno para o que havia sido consagrado em
outro momento, ou seja, a fase do descongelamento. Assim, ne-
nhum processo € ou deve ser fechado, hermético, intransigente.

Os autores do DO ressaltam as diferengas entre os siste-
mas mecanicos ou mecanisticos (sistemas fechados, tipicos do
conceito tradicional) e os sistemas organicos (sistemas abertos e
flexiveis), podendo esta variagao ocorrer de acordo com diversos

fatores, principalmente a cultura organizacional.

_2|

.?)

Toda organizagao tem a sua prépria cultura. Da-se o
nome de cultura organizacional ao modo de vida pro-
prio que cada organizagao desenvolve com seus parti-
cipantes. Certos aspectos da cultura organizacional sdo
percebidos com facilidade e sdo denominados aspec-
tos formais e abertos, enquanto outros sao de dificil
percepcao e sao denominados aspectos informais e
ocultos.

A cultura da organizacao nao é estatica nem perma-
nente, pois sofre alteragbes com o tempo, dependen-
do de condigdes internas ou externas.
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Aproveitando o sucesso das suas buscas no siteYouTu-
be, agora procure também a animagao Como nascem
os paradigmas (com duragdo de 2 minutos). Reflita a
respeito do condicionamento humano sobre as situa-
¢oes, as atitudes e a construcao que nos habituamos a

fazer com relacao as pessoas, nossas praticas cotidia-
nas e a forma com que vemos a vida.

As principais mudancas organizacionais podem ser classi-
ficadas como:

—Mudancas Estruturais: redesenho da organizacao, criagao
ou eliminacao de tarefas, cargos e setores. Mudanca da estrutura
do trabalho, tais como terceirizagao, fusao, privatizacao etc. (te-
mas que serao abordados na Aula 14).

— Mudancas Tecnoldgicas: novos equipamentos e proces-
sos. Redesenho do fluxo de trabalho. Muito evidente nos pro-
cessos de automacao do trabalho. Maquinas e softwares trans-
formam diariamente a empresa e o mundo do trabalho, o que
requer permanentes ajustes organizacionais.

— Mudancas de Produtos/servigos: adaptacdoes as deman-
das dos clientes e pressoes dos concorrentes.

— Mudangas Culturais: a pressao do mercado e a necessi-
dade de informacgoes, pessoas capacitadas requerem um empe-
nho maior por parte da organizagao em ajustar atitudes, percep-
¢oes, expectativas. Este tipo de mudanca, pode-se assim dizer, é
o0 mais complexo e delicado, uma vez que a cultura é constituida
por diversos elementos pessoais (percepgdes, expectativas etc.)
e sociais (valores, ética, normas etc.).

Tom Burns e G. M. Stalker, dois sociélogos industriais, pes-
quisaram em 1961 vinte indUstrias inglesas, procurando analisar
a correlacao entre as praticas administrativas e o ambiente exter-
no dessas industrias. Classificaram as industrias em dois tipos:

organizagdes mecanicistas e organicas.
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Comentam os autores que o sistema “mecanicista” pa-
recia ser apropriado a uma empresa que opera em condigcoes
ambientais relativamente estaveis, o outro, “organico’; parecia
exigido pelas condicoes ambientais em transformacao. Fica-
ram impressionadas com os métodos nitidamente diferentes
encontrados. Classificaram as industrias pesquisadas em dois
tipos: organizacao “mecanisticas” e “organicas” Verificaram as
praticas administrativas e as relacbes com o ambiente exter-
no das organizacdoes mecanicistas (burocratica, permanente,
rigida, definitiva e baseada na hierarquia e no comando) e or-
ganicas (flexivel, mutavel, adaptativa, transitoria e baseada no
conhecimento e na consulta). Concluindo, hd uma espécie de
selecao natural do tipo: sistemas mecanicistas sobrevivem em
ambientes imutaveis e estaveis, e sistemas organicos se adap-

tam bem a ambientes instaveis e turbulentos.

-

2

Vocé ja reparou, seja como funcionario ou como clien-
te, que algumas empresas tém muita dificuldade de se
adaptar a algo novo? As vezes, certas empresas nao
conseguem “sair do script] daquele roteiro preestabe-
lecido, pois s6 trabalham “daquela forma’; sdo as em-
presas que nao se ajustam as novas realidades. Vocé
gostaria de ser funcionario ou cliente de uma empresa
assim?

Os pressupostos basicos do DO sao os seguintes:

1. Constante e rapida mutacao do ambiente. O mundo mo-
derno caracteriza-se por mudancgas rapidas, constantes e numa
progressao explosiva.

2. Necessidade de continua adaptacao. O individuo, o gru-
po, a organizagao e a comunidade sao sistemas dinamicos e vivos
de adaptagao, ajustamento e reorganizagao, como condigao basi-

ca de sobrevivéncia em um ambiente em continua mudanca.
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@ Atividade

3. Interacao entre individuo e organizacao. A organizacao
€ um sistema social. O ser humano é dotado de aptidoes para a
produtividade que podem permanecer inativas se o contexto em
que vive e trabalha lhe é restritivo e hostil, impedindo o cresci-
mento e a expansao de suas potencialidades.

4. A mudanca organizacional deve ser planejada. Ela deve
ser um processo continuo e permanente. Para mudar a empresa,
€ necessario mudar a empresa toda envolvendo todos os mem-
bros da organizagao em um compromisso conjunto.

5. Necessidade de participacao e de comprometimento. A
mudanca planejada € uma coletiva e nao o resultado do esforco
de poucas pessoas.

6. A melhoria da eficacia organizacional e do bem-estar da
organizacao depende da compreensao da natureza humana, por

meio das ciéncias do comportamento.

7. Ha uma variedade de modelos e estratégias de DO. Exis-
tem modelos e estratégias para situacoes ou problemas em fun-
cao do diagnéstico feito.

Atende ao Objetivo 1

5. O Desenvolvimento Organizacional (D.O.) enfoca a mudancga
como premissa basica para o sucesso tanto individual, quanto
organizacional. De acordo com o texto, o processo de mudanca
cultural é o pior modelo de mudanca a ser implementado em
uma organizacao. Por qué? Se necessario, cite exemplos.

Resposta Comentada

Conforme se disse, a cultura de um grupo é baseada nos valores,
costumes, habitos, normas que permeiam este grupo. A cultura esta
entranhada na vida do grupo. Falamos de mudancgas estruturais, tec-
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noldgicas, de produtos ou servigos e cultural. Ora, convenhamos,
mudar a estrutura da empresa, implementar as tecnologias da em-
presa ou alterar a linha de produtos e servigos pode até ser muito
impactante na organizagdo, mas sao coisas concretas. Mas mudar
coisas abstratas, sentimentos, percepgoes... é realmente muito mais
complicado. Imagina, por exemplo, uma empresa onde os cargos
superiores sempre foram extremamente intransigentes e até mes-
mo inescrupulosos. Vocé acha mesmo que de um dia para o outro,
ou até mesmo em meses, isso tudo poderia ser revertido? Seria cer-
tamente um milagre. Mudancas culturais existem, mas, assim como
a cultura foi construida e arraigada pelo grupo, seria necessario um
tempo consideravel para altera-la.

Tomando-se por parte os desdobramentos desta onda de
grandes mudangas, surge um movimento de analise organiza-
cional sob o aspecto das contingéncias, onde se enfatizou que nao
ha nada de absoluto nas organizagdes. Tudo é relativo, tudo de-
pende. Esta abordagem explica que existe uma relacao funcio-
nal entre as condicoes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacao.

E, de fato, essa relagao funcional do tipo “se—entao” parece
bastante razoavel. Procure ponderar sobre estas questoes que
seguem:

e Aterceirizagao de pessoal € bom ou ruim para as empresas?

e Como umaempresa deve conduzir um processo seletivo para
admitir novos empregados?

e Qual é a melhor fonte de obtenc¢ao de finan-
ciamento para aquisicao de novas maqui-
nas?

e Que ferramenta de Marketing devo utilizar:

propaganda, promocgao ou patrocinio?
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0 termo contingéncia
designa situacéao, casuali-
dade, possibilidade de que
algo acontega ou ndo. No
contexto administrativo
reforca a ideia de que,

em gestao, ndo hé receita
de bolo, tudo depende do
momento, das variaveis
em questao etc.
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@ Atividade Final

Acredito que vocé nao precisa ser um especialista para res-
ponder inicialmente a estas questoes. Repare que uma boa pondera-
cao em todas as questoes é: depende. Nenhuma das perguntas pode
ser respondida sem uma minuciosa analise da situacao, ou seja, da
contingéncia. O processo de terceirizacao pode ser bom para uma
empresa e ruim para outra, depende de uma série de fatores a serem
analisados. Assim como os processos seletivos devem ser ajustados
a cada situacao. Para financiar os projetos na minha empresa, devo
analisar cada fonte de recurso naquele momento e, por fim, no caso
de Marketing, preciso de muitas outras informacoes para saber qual
das ferramentas seria mais adequada a referida questao.

Resumindo, nao existe a melhor maneira em gestao. O Ad-
ministrador deve analisar o contexto, as variaveis envolvidas, os
impactos resultantes do processo, com suas vantagens e respec-

tivas desvantagens de cada escolha.

@
C—

Lembre-se do que abordamos na Aula 2, quando tra-
tamos de ambiente organizacional. Dé uma conferida
nos conceitos relacionados ao ambiente organizacional
(ambiente de negdcio — microambiente, macroambien-
te). Agora, imagine a sua correlagdo com esta questao
das contingéncias.

Atende aos Objetivos 1 e 2

Leia os dois textos e responda as questoes que seguem.

Texto 1

O turismo receptivo é o conjunto de bens, servicos, infraestrutu-
ra, atrativos, etc, pronto a atender as expectativas dos individuos
que adquiriram o produto turistico. Para se organizar de modo
que seja bem estruturado, o turismo receptivo deve ter o apoio
de trés elementos essenciais para que esse planejamento seja
executado com sucesso. Sao eles:
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e relacao turismo e governo em harmonia;
e apoio e investimentos dos empresarios;

e envolvimento da comunidade local.

Fonte: adaptado a partir do texto obtido em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Turismo,
acessado em 16/03/2010.

Texto 2

A RECEPTA é uma rede de empresas de turismo receptivo que
ja foi altamente centralizada e concentrava-se na elevada eficién-
cia do trabalho e no poder massivo de atendimentos. Entretan-
to, comparativamente, ela tornou-se lenta demais para reagir as
mudancas dos concorrentes e, apesar de adotar uma politica de
remuneracao elevada, percebeu-se que os funcionarios nao esta-
vam satisfeitos com a empresa. Eram comuns os pedidos de de-
missao. Com uma competicao intensa, a participacao da empresa
no mercado poderia cair substancialmente.

Se a procura pelos seus servigos caisse em determinada regiao,
ela levava cerca de quatro a cinco meses para tomar conheci-
mento das razoes, tornando as decisoes demoradas.

A empresa, apos passar por um rigoroso processo de reestru-
turacao organizacional (redefiniu cargos, criou novas tarefas),
implementou diversas medidas de qualificacao e atitudes de
comprometimento do seu pessoal, passou a atender melhor as
demandas do mercado. A solucao foi alcangada pela distribuicao
de laptops e palmtops entre os seus funcionarios e a implantagao
de um sistema integrado entre as lojas. Para manter-se melhor
nas respostas ao ambiente e garantir a satisfacao dos clientes, o
periodo de tempo de informacao foi melhorado e a solugao foi
obter rapidamente dados sobre o desempenho atual do volume
de clientes atendidos e satisfeitos. Os dados sobre o volume de
servicos em cada agéncia, insatisfacao dos clientes, bem como
qualquer adversidade, sao agora analisados num intervalo de
até 12 horas. Qualquer problema é descoberto imediatamente e
novas promocoes de vendas ou até mesmo reducao de pregos
sao decididas rapidamente. O controle flexivel proporciona res-
postas imediatas e globais que dao a RECEPTA a capacidade de
ajustar-se rapidamente as mudancgas ambientais.

Fonte: adaptado a partir do texto obtido em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Turismo,
acessado em 16/03/2010.

85

CEDERJ



Aula 3 - A evolugdo do pensamento da Administragdo

CEDERJ

1. Evidencie, através do texto 1, a relacao de interacao e interdepen-
déncia de uma empresa de turismo receptivo e o seu mercado.

2. O texto 2 apresenta caracteristica de diversos momentos da
evolucao do pensamento administrativo. Destaque um trecho
que evidencie:

a) Caracteristicas do taylorismo.
b) Necessidade de mudanca.
c¢) Aspectos das contingéncias nas organizagoes.

3. Explique o modelo de mudanca proposto por Kurt Lewin (des-
congelamento — mudanca — recongelamento), de acordo com o
seu entendimento do texto 2.

Respostas Comentadas

1. O texto apresenta pelo menos trés elementos com os quais a em-
presa necessita se relacionar: o governo, empresariado (investimen-
to em estrutura turistica: transporte, seguranca, lazer, entretenimen-
to etc.) e, por ultimo, a participacao da comunidade local.

2. a) centralizagao, homo economicus.

b) centralizacdo, lentidao, reestruturagdo organizacional, insatisfa-
¢do dos clientes.

¢) implementagao de tecnologia, melhor atendimento ao mercado,
controle flexivel.

3. Descongelamento — a empresa percebe seus pontos fracos: lenti-
dao, insatisfacao do cliente etc.
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Mudanca - qualificagdo de funcionarios, reestruturacao organizacio-
nal, adogéo de novas tecnologias.

Recongelamento — definicdo da mudanga do novo paradigma como
nova proposta de trabalho.

Conclusao

Por meio desta aula, podemos concluir que aTeoria da Ad-
ministracao, ou seja, o estudo das organizagcdoes vem se consti-
tuindo por meio de cada corrente do pensamento administrativo.
Ora enfatizando a execucao da tarefa, ora enfocando o relaciona-
mento humano no contexto organizacional, seja preocupando-se
com as interacoes ambientais, seja analisando as mudancgas e
seus impactos sobre as instituicoes, bem como as questoes si-
tuacionais que envolvem as empresas. Enfim, em cada fase de
sua historia, a Administracao foram agregados pensamentos e

elementos que a tornam uma ciéncia dindmica e desafiadora.

Resumo

Nesta aula abordamos o processo de evolugao da Administracgao.
Apresentamos a Revolucao Industrial como marco para o sur-
gimento da empresa e da consequente necessidade de tornar a
Administragao um estudo social surgido no inicio do século XX.
O Taylorismo foi o primeiro momento de estudo, denominou-se
Administracao Cientifica e teve como seguidor Henry Ford. Con-
trapondo-se aos modelos anteriores, surgem movimentos huma-
nisticos, preocupados com a humanizagcao na empresa. Tratamos
ainda da abordagem sistémica das organizagbes, evidenciando
a empresa como um elemento interagente e interdependente de
outros elementos sociais (clientes, consumidores, fornecedores,
governo, comunidade etc.) e, por ultimo, falamos das mudancas
e das contingéncias organizacionais, relevantes na percepgao de
que a empresa precisa permanentemente ajustar-se as necessida-

des do mercado.
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Informacao sobre a proxima aula

Tudo o que um gestor faz pode ser definido como um dos
quatro papéis gerenciais: planejamento, organizacao, direcao e
controle. Assim, na préxima aula vamos ver o primeiro papel
gerencial que é o planejamento. Extremamente util para que o
administrador possa tracar planos de acao e saber aonde quer

chegar em seu processo gerencial.

Leituras recomendadas

DRUCKER, Peter E Administrando em tempos de grandes
mudancgas. Traducao: Nivaldo Montingelli Junior. Sao Paulo: Pio-
neira, 2002.

HUBERMAN, Leo. Histdria da riqueza do homem. Rio de
Janeiro: LTC, 1986.

RAGO, Luzia Magareth; MOREIRA, Eduardo, FE P. O que é
taylorismo? Sao Paulo: Brasiliense, 1996.

TURISMO. In: WIKIPEDIA: a enciclopédia livre. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Turismo>. Acesso em: 16 mar. 20010.

WEBER, Max. A Etica protestante e o espirito do capitalismo.
Traducao: Pietro Nassetti. 4. ed. Sao Paulo: Martin Claret, 2001.
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A funcao planejamento

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar a funcao planejamento como elemento funda-
mental a elaboracao e ao alcance dos propdsitos organi-
zacionais de curto, médio e longo prazos.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo desta aula,
VOocé seja capaz de:

explicar os principais elementos e conceitos da fun-
¢ao planejamento;

identificar a relevancia do planejamento como instru-
mento essencial ao trabalho da gestao organizacio-
nal.

Pré-requisitos

Para que vocé compreenda esta aula, é necessario que
retorne a alguns topicos abordados anteriormente, sobre-
tudo o que diz respeito ao papel do administrador (Aula
1), bem como os conceitos e elementos do ambiente
organizacional (Aula 2).




Aula 4 - Afuncdo planejamento

Introducao

Na Aula 1, discutimos o papel do administrador, ou seja, as
atribuicoes daquele que conduz o processo administrativo. E o
que vem a ser o processo administrativo? E a juncdo de todas as
tarefas do profissional que conduz a empresa aos seus proposi-
tos. Como afirmamos naquela aula, todos praticamos a adminis-
tracao, desde que estejamos planejando, organizando, dirigindo
e controlando os processos de trabalho.

Nesse sentido, esta e as proximas aulas (Aulas 4,5, 6 e 7)
tratarao destes quatro elementos que sintetizam o papel do ges-
tor: planejar, organizar, dirigir e controlar todos os processos do
trabalho organizacional. O planejamento como forma de estabe-
lecer objetivos, a organizacao propiciando a estruturacao e aloca-
cao dos recursos necessarios, a direcao conduzindo os esforgos
e, por ultimo, o controle, promovendo as comparacgoes e ajustes,
quando precisos.

O primeiro tema da sequéncia é o planejamento, pratica
que analisa as possibilidades e desenvolve planos de acgoes, de
acordo com os objetivos organizacionais. Vamos discutir a im-
portancia desta funcao, seus tipos de classificacdo, bem como
seus principais elementos constitutivos. Esperamos que vocé
perceba que os planos de acao facilitam a conducao de todos os

processos, inclusive os organizacionais.

Planejamento

r 3

Controle = » Organizacdo

A J

Direcao

Figura 4.1: A dindmica do processo administrativo.
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Planejar é preciso

A todo momento estamos planejando nosso comporta-
mento em relacao a certos objetivos. Quando pretendemos sair,
planejamos antecipadamente qual o melhor percurso a ser per-
corrido. As donas de casa planejam constantemente seu dia a
dia, as refeicoes da familia etc. Assim, o planejamento é uma
decorréncia natural do comportamento das pessoas. Na verdade,
nem sempre & uma decorréncia. Nem todo mundo se planeja.
Vocé conhece aquela famosa musica popular: “Deixa a vida me
levar, vida leva eu...”, em que o intérprete exalta o encontro da
sua felicidade como uma mera consequéncia do destino? “Dei-
xar a vida levar” é uma pratica de omissao ao planejamento. No
entanto, diante da necessidade de conducao dos planos de acao
da nossa vida, o correto, do ponto de vista do pensamento orga-
nizacional, deveria ser algo do tipo: “deixe-me levar a vida, sim
eu levo a vida’; vocé nao acha?

Argumentos liricos a parte, planejar significa visualizar um
futuro e tracar os objetivos, programas e planos de agcao a fim
de que sejam alcancados. Nas empresas, € uma necessidade
imperiosa de sustentacao: uma vez definido algum objetivo, o
planejamento constitui a melhor maneira de chegar la. Um pla-
nejamento eficaz depende de um bom diagndstico da situacao e
de um progndstico a partir dessas informacgoes diagnosticadas.

H4, pelo menos, quatro grandes razoes para se valorizar o
planejamento, de acordo com Robbins (2003):

1) estabelecer direcao, coordenando esforcos. Afinal, a me-
dida que todos sabem para onde vao e qual a sua contribuicao
individual para alcancar o objetivo global, podem comecar a co-
ordenar melhor suas atividades;

2) reduzir o impacto das mudancas, diminuindo as incerte-
zas e esclarecendo as consequéncias dos impactos ocorridos;

3) minimizar o desperdicio e a redundancia de atividades e
esforcos superpostos;

4) fixar os padroes para facilitar o controle.
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Planejar, funcao prévia do gestor, € uma atividade que
pode ajudar os gerentes a analisar criteriosamente as questoes
e a imaginar alternativas para lidar com elas, de tal modo que
possam considerar sistematicamente condicdes presentes para
determinar formas de atingir um futuro desejado.

Sendo sua aplicacao fundamental em qualquer tipo de or-
ganizacao, o planejamento é o processo de determinar como a
organizacao pode chegar onde deseja e o que fara para executar

seus objetivos. Em termos mais formais, é o

desenvolvimento sistematico de programas de acao desti-
nados a alcancar objetivos de negdcio estabelecidos de co-
mum acordo por meio da analise, da avaliacao e da selegao
das oportunidades previstas (CERTO, 2003, p. 103).

Etapas do planejamento

Como todo processo, planejar também requer uma classi-
ficagdo pormenorizada de cada um dos seus momentos. Pode-
mos, assim, listar seis etapas desse processo:

1) definicao dos objetivos;

2) mapeamento da situacgao atual;

3) avaliagao das premissas em relagcao ao futuro;

4) relacao das alternativas possiveis;

5) escolha da melhor alternativa;

6) implementacao e avaliagao do plano escolhido.

O primeiro momento do planejamento é o estabelecimen-
to dos objetivos que se pretende alcancar, dando suporte as ne-
cessidades de cada departamento da empresa. Os objetivos sao
os resultados que a organizacao pretende atingir. Nesta etapa,
deve ser identificado aonde a empresa quer chegar. E fundamen-
tal, nesta fase, a empresa ter bem definidos os rumos que ela
pretende tomar. A definicao clara dos objetivos é essencial, pois
eles serao a referéncia no momento da avaliagao do processo de

planejamento; um objetivo mal formulado pode entao compro-
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meter todo o processo. Os objetivos devem especificar resulta-
dos esperados, a fim de facilitar a distribuicao destes para cada
unidade da empresa, ou seja, departamentos, setores etc. (para
onde queremos ir?).

A partir dai, é necessario verificar a situacao atual em rela-
cao aos objetivos. Ninguém sabe o que é melhor para si se nao
sabe exatamente o que tem atualmente. Este momento trara pa-
rametros de mensuracao em relacao ao que foi conquistado por
meio dos planos de acao (onde estamos agora?).

Conforme dito em aulas anteriores, o papel do gestor de
qualquer organizacao nao é necessariamente acertar, mas sim
minimizar a margem de erros. Por isso, o processo de planegja-
mento, na sua terceira etapa, visa desenvolver premissas quanto
as condicoes futuras. Nao se trata de adivinhacao; no entanto
convenhamos, a administracao precisa trabalhar com margens
de possibilidades. A geracao de cenarios alternativos para os
estados futuros das acoes é uma busca constante. Note que a
previsao esta relacionada a pressuposicoes a respeito do futuro.
Podem oferecer suporte a esta etapa, por exemplo, o histérico
sobre determinado evento, informacoes obtidas no mercado de
atuacao desta empresa, épocas de sazonalidades, entre outros (o
que temos pela frente?).

Depois de estabelecer um progndstico, a empresa precisa
buscar e analisar as possibilidades. Nesta quarta etapa, devem
especular tantas alternativas quantas forem possiveis (quais os
caminhos possiveis?).

O quinto passo ¢ a escolha das alternativas levantadas an-
teriormente. Nessa etapa, a ideia é tragcar um plano para alcancar
os objetivos defendidos na primeira fase do planejamento. Pode-
mos dizer que este € o momento do planejamento propriamente
dito, uma vez que é quando se define o que realmente a empresa
busca (qual o melhor caminho?).

Na ultima fase, ja praticamente abdicando do carater prece-
dente que se atribui ao termo “planejamento’; vem a implemen-

tacao do plano escolhido e avaliado. Mas, entao, por que trata-lo
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como fase do processo de planejamento? A resposta é que, na
elaboracao de qualquer plano de acao, o ideal é o envolvimento
e o comprometimento, de alguma forma, de tantos participan-
tes quantos forem necessarios, o que certamente estabelece um
maior comprometimento na execucao dos planos.

A Figura 4.2 a seguir ilustra as etapas do processo de pla-

nejamento:
Definicao dos objetivos ——— Para onde queremos ir?
Qual a situacao atual? ——— Onde estamos agora?
Quais as premissas em — 0O que temos pela frente?

relacdo ao futuro?

Quiais as alternativas de acdo? —— Quais os caminhos possiveis?
Qual a melhor alternativa? — Qual o melhor caminho?
Implemente o plano escolhido > Como iremos percorré-lo?

e avalie os resultados

Figura 4.2: Os seis passos do processo de planejamento.
Fonte: Chiavenato (2004).

Antes de nos aprofundarmos no entendimento do planeja-
mento, precisamos explorar trés conceitos muito pertinentes aos
planos organizacionais, que sao: missao, visao e valores organi-

zacionais.

Missao, visao e valores organizacionais

O processo de definicao dos planos em qualquer institui-
¢ao deve estar embasado em algumas premissas que norteiam as
suas acoes. Assim, retomando o exemplo de uma dona de casa
que planeja o cardapio do almoco do dia seguinte, imaginemos o
que ela precisa levar em consideracgao: a situacao de sua despen-

sa, o orcamento disponivel, se havera ou nao visitas naquele dia,
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os gostos e preferéncias dos comensais, se for o caso, o que essa
familia costuma comer em dias festivos, e assim por diante.

Note que, nesse caso ficticio do planejamento da dona de
casa, utilizei ponderacoes relativas a habitos, valores, expecta-
tivas. Da mesma forma, a empresa, ao estabelecer seu planeja-
mento, precisa considerar, inclusive, sua missao, sua visao e os

valores que ela defende.
Missao

A missao é um pequeno texto que a empresa desenvolve,
a fim de responder o que ela se propoe a fazer, como e para
quem. Do ponto de vista estratégico e funcional, a missdo pode
ser comparada a um documento de identificagao da organizacao,
de modo que o seu enunciado deva ser uma declaragao concisa
do propdésito e das responsabilidades da sua empresa perante os
seus clientes, considerando:

e O que aempresa faz?
e Por que a empresa existe?
e Para quem e de que modo ela faz?

A missao ¢ a finalidade da existéncia de uma organizagao.
E aquilo que da direcao e significado a essa existéncia represen-
tando a sua razao social de ser.

Confira a seguir alguns exemplos de missao, atentando
para a apresentagao que a empresa faz de sua proposta de traba-
lho junto ao mercado:

“Tornar a estada dos visitantes na nossa cidade uma ex-
periéncia de hospedagem marcante e inesquecivel” Modelo de
missao de um hotel ou pousada que preza a tranquilidade do seu
cliente. Note que a empresa percebe que o hdspede nao compra
um produto, mas um lazer, um descanso, um sonho.

O nosso estabelecimento tem como finalidade prestar um
6timo servigo de refeicdo com qualidade, praticidade e um preco
acessivel, mantendo-nos entre os melhores da cidade, através de
um permanente relacionamento positivo com nossos parceiros

de negocio.
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Proposta da missao de um restaurante que tem como foco
o atendimento e o custo, sem comprometimento da exceléncia
do servigco e, ao mesmo tempo, evidenciando a sua boa relacao
com seus parceiros comerciais; afinal, um restaurante, assim
como qualquer empresa, precisa muito dos fornecedores.

“Ser uma equipe integrada e acolhedora, capaz de propi-
ciar aos nossos clientes um atendimento personalizado e exclu-
sivo, que seja capaz de suprir todas as suas expectativas e dese-
jos.” Caso de missao de uma agéncia de viagens que reforca sua
politica positiva junto aos funcionarios, o que, na concepc¢ao da
empresa, parece ser fundamental para os seus resultados.

“Reduzir distancias, proporcionando confianca, seguran-
ca e satisfacao a quem busca felicidade e realizacoes.” Veja este
modelo de missao que uma companhia aérea pode adotar como
forma de solucao as expectativas do seu publico-alvo: aproximar
pessoas por meio de fatores fundamentais para qualquer um que
busque viajar de aviao.

Basicamente, a missao descreve a finalidade da empresa,
o motivo de sua existéncia, a razao pela qual se considera ne-
cessdria ao mercado e a maneira como quer ser vista por ele.
Perceba que é mais do que apenas descrever o que a empresa
faz. “Fabricamos canetas” nao deve ser visto como uma missao,
isso apenas diz o que a organizacao produz, e nao “que missao
a organizacao vem cumprir” Agora, note a diferenca: “Promover
solucoes em escrita e informacgao com originalidade e senso es-
tético, desenvolvendo produtos que superem sua funcionalidade
basica, respeitando o meio ambiente e valorizando a cultura re-
gional.” Agora, sim, temos um enunciado de missao que destaca
a empresa como diferencial e da orgulho a quem participa desse
trabalho! Além disso, a missao é da empresa, e nao do produto.

Vocé deve ter reparado também que o enunciado da missao
tem pelo menos dois destinatarios: o cliente externo (aquele que
compra o produto) e o cliente interno (aquele que faz o produto).
Isso € muito importante, pois fard com que os funcionarios se com-
prometam muito mais com a proposta da sua empresa. Afinal, na

visao do cliente, quem é a empresa, senao o seu empregado?
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Assim, a formulacao de uma missao deve levar em consi-
deracao os seus stakeholders, isto €, considerar as premissas e 0s
valores destacados pelos elementos do mercado em que se insere
a organizacao. Por isso, € muito comum vocé verificar os termos

"ou "ou ”

“ética’] “valorizacao do meio ambiente’, “satisfacao do cliente’,
“respeito aos colaboradores (funcionarios), “solucao” etc., de
modo a passar a ideia de que a empresa, em sua missao (docu-
mento de identificacao), preza bom relacionamento com o merca-
do, seja com clientes, funcionarios, fornecedores, governo etc.
Apesar de toda a sua importancia, no entanto, muitas em-
presas sequer possuem uma missao formalizada ou explicita; ali-
as, a maioria nem possui uma missao. Algumas ainda, por acha-
rem que seu negodcio é tao 6bvio, acabam por nao explicitar a sua

missao junto ao mercado em que operam.

Visao

Observe os seguintes textos:

“Ser a melhor empresa de varejo do Brasil.” (Lojas Ameri-
canas).

“Ser o banco lider em performance e perene, reconheci-
damente sélido e ético, destacando-se por equipes motivadas,
comprometidas com a satisfagao dos clientes, com a comunida-
de e com a criagao de diferenciais corporativos!” (Banco ltau).

Essas frases que vocé acaba de ler refletem as pretensoes
de algumas empresas em relagcao ao futuro. Isso, na pratica da
gestao de empresas, é chamado de visao.

Do mesmo modo estratégico que a missao é a forma de
apresentacao da empresa junto aos seus parceiros de negocio,
a visao € uma autoafirmacao de como a empresa almeja estar
no futuro. Assim, podemos dizer que a visao organizacional é
aquilo que se espera ser em um determinado periodo de tempo,
sendo a orientacao para o seu processo de planejamento. Desse
modo, a visao é o cerne do planejamento de uma empresa, por

descrever o que a organizagao quer realizar objetivamente nos
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préoximos anos de sua existéncia, funcionando como uma “bus-
sola” que a norteia no decorrer dos anos. Normalmente, refere-

se a um longo prazo, usualmente algo em torno de cinco anos,

por exemplo.

poderd surtir efeito contraproducente, caso ela sugira ou propo-
nha resultados inatingiveis. Além disso, deve apontar o perfil que

a empresa busca ter a partir da premissa da situacao atual da

Q©.

Na pratica da gestao de empresas, € muito comum sur-
girem os termos curto, médio e longo prazos. Para efei-
tos semanticos, vamos adotar os seguintes conceitos:
de curto prazo sao os eventos que ocorrerao em um
periodo imediato ou de poucos dias; de médio prazo,
termo menos recorrente, compreende um periodo de
poucos meses. E por fim, consideramos de longo prazo

tudo aquilo que extrapolar o periodo de um ano.

A visao precisa ser pratica, concisa, visivel e realista, pois

empresa, a resposta as seguintes perguntas:

O que a empresa quer se tornar?
Onde nos estaremos?

O que a empresa sera?

Em que direcao a empresa deve apontar os seus esforgos?

Atencao:
nédo confunda missao com visao!
Missao é o que a empresa se propoe
ser para o seu mercado, enquanto
visdo é o status que a empresa
busca alcancar.
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Valores

Vocé deve participar de diversos grupos distintos. Imagi-
namos que faca parte de uma familia e que talvez more em um
prédio ou em uma rua onde as pessoas se conhegam e interajam.
Deve fazer parte de algum grupo religioso, esportivo e até mes-
mo profissional. Inclusive nos estudos vocé participa de grupos.

Note que, em cada um desses segmentos sociais que
mencionamos, existem alguns aspectos proibidos, outros per-
mitidos e, certamente, diversos outros que sejam enfaticamente
defendidos e estimulados entre seus integrantes. Essa pratica
de permissao, proibicao e estimulacao caracteriza o que chama-
mos de valores de um determinado grupo. Assim, podemos di-
zer que os valores sao principios ou crencgas que servem de guia
ou critério para comportamentos, atitudes e decisoes de todas e
quaisquer pessoas.

Eles representam, ainda, os principios éticos que norteiam
todas as suas acoes. Normalmente, os valores sao compostos por
regras morais que simbolizam os atos de seus fundadores, admi-
nistradores e colaboradores em geral, sendo confundidos, muitas
vezes, com a ética ou o codigo de conduta de uma empresa.

Arelacao de valores de uma instituicao nao precisa ser mui-
to extensa. Apenas os que norteiam verdadeiramente a cultura
da empresa devem ser considerados e citados, de modo que essa
pequena lista de palavras e frases curtas devera orientar as acoes
de todos na empresa, do diretor ao cargo mais subalterno.

Resumidamente, os valores devem:

e definir as regras basicas que norteiam os comportamentos

e atitudes de todos os empregados;

e orientar as regras do jogo para que, executando a missao,

a empresa alcance a visao;

e oferecer o suporte, a direcao moral e ética da empresa.

Esses valores devem ser fundamentalmente coerentes com
as necessidades de seus clientes e outras partes interessadas,

como acionistas e funcionarios, fornecedores, comunidade etc.,
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\=# Atividade

mas, sobretudo, os valores devem ser condizentes com a propria
pratica organizacional, isto €, de nada adianta uma empresa que
diz ter como valor fundamental a familia e que, no entanto, nao
admite funcionarias na faixa etaria fértil, ou a empresa que afir-
ma valorizar a educacao mas possui um grande percentual de
funcionarios que sequer sabem ligar um computador, e assim
por diante.

Assim, a construcao de um conjunto de missao, visao e
valores s6 é util se a pratica do dia a dia, entre todos os niveis
hierarquicos, mostra e demonstra ser esse o conjunto de regras
que regem a conduta do pessoal da sua empresa. Caso contrario,
€ pura perda de tempo, pois se o que se diz e 0 que se prega é
diferente do que se faz, a missao, a visao e os valores tornam-se
somente um apanhado de letras, caindo no vazio da rotina.

Por fim, a conjugacao de missdo, visao e valores serve
também para facilitar e promover a convergéncia dos esforcos

humanos, materiais e financeiros.

Eu acredito em
sustentabilidade nos
negécios!

' &

Atende ao Objetivo 1

1. A missao, a visao e os valores organizacionais, como vimos,
regem os planos e, por conseguinte, as atitudes das empresas. A
proposta desta atividade é fazer com que vocé analise a dicoto-
mia “discurso e pratica” organizacional.

Escolha algumas organizagoes, de preferéncia instituicoes famo-
sas, que parecem zelar por sua imagem junto ao publico. Pesqui-
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se nos seus sites como elas lidam com estes elementos que vocé
acaba de estudar: missao, visao e valores. Leia atentamente cada
um deles e, a seguir, busque na internet, em revistas, com ami-
gos que tenham vivido alguma experiéncia com a empresa es-
colhida, se a mesma ja esteve envolvida em algum episédio que
contraste ou ratifique o seu discurso. Comente suas impressoes
a respeito, nao deixando de mencionar os impactos negativos
desta possivel contradigao junto aos efeitos sobre o planejamen-
to destas organizacoes.

Comentario

Esta atividade ndao admite um gabarito especifico. No entanto, espe-
ramos que vocé, ao pesquisar sobre a retdrica organizacional, encon-
tre elementos que busquem enquadrar a empresa em um perfil de
atitudes coerentes com o seu discurso. No caso de ter encontrado ca-
sos de incoeréncias, procure perceber e comente como foi o impacto
sofrido pela empresa diante do episddio. Acreditamos que a divul-
gacao desses elementos, embora nao se constitua em uma garantia,
seja um inicio da tentativa de transparéncia dessas empresas.

Niveis do planejamento

Agora que ja discutimos um pouco algumas questoes,
digamos, comportamentais do planejamento, reforcando a ne-
cessidade de definir a missao, de estabelecer uma visao e de
defender alguns valores como fatores norteadores dos esforgos
administrativos, vamos verificar como podemos categorizar o
planejamento em trés niveis dentro da empresa:

e planejamento estratégico;
e planejamento tatico;

e planejamento operacional.
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Assim, ao classificarmos a funcao planejamento em estra-
tégico, tatico e operacional, podemos analisar as competéncias
de cada uma delas e compreender como se desdobra a sua pra-

tica no dia a dia organizacional.

Planejamento
estratégico

Planejamento tatico

Planejamento operacional

Figura 4.3: Os trés niveis do planejamento organizacional.

O planejamento estratégico é pertinente a organizacao
como um todo, enquanto os planejamentos taticos estao relacio-
nados com as diversas areas da organizacao. Um planejamen-
to financeiro e um de marketing, por exemplo, sao taticos. Para
operacionalizar os planejamentos taticos, sao preparados os pla-
nejamentos operacionais, que orientam a alocacao de recursos

para cada parte dos planejamentos taticos.

Planejamento estratégico

“Uma empresa sem planejamento estratégico corre o risco
de se transformar em uma folha seca, que se move ao capricho
dos ventos da concorréncia” (PORTER, 2004). O planejamento
estratégico é um processo abrangente que visa definir o que a
empresa deveria se tornar e como atingir suas metas. Essa fer-
ramenta da estratégia empresarial avalia todo o seu potencial e
associa claramente seus objetivos as iniciativas e aos recursos

necessarios para atingir os alvos.
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Vinda do grego, a palavra “estratégia” tem origem em
situacoes competitivas de guerra e significa a arte por
meio da qual os militares articulavam suas defesas e
seus ataques. Atualmente, a estratégia esta relaciona-
da a maneira como os recursos (pessoas, tecnologia,
matéria-prima etc.) serdo alocados para se atingir de-
terminado objetivo. A administracao estratégica é defi-
nida como um processo continuo e interativo que visa
manter uma organizacdo como um conjunto apropria-
damente integrado ao seu ambiente, aproveitando e
criando competéncias fundamentais para a empresa.

O planejamento estratégico, por ser um conjunto de toma-
da deliberada e sistematica de decisbes, envolve empreendimen-
tos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por longo pra-
zo, isto &, envolve periodos mais longos de tempo (geralmente
superiores a um ano). E mais abrangente e desenvolvido a partir
dos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, ou seja, do
nivel institucional para os niveis intermediario e operacional. Re-
sumindo, suas principais caracteristicas sao: projecao de longo
prazo, pelo menos em termos de seus efeitos e consequéncias;
estd voltado para as relagdes entre a empresa e seu ambiente
externo e, portanto, sujeito a incerteza a respeito dos eventos
ambientais; envolve a empresa como um todo, abarcando todos
0s seus recursos, no sentido de obter efeito sinergético de todas
as capacidades e potencialidades da empresa.

Além disso, observe que um planejamento estratégico
bem-sucedido deve:

1. estar de acordo com a missao, a visao e os valores es-
senciais da organizacao; afinal, sdao elementos norteadores de
planos e metas organizacionais;

2. identificar arenas potenciais de negécio e investigar cada
mercado com relagao a ameacas, fraquezas, forcas e oportunida-
des, o que vai resguardar a empresa de suas vulnerabilidades e,
ao mesmo tempo, propiciar a ela um perfil mais arrojado diante

da concorréncia;
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3. identificar e avaliar estratégias alternativas. (Lembra-se
da necessidade de planos alternativos?);

4. desenvolver um modelo de negécio lucrativo e que vai
diferenciar a organizacao em relacao a seus concorrentes. De
modo o6bvio, compreendemos que esse seja o objetivo do ne-
gocio;

5. definir as expectativas das diversas partes interessadas
e estabelecer objetivos claros e motivadores para o negécio, ten-
do como parametros principais os valores organizacionais;

6. preparar programas, politicas e planos para implemen-
tar a estratégia;

7. planejar para responder a contingéncias ou mudancas
ambientais;

8. monitorar o préprio desempenho, ajustando-se as cir-
cunstancias.

A elaboracao do planejamento tem que comecar a partir
das analises externa e interna. E com base neste estudo que o
profissional identificara as oportunidades existentes no merca-
do, as ameacas que podem comprometer o negdcio e o seu de-
sempenho, como também os pontos fortes da organizacao e os
indicadores negativos ou pontos fracos, prejudiciais a empresa.
Todas as informacoes relacionadas ao negocio serao levantadas
durante essas analises, tais como: quem sao os principais clien-
tes, como atuam seus concorrentes, quais as novas tecnologias
existentes no mercado atualmente, como esta a economia da re-
giao, quais indicadores politicos podem afetar ou nao o negécio,
se possui mao de obra capacitada e preparada para assumir no-
vos desafios, se tem infraestrutura adequada etc.

A analise do ambiente externo é um dos pilares centrais do
planejamento estratégico. Quanto mais competitivo, instavel e

complexo o ambiente, maior a necessidade de analiséa-lo.
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A relacao com o meio externo constitui um fator-chave
da propria existéncia das organizagoes. Por esse motivo,
entender o que compode esse ambiente e como ele se or-
ganiza é essencial para a gestdo das empresas. Lembre
que de acordo com o que vimos na Aula 2, podemos di-
vidir o ambiente organizacional em dois grandes grupos:
o macroambiente (ou ambiente geral) e o microambien-
te (ou ambiente de tarefa). Como exemplo de impactos
do macroambiente, podemos citar alguns indicadores
econdmicos, tais como inflagao, indices de precos e taxa
de desemprego, que vao influenciar a empresa, agindo
sobre o poder de consumo dos clientes. Uma politica
governamental que incentive a abertura de mercado em
um determinado negdcio provocard o aumento da con-
corréncia, ampliando a competitividade nesse setor. Ja
com relagao aos efeitos do microambiente, verificamos,
com muita frequéncia, os impactos de fornecedores so-
bre precos e qualidade de produtos e servigos, a acao
de concorrentes mais ageis, as reivindicagoes sindicais
inesperadas etc.

Analisados os aspectos do macroambiente e do microam-
biente, devemos partir para uma sintese, visando identificar as
principais oportunidades e as ameacas encontradas durante a
analise do ambiente externo.

As oportunidades sao fatores do ambiente que, se bem
aproveitados, podem fornecer uma vantagem competitiva para
a empresa. Como exemplo, podemos citar as falhas apresenta-
das pelo concorrente, que podem ser aproveitadas pela empresa
como uma oportunidade para melhorar o seu produto e ganhar
em diferencial. J4 as ameacas, por sua vez, sao fatores que po-
dem vir a perturbar o funcionamento da empresa, causando difi-
culdades para a sua gestao e seu desempenho. A entrada de um
novo concorrente forte no mercado, a implementacao de restri-
coes tarifarias por parte de um pais importador dos produtos da
empresa, a diminuicao da demanda, todos esses sao aspectos

que podem ser definidos como ameacas para a empresa.
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A analise interna visa identificar os principais pontos fortes
e fracos da empresa para nortear o processo de planejamento,
pois é a partir dessa analise que se sabera quais os recursos com
que se pode contar e também quais sao os pontos vulneraveis no
momento de se estabelecerem as estratégias da empresa.

Isso inclui também as relagcdes com os fornecedores e dis-
tribuidores. Muitas vezes, o preco oferecido por uma determi-
nada empresa € maior do que a de sua concorrente em funcao
do preco da matéria-prima. E o que justifica essa matéria-prima
mais cara? A empresa sO podera saber se analisar a composicao
de custos de seu fornecedor. Da mesma forma, é preciso conhe-
cer os pontos fracos e fortes dos seus distribuidores, visando oti-
mizar o seu desempenho.

Depois de realizada a analise interna, o gestor estara apto
a identificar com clareza suas principais vantagens competitivas,
assim como seus pontos fracos. Nessa fase é importante bus-
car compatibilizar as informacoes obtidas na andlise interna e
externa. Através da andlise dos pontos fortes e fracos, os ges-
tores e suas equipes poderao determinar com mais clareza as
prioridades em termos de ameacas e oportunidades existentes
no ambiente externo. Com isso, eles terao as informacoes neces-
sarias para determinar os objetivos e as estratégias que possam
aproveitar melhor as competéncias da empresa e equacionar
os problemas internos identificados, assim como responder as

ameacas e oportunidades identificadas externamente.
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Para se aprofundar um pouco no estudo da estratégia empresarial
e, sobretudo, nas questoes das andlises do ambiente organizacional,
recomendamos que vocé pesquise sobre algumas ferramentas estra-
tégicas: Analise SWOT (ou Matriz FOFA) - estuda as Forgas, Oportu-
nidades, Fraquezas e Ameacas; As Cinco Forgas de Porter — auxilia
na observacao panoramica dos cenarios organizacionais; Matriz BCG
- sugere a categorizagado de cada ramo de atuacao da empresa, for-
necendo subsidios para a compreensao do negdcio. Estas e outras
ferramentas podem te oferecer um entendimento mais apurado so-
bre o estudo das estratégias empresariais. Procure também, termos
recorrentes na pratica da gestao estratégica, tais como: fatores criti-
cos de sucesso, vantagem competitiva, cadeia de valor, entre outros.
Busque correlacionar os termos ao contetddo estudado nesta aula.

@) Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

2. A partir da sua compreensao sobre missao, visao e valores,
explique a relagao entre esses elementos e a elaboracao do pla-
nejamento estratégico de uma organizacgao.

Comentario

O importante é vocé perceber que esses trés elementos citados
orientam a conduta organizacional, ocupando, assim, o espago
inicial no processo do desenvolvimento das estratégias organiza-
cionais. A missao sugerindo o qué, para quem e como a empresa
trabalha; a visao estabelecendo aonde ela pretende chegar; e os
valores balizando as atitudes e evidenciando suas intengées e com-
promissos sociais.
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Planejamento tatico

Conforme apresentado, o planejamento estratégico de-
senvolve os planos e objetivos globais da empresa. Entretanto,
para facilitar a sua execucao, ele deve ser esmiucado em partes
menores e mais especificas, necessitando que a empresa frag-
mente esse objetivo global em metas de cada uma de suas areas
(Producao, Logistica, Recursos Humanos, Financeiro, Comercial
etc.). Este primeiro desdobramento do planejamento estratégico
chama-se planejamento tatico, que se refere as agcbdes departa-
mentais, pertinentes a cada gerente e sua equipe. Desta forma,
quando uma empresa define o escopo de sua estratégia como
um todo, ela devera, a seguir, especificar este plano de agao en-
tre cada uma de suas areas: o que cabera ao Marketing, ao depar-
tamento de Recursos Humanos, a Geréncia de Producao e assim
por diante, de tal modo que o planejamento tatico interprete as
decisoOes estratégicas, delineando planos concretos e pormenori-
zados a serem aplicados nos préximos meses por cada unidade.
Seguem alguns exemplos:

a) Planos de producgao: envolve métodos e tecnologias ne-
cessdrias para as pessoas em seu trabalho, arranjo fisico e equi-
pamentos, bem como o maquindrio necessario.

b) Planos financeiros: refere-se a, por exemplo, captacao de
recursos (financiamentos) para suprir os projetos organizacionais.

c) Planos de marketing: engloba os requisitos de venda e
distribuicao dos produtos e servigos, a fim de atender os clientes.

d) Planos de recursos humanos: praticas relativas a aloca-
cao de pessoas e suas respectivas competéncias, sempre atrela-
dos a estratégia global da organizacao.

Nesse nivel, o planejamento é direcionado para o médio
prazo e é mais detalhado que no planejamento estratégico, e seu
objetivo é melhorar determinada area de resultado e nao a em-
presa como um todo, tendo como principal finalidade a utilizacao
eficiente dos recursos disponiveis para a consecucgao de objeti-

vos previamente fixados.
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Planejamento operacional

Cada plano tatico exige o desenvolvimento de varios pla-
nos operacionais. Para o plano de marketing, por exemplo, é ne-
cessario um plano de pesquisa de mercado, um plano de vendas,
um plano de promocgodes. No nivel operacional, o planejamento
tem como principal responsabilidade a execugao das varias roti-
nas e tarefas decididas no nivel intermediario. Aqui sao feitas as
atividades basicas da organizacao, tais como a elaboracgao da fo-
Iha de pagamento, o atendimento a clientes, a efetivagao de ven-
das e outros. O planejamento operacional é bastante detalhado e
direcionado para o curto prazo, para o estabelecimento de planos
que se relacionam com a operacao da empresa no dia a dia, em
uma base de curto prazo. Preocupa-se com o que fazer (tarefa/ati-
vidade) e com o como fazer (método de trabalho). Esta voltado,
desse modo, para a otimizacao e a maximizacao de processos,
enfatizando a eficiéncia e a eficacia da rotina de trabalho.

Cada um dos planejamentos operacionais deve detalhar os
recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao,
os procedimentos basicos a serem usados, os produtos ou resul-
tados finais esperados, os prazos estabelecidos e os responsa-
veis pela sua execugao e implantacao.

Sao exemplos de manifestacao de planos operacionais:

a) Procedimentos: planos relacionados com métodos, que
determinam a execucgao das atividades especificando a sequén-
cia de passos ou etapas que devem ser rigorosamente seguidos
para a execucao das tarefas.

b) Orcamentos: planos relacionados com o fluxo de dinhei-
ro alocado a determinadas tarefas, projetos ou programas em
um periodo de tempo.

c) Programas: planos operacionais relacionados com o
tempo e as atividades a serem realizadas.

d) Regras e regulamentos: planos operacionais relaciona-

dos com o comportamento solicitado as pessoas.
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Assim, apresentados os trés tipos de planejamento, pude-
mos perceber que, no ambito estratégico, o planejamento desen-
volve o mapeamento ambiental, avaliando forcas e limitacoes da
organizacao, lidando com incertezas e imprevisibilidades. Na es-
fera tatica, a traducao e interpretacao das decisOes estratégicas
em planos concretos ao nivel departamental recebem os devidos
cuidados; e, por fim, no planejamento operacional, ha o desdo-
bramento dos planos taticos de cada departamento em planos
operacionais para cada tarefa.

Confira a seguir o quadro comparativo entre os seus trés
niveis, resumindo seus niveis institucionais, a abrangéncia de

conteudo, o tempo e a amplitude do impacto de suas acoes.

Quadro 4.1: Comparacgoes entre os trés niveis do planejamento

Planejamento

Estratégico

Tatico

Operacional

Niveis

empresa tempo
Institucional Genérico e

(direcao)

Intermediario genérico e

da Extensao de

Conteudo Amplitude da acao
Aborda a empresa em sua

Longo prazo | - 1o de

sintético
Menos
Aborda cada unidade (departamen-

(geréncias) mais deta- N EElID B tos) da empresa separadamente
Ihado

Tecnlcg . Detalhado e Aborda cada tarefa ou atividade

(demais uni- Y Curto prazo .

s analitico isoladamente

CEDERJ

O planejamento é uma funcao administrativa fundamental,
pois faz com que sejam reduzidas as incertezas e ampliadas as

condicoes de sucesso das acdes organizacionais.

)

9 Atividade

QO

Atende ao Objetivo 2

3. Agora que vocé ja conhece os trés tipos de planejamento, re-
lacione trés exemplos de planejamentos realizados por profissio-
nais. Para isso, vd a uma organizacao (pode ser uma pequena ou
média empresa no seu bairro ou no centro da cidade onde mora)
e entreviste um diretor, um gerente e um funcionario. Busque de
cada um desses profissionais trés praticas que vocé relacione com
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cada um dos trés tipos de planejamento, ou seja, converse com
eles sobre planejamento e veja como eles praticam isso, retirando
deles trés exemplos de praticas de planejamento. Depois, fagca um
breve comentario sobre o que vocé ouviu nas entrevistas.

Planejamento estratégico

1)
2)
3)

Planejamento tatico
1)

2)
3)

Planejamento operacional
1)
2)
3)

Seus comentarios sobre as respostas dos entrevistados

Comentario

Esta atividade ndo admite resposta padronizada. No entanto, espe-
ramos que vocé relacione as praticas do diretor como estratégicas,
as do gerente como taticas e as do funciondrio como operacionais e
encontre em cada uma delas as caracteristicas descritas no conteu-
do da aula (por exemplo: se o impacto envolve toda a empresa, se
sdao de médio prazo, se sdo planos cotidianos etc.). Caso encontre
alguma discrepancia, vocé deve mencionar nos seus comentarios.
O mais importante na atividade é que vocé seja capaz de criticar as
praticas ou auséncias do habito de planejar nas organizagoes.
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Conclusao

E importante frisar, ao concluir o estudo sobre a funcao
planejamento, que planejar € um ato inerente a pré-execucao de
qualquer trabalho. Assim, nao se trata exclusivamente de uma
tarefa do gerente, mas de todos os colaboradores (chefes, funcio-
narios, estagiarios, terceirizados, consultores etc.), de modo que
nao se limite a uma minoria pensante e uma maioria executante.

Durante muito tempo compreendido como um processo
de cima para baixo, isto &, definido formalmente pela alta gerén-
cia e repassado para os demais niveis, o planejamento é visto e
praticado atualmente, na maioria das empresas, como um pro-
cesso integrado de reflexao sobre aonde se quer chegar (objeti-
vos) e de como se chegara |4 (estratégia). Nesses casos, o plane-
jamento deixa de ser uma funcao exclusiva de um departamento
da empresa, passando a ser uma atribuicao compartilhada entre

todos os niveis (estratégico, tatico e operacional).

O Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Relacione a segunda coluna de acordo com a primeira:

(1) Planejamento ( ) Evidencia a razao de existéncia
da empresa.

(2) Missao () E papel dos gerentes em seus
departamentos.

(3) Visao () Busca atender as metas cotidia-

nas, rotineiras da empresa.

(4) Valores () Possui efeitos e consequéncias
de longo prazo, além de envol-
ver toda a organizacao.

(5) Planejamento ( ) Influencia tanto seu publico in-

Estratégico terno quanto o externo.
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(6)

(7)

Planejamento ( ) Funcao prévia do gestor.

Tatico

Planejamento ( ) Orientam as atitudes da empre-

Operacional sa com relagcao a sua conduta
ética.

() Surge a partir da alta direcao,
embora deva contar com a parti-
cipagao de todos os niveis.

() Trata-se de uma projecao que a
empresa faz a respeito do seu
futuro de longo prazo.

() Exerce a intermediacgao entre os
objetivos globais da empresa e
a sua execucao.

Respostas Comentadas

(2)
(6)

(7)

(5)

(2)

(1)

(4)

(5)

(3)

(6)

A missao apresenta por que e para quem a empresa existe.
O planejamento tatico pertence ao nivel intermediario, ou
seja, gerencial.

A principal funcao do planejamento operacional sdo as me-
tas do dia a dia da empresa, ou seja, a preparagao para a
execugdo das tarefas.

Por estar no nivel institucional, as consequéncias do plane-
jamento estratégico impactam sobre toda a empresa e sur-
tem efeitos em longo prazo.

A missdo, ao evidenciar a que se propoe a empresa, gera
maior comprometimento interno, bem como certa credibili-
dade do publico externo.

O planejamento é a primeira, das quatro fungcées do gestor,
antes de organizagao, direg¢do e controle.

Os valores defendidos pela empresa tendem a direcionar a
conduta dos seus colaboradores de modo geral.

O planejamento estratégico, que deve adquirir carater parti-
cipativo, surge da alta direcao empresarial.

A visdo deve projetar a empresa em um periodo de
longo prazo.

Caracteriza-se como o principal papel gerencial: intermediar
os objetivos e interesses entre a cupula e a base da estrutu-
ra organizacional.
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Resumo

A primeira funcao do trabalho administrativo, o planejamento,
deve ser vista como o trabalho prévio do gerente, uma vez que
deve vir antes da execugao propriamente dita. Sua principal funcao
é a criagao de rumos e objetivos para o futuro da organizacao, a fim
de minimizar redundancias, excessos e negligéncias. Divide-se em
estratégico (alta direcao, impacto de longo prazo e envolve toda a
organizagao), tatico (gerencial, impacto de médio a longo prazo,
impacto no ambito departamental) e, por fim, operacional (de res-

ponsabilidade dos técnicos e supervisores, de efeito sobre o coti-

diano da empresa e repercussao pontual, ou seja, sobre a tarefa).

Informacao sobre a préoxima aula

Nesta aula, tivemos a oportunidade de conhecer a primeira
das quatro fungdes do administrador: o planejamento. A partir
desta funcao precedente, de preparagao, a administragcao preci-
sa se articular e alocar os recursos necessarios ao alcance dos
objetivos organizacionais. Na proxima aula, veremos a funcgao
organizacgao, responsavel pela estruturagao de todo o processo

de trabalho em qualquer instituicao.
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A funcao organizacao

André Luis de Carvalho

Meta da aula
Apresentar a organizagao, segunda fungao gerencial,
destacando suas principais manifestagoes, para que o

estudante de Turismo compreenda sua aplicabilidade no
contexto organizacional.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo
desta aula, vocé seja capaz de:

aplicar as principais ferramentas da fungao organizagao;

identificar a relevancia da organizagdo como instru-
mento essencial ao trabalho de administrar empresas.

Pré-requisitos

Para que vocé encontre maior compreensao nesta aula, é ne-
cessario que tenha compreendido bem o conteldo das aulas
anteriores, sobretudo os tépicos abordados na Aula 2.
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Introducao

Na Aula 2, quando abordamos as organizacdoes como elemento
social responsavel pelo atendimento de diversas necessidades
humanas, falamos também que o termo adota um outro sentido,
nao contraditério, mas suplementar. Emprega-se organizacao,
também, no sentido de funcao administrativa — assim como o
planejamento, a direcao e o controle — que pode ser vista como a
construcao do aparato estrutural de qualquer empresa.

Apds o desenvolvimento do plano de acao empresarial € neces-
sario que o trabalho seja articulado e as responsabilidades de-
finidas, a fim de alcancar as metas previamente almejadas na
primeira funcao (planejamento). E ai que entra o papel da organi-
zacao como funcao administrativa.

Imagine que, querendo dar uma festa, vocé verifique seu orca-
mento, o estilo de festa, quantos e quais convidados chamar, en-
tre outras questoes relativas ao planejamento daquele evento.
Em uma segunda etapa ja mais adiantada, vocé definira postos
de trabalho, tais como: quem vai trabalhar na portaria, onde fica-
ra o pessoal de apoio e que caracteristica deve ter esse pessoal
que ajudara no trabalho; enfim, sua preocupacao neste momen-
to serd com relacdo a estrutura dos processos de trabalho, ou
seja, da organizacao.

Assim, essa segunda etapa do trabalho gerencial — organizar —
oferece ao gerente um aparato de instrumentos facilitadores do
processo de estruturar a equipe de trabalho, conferindo forma,
otimizando a forga produtiva, evitando retrabalhos e, principal-
mente, conferindo-lhe um arranjo suficientemente capaz de ope-
racionalizar todo o trabalho da empresa.

Acompanhe a aula, busque realizar as atividades e acumule co-
nhecimentos aplicaveis, nao exclusivamente as empresas, mas

também a sua vida pessoal.
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A organizacao da organizacao

Organizacao é o ato de estruturar e integrar os recursos e
6rgaos incumbidos de sua administracao e de estabelecer rela-
coes entre eles e as atribuicoes de cada um deles, definindo mé-
todos de trabalho, de forma que possa alcancar seus objetivos.

Pode ser definida também como o processo de arrumar
e alocar o trabalho, a autoridade e os recursos na organiza-
¢ao, criando a estrutura organizacional, de modo que ela pos-
sa alcancar eficientemente seus objetivos. Note que objetivos
diferentes requerem estruturas diferentes, assim os adminis-
tradores devem adequar a estrutura da organizacao aos seus
objetivos e recursos.

Enfim, as organizacoes (no sentido de instituicoes, empre-
sas) necessitam muito de organizacao (como funcao da Adminis-
tracao) para estabelecer suas formas de trabalho e se articular
produtivamente.

De acordo com Chiavenato (2004), dentro da empresa, a
funcao organizacao funciona no sentido de:

e agrupar, estruturar e integrar os recursos organizacionais;

e dividir o trabalho a ser feito;

e agrupar os 6rgaos e atividades em uma estrutura ldgica;

e designar as pessoas para a sua execucgao;

e coordenar os diferentes esforgos.

Um conceito muito pertinente e necessario ao estudo da
organizacao é estrutura organizacional. Trata-se da maneira pela
qual as atividades da organizacao sao divididas, organizadas e
coordenadas, funcionando como a base (a estrutura) de susten-
tacao e articulacao de seus integrantes. Alids, a estrutura orga-
nizacional é o nucleo central do estudo da fungao organizacao,
uma vez que, de alguma forma, tudo passa pela estruturagcao que
se faz das operacgoes organizacionais, tais como o desenho orga-

nizacional, o organograma, a departamentalizacao etc.

117

CEDERJ



Aula5 - Afuncdo organizacao

CEDERJ

O desenho organizacional

Na Aula 3, em alguns toépicos, tratamos dos efeitos do mer-
cado e das mudancas como elementos que necessitam ser ana-
lisados continuamente pelo profissional da administracao das
empresas. Atualmente as competéncias essenciais das empresas
bem-sucedidas vao além de simplesmente reagir as ameacas do
mercado. As competéncias essenciais incluem a capacidade de
prever e implantar as mudancas futuras. Essas empresas bem-
sucedidas institucionalizam sua capacidade de adaptagao conti-
nua. Sao as organizacoes “flexiveis”

As organizacoes flexiveis usam seu desenho organizacio-
nal como vantagem competitiva, de modo que seus executivos,
gerentes e funcionarios mudam a forma da organizacao para se
adequar ao ambiente. Elas se ajustam para se adaptar as mu-
dancas do ambiente. O desenho da organizagao consiste em um
conjunto de politicas gerenciais que, definindo caracteristicas e
induzindo comportamentos, levam ao aumento da capacidade
de sucesso da empresa.

Mas, afinal, o que é desenho organizacional? Ele corres-
ponde a um conjunto complexo e integrado de cargos, tarefas,
relacionamento e responsabilidade dinamicos, de acordo com as
necessidades da organizacao. Dai a necessidade de ser uma or-
ganizacao flexivel.

Quando o desenho organizacional nao estd adequado as
necessidades da empresa e do contexto em que ela esta inserida,
sao constantes as reorganizagcoes e reestruturagcoes no sentido
de adequa-lo as mudancas e renovacoes indispensaveis ao su-
cesso organizacional (CHIAVENATO, 2007).

O desenho organizacional aborda a configuracao da estrutu-
ra organizacional e dos processos utilizados para fazé-la funcionar
e alcangar os resultados. De um lado, a estrutura organizacional
representa os 6rgaos e unidades que compoem a empresa tanto
quanto suas relacoes de interdependéncia; de outro, o seu funcio-

namento envolve as funcoes e atividades necessarias para levar
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ao alcance dos objetivos da empresa, informando como a tarefa
empresarial sera dividida e atribuida entre diretorias, departamen-

tos, divisoes, servigos, secoes, setores, equipes e cargos.
Tarefas, funcoes e cargos

O desenho organizacional representa a arquitetura da or-
ganizacao: como o0s seus 0rgaos e cargos estao estruturados e
distribuidos, quais as relacoes de comunicacao entre eles, como
o poder esta definido e como as coisas deverao funcionar. Isso
evidencia o papel do cargo nas organizagdoes. Uma empresa que
possui uma boa descrigao e operacionalizagao dos seus cargos
tem muito mais possibilidade de alcancar eficiéncia e eficacia
NOS Seus processos.

Assim, € necessario fazer uma rapida explanagao sobre
cargos. Para isso, precisamos esclarecer alguns conceitos bas-
tante pertinentes: tarefa, funcao e cargo.

As tarefas, ou atividades, sao séries agregadas e coordena-
das de elementos do trabalho necessérias para produzir um de-
terminado resultado, ou seja, sdo as acgoes cotidianas do cargo,
tais como: atender ao telefone, arquivar documentos, preparar
relatorios, analisar resultados etc.

Diversas tarefas correlatas, de uma mesma natureza e afi-
nidade, compdéem uma fungao. Um empregado pode exercer va-
rias funcoes na empresa, sobretudo no mundo moderno, onde o
perfil do trabalhador necessita de muitas habilidades distintas.
Confira s6 este exemplo: Rita, funcionaria das Lojas Marionetes,
conceituada loja de varejo de moda feminina, exerce o cargo de
vendedora, onde atende aos clientes, apresenta os produtos dis-
poniveis, organiza o espago da loja e prateleiras g, claro, promove
as vendas (funcao de venda). Entretanto, Rita, a nossa funciona-
ria-padrao, também é responsavel pela arrumacao das vitrines,
organiza materiais para a sua decoracao, analisa as tendéncias
de moda e ajusta a exposicao a vitrine dos produtos que a loja

pretende promover (funcao de vitrinismo). Paralelo a tudo isso,
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Rita, a nossa funcionaria polivalente periodicamente acompanha
o fluxo de vendas e o compara ao seu nivel de estoque, executa
inventarios (contagem de produtos no estoque) e organiza suas
prateleiras (funcao de estoque).

Vimos que Rita, um tipo de funcionaria desejada por qual-
quer loja, ocupa o cargo de vendedora, exercendo funcoes de
vendas, de vitrinismo e de estoque. Desse modo, conforme afir-
mamos, funcao é o conjunto de tarefas relacionadas as mesmas
areas de trabalho. Outro exemplo seria o professor (funcao de
docéncia) que acumula a funcao de coordenador do seu curso
(funcdo administrativa), embora, como cargo, seja professor,
acumulando funcoes (fungées, nao cargos!).

A funcao pode ser proviséria, transitoria. Muitos servido-
res publicos tém seus cargos definitivos e ocupam, temporaria-
mente, funcdes gratificadas, por exemplo.

E, por fim, o cargo, que é uma composicao de todas as
atividades desempenhadas por uma pessoa — o ocupante. De-
finir o cargo de uma pessoa em uma empresa significa torna-la
responsavel por uma série de atribuicoes sobre as quais devera
responder. Assim, o cargo define papéis.

Leia o pequeno texto a seguir, de autoria desconhecida, que
ilustra, ludicamente, o que ocorre em muitas empresas por nao

definirem papéis e responsabilidades sobre os seus funcionarios.

“Esta € uma histéria de quatro pessoas: Todo Mundo, Alguém, Qual-
quer Um e Ninguém.

Havia um trabalho importante a ser feito e Todo Mundo tinha cer-
teza de que Alguém o faria. Qualquer Um poderia té-lo feito, mas
Ninguém o fez.

Alguém se zangou porque era um trabalho de Todo Mundo.

Todo Mundo pensou que Qualquer Um poderia fazé-lo,

mas Ninguém imaginou que Todo Mundo deixasse de fazé-lo.

Ao final, Todo Mundo culpou Alguém quando Ninguém fez o traba-

lho que Qualquer Um poderia ter feito.”
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A licao que este pequeno texto nos traz € que todas as ta-
refas e fungcoes em uma empresa, das mais simples e menos fre-
quentes as mais complexas e muito recorrentes, devem ter alguém
como responsavel. Isso evita a falta de efetividade do pessoal e,
ao mesmo tempo, pode reduzir muito o retrabalho por parte das
pessoas, uma vez que, se a tarefa é atribuida a alguém, nenhuma
outra pessoa deve se preocupar, muito menos refazé-lo.

O cargo figura em certa posicao formal do organograma da
empresa e o ideal & que esteja formalizado através de uma des-
cricao de cargos. Assim, para desempenhar as suas atividades, a
pessoa que ocupa um cargo deve ter uma posicao definida no or-
ganograma, o que define o seu nivel hierarquico, a subordinacao (a
quem presta responsabilidade), os subordinados (sobre quem exer-
ce autoridade) e o departamento ou divisao onde esté localizado.

O cargo figura em certa posicao for-

mal do organograma da empresa e o ideal

Cargo , . . ,
é que esteja formalizado através de uma
Funcéo descricdo de cargos. Assim, para desem- Descrigao de B

.. cargo

penhar as suas atividades, a pessoa que )
s E o relato das tarefas
Tarefas ou ocupa um cargo deve ter uma posicao de- descritas de forma

atividades .. . .
finida no organograma, o que define o seu organizada, bem como
das responsabilidades
nivel hieradrquico, a subordinagao (a quem e qualificagdes exigidas
- . para ocupar o cargo,
presta responsabilidade), os subordinados entre outros aspectos,
(sobre quem exerce autoridade) e o depar- permitindo ao seu leitor
a compreensao e anélise
tamento ou divisao onde esta localizado. das suas atividades. Uma
Figura 5.1: A relagéo entre tare- boa descrigdo de cargo
fas — fungao - cargo. oferece subsidios para
todos os servigos da area
de Recursos Humanos,
Confira a seguir um modelo de descricao de cargo de um tais como: recrutar, sele-
. cionar, treinar, avaliar e,
encarregado de almoxarifado do Hotel Lar do Celar. Note que

sobretudo, remunerar.

todo o seu conteudo oferece subsidios para contratar novos em-
pregados, treinar os que ja trabalham nela e, principalmente,
como dito, estipular o salario do ocupante do cargo, uma vez que
a descricao deve informar a complexidade do cargo e o perfil do
ocupante — as tarefas que ele faz, a formacao, os conhecimentos

exigidos etc.
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DESCRIGAO DO CARGO

Titulo do cargo: ENCARREGADO DE ALMOXARIFADO

Geréncia: Patrimonios Diretoria: Administrativa

Descricao Sumaria:
Supervisiona e controla o fluxo de entrada e saida de material do almoxarifado, promoven-
do um abastecimento racional aos demais setores.

Descricao Detalhada:
—Verifica a situacao de estoques com base em fichas, providenciando, previamente, a repo-
sicao de itens em falta, de acordo com os pontos de reposi¢cao do estoque.

— Monitora as atividades gerais do almoxarifado, delegando tarefas e preservando pelo
bom andamento da unidade.

- Orienta e dirige o recebimento e o armazenamento de materiais, utilizando-se de formula-
rios, documentos e sistemas necessarios.

- Apura, periodicamente, o estoque fisico dos materiais e equipamentos, controlando o
resultado com as fichas de estoque, a fim de efetuar o balango do almoxarifado.

- Elabora relatorios, indices e mapas referentes a materiais em estoque.

Tarefas Ocasionais:
Representar a empresa em eventos de fornecedores.

Formacao/Conhecimentos Exigidos:
— Formacao superior completa em cursos correlatos as atividades;
— Dominio do Sistema AlphaNumero de estoque, bem como de outros aplicativos pertinentes.

Experiéncia Exigida:
Sdlidas habilidades em Gestao de Materiais e Patrimonios.

Especificacoes do Cargo:

- Iniciativa, desenvoltura e flexibilidade.

— Responsabilidades: maquinas e equipamentos, patrimonios de modo geral, carteira de
fornecedores e contatos.

— Capacidade de negociagao e argumentacgao.

- Relativa aplicacao de esforgo fisico. Ambiente de trabalho sujeito a elementos desconfor-
taveis.

Aprovacgoes pela descri¢cao do cargo:

Responsavel Imediato Analista de Cargos
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Do ponto de vista estratégico, isto é, voltado a resultados
duradouros, o desenho de cargos deve ser desenvolvido de tal
maneira que propicie satisfacdo aos ocupantes (empregados),
conferindo-lhes percepcao sobre o sentido do trabalho realizado
e nao somente como uma fonte de frustracao e obrigacao. Isto é
um grande desafio para a gestao moderna: conciliar os interes-
ses organizacionais com a satisfacao do trabalhador. Uma pratica
organizacional bastante interessante é o enriguecimento de cargos,
voltado para a capacitacao do pessoal e quebra da monotonia

provocada pelo trabalho sem sentido nem desafios.

P
\) Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2
1. Estudo de caso: ma distribuicao do trabalho

Uma empresa de porte médio, atuante no ramo de hotelaria,
contrata seus novos funcionarios sob indicagdao dos mais antigos
da casa. Sempre que necessitam de um novo funcionario, recor-
rem exclusivamente as indicagoes dos atuais funcionarios. Além
disso, os novos funcionarios aprendem suas tarefas ouvindo o
que os mais antigos explicam. Nao existem descricoes de car-
gos, pois os funcionarios afirmam saber exatamente como de-
sempenhar suas tarefas, uma vez que “sempre foram executadas
daquela maneira” e, como ha muita rotatividade de pessoal, ou
seja, hd muita alternancia de funcionarios através de demissoes
e novas admissoes, nao da tempo de ensinar nada. Para piorar
ainda mais, ninguém tem cargos definidos, tampouco responsa-
bilidades esclarecidas: “tudo mundo faz de tudo um pouco”

A empresa trabalha de acordo com a procura dos héspedes: em
certas épocas do ano ocorrem picos de procura e € necessario
contratar trabalhadores temporarios para dar conta do atendi-
mento. Justamente nessas épocas, por algum motivo, ocorre um
aumento significativo das horas extras dos funcionarios antigos.
O gerente do hotel investigou o caso e chegou a conclusao de que
os funcionarios temporarios ndao tém muita nocao sobre o que
deve ser feito, ficam perdidos — as vezes até parados — e precisam
de continua assisténcia dos funcionarios mais antigos. Estes, por
sua vez, valorizam muito seu trabalho e dizem que os tempora-
rios nao sabem fazer nada direito. Esta instaurado o conflito.
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Enriquecimento de

cargos

Significa a reorgani-
zacdo e ampliagdo do
cargo para proporcionar
adequacdo ao ocupante
no sentido de aumentar
a satisfacao intrinseca,
através do acréscimo de
variedade, autonomia,
significado das tarefas,
identidade com as tarefas
e retroacdo. O enriqueci-
mento de cargos constitui
a maneira de obter satis-
facdo intrinseca através
do cargo. E que o cargo

é pequeno demais para o
espirito de muitas pessoas
Em outras palavras, os
cargos nao sao suficien-
temente grandes para a
maioria das pessoas e
precisam ser redimensio-
nadas. O enriguecimento
do cargo — ou ampliacéo
do cargo - torna-se a ma-
neira pratica e vidvel para
a adequacdo permanente
do cargo ao crescimento
profissional do ocupante.
Consiste em aumentar

de maneira deliberada e
gradativa os objetos, res-
ponsabilidade e desafios
das tarefas do cargo para
ajusta-los as caracteristi-
cas progressivas do ocu-
pante. 0 enriquecimento
do cargo pode ser lateral
ou horizontal - carga
lateral com a adi¢@o de
novas responsabilidades
do mesmo nivel —ou
vertical — carga vertical
com adi¢do de novas
responsabilidades mais
elevadas (CHIAVENATO,
2008). Mas atencao

a0 excesso da pratica

do enriquecimento de
cargos. Pode resultar na
percepcdo de exploracao
sobre o trabalhador.
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a. Destaque e comente trechos do caso que evidenciem proble-
mas relacionados a gestao da empresa em questao.

b. Como uma boa descri¢cao de cargos poderia ajudar a solucio-
nar esses problemas?

Resposta Comentada

a. Ninguéem precisa ser um grande especialista para perceber que
a empresa esta sob um caos. Vamos tentar mencionar os principais
problemas:

Embora nao tenhamos tratado sobre o assunto aqui, conve-
nhamos, a forma de contratacao de pessoal nesta empresa é
bastante rudimentar e antiquada: “Recorrem exclusivamente
as indicagoes dos atuais funcionarios”

Ninguém se preocupa com a capacitagao e orientagcao do pes-
soal novo: “Os novos funcionarios aprendem suas tarefas ou-
vindo o que os mais antigos explicam”

Naéao existem descrigbées de cargos.

Parece ndao ser uma empresa nada boa para se trabalhar: “Ha
muita rotatividade de pessoal”

Ninguém tem cargos definidos, “Todo mundo faz de tudo um pouco”
Trabalho desorganizado e, como foi dito, parece haver retraba-
lho: “Aumento significativo das horas extras”

Novamente, ninguém se preocupa com a capacitagao e orien-
tacao do pessoal novo, os funcionarios temporarios (...) ficam
perdidos.

b. A descrigao reforcara a definicao das atribuicoes e papéis de

cada cargo e de cada individuo na empresa. Além do mais, dara
suporte a contratacdao de novos funcionarios, bem como a capaci-
tacdo dos mesmos.
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O organograma

A palavra organograma significa grafico dos drgaoes ou uni-
dades organizacionais, e esclarece as divisoes de trabalho, bem
como as relagoes formais de poder (subordinacao e responsa-
bilidade) na organizacdo. O organograma, ao evidenciar essas
relacoes — autoridade e responsabilidade —, é a esséncia da es-
trutura organizacional, uma vez que ele apresenta (e representa)
todo o panorama de funcionamento e operacionalizagcao de uma
instituicdo, apresentando o niumero de niveis hierarquicos e am-
plitude do controle administrativo.

Também denominado diagrama organizacional, o orga-
nograma é um esquema que, além de demonstrar como estao
dispostas as unidades organizacionais, representa a estrutura de
uma organizagao, sua hierarquizacao — através de uma cadeia
escalar — e as relagoes entre os seus membros, a divisao do tra-
balho e as relagcdes de comunicacao existentes entre estes. Um
organograma pode ser bastante util, pois facilita as decisoes re-
lacionadas com a gestao e a comunicacgao entre suas unidades e
membros.

O principio da hierarquia e da autoridade produz uma di-
ferenciacao vertical de atividades na empresa. O principio da di-
visao e da especializacao do trabalho estabelece, por sua vez,
uma diferenciacao horizontal. A conjungcao de ambas as diferen-
ciacoes da o perfil da estrutura organizacional.

Assim, a importancia de constituir um organograma se
deve pelos seguintes motivos:

e Apresentar as unidades (ou 6rgaos) que compoem a orga-
nizacao, dividindo-a em fragcoes organizacionais.

e Demonstrar a divisao do trabalho.

e Destacar a relacao superior-subordinado e a respectiva de-

legagao de autoridade e responsabilidade.
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Orgéos ou unidades
organizacionais

Séo as subdivisdes da
organizacao, que devem
surgir na estrutura, prefe-
rencialmente, na seguinte
ordem hierarquica (com
seus respectivos cargos
responsaveis): diretorias

(cargos: presidente,
diretor geral, diretor etc.),
departamentos (cargo:
gerente), divisdes (car-
gos: chefe, coordenador
etc.), servigos, segdes e
setores (cargos para os
trés altimos, de acordo
com a preferéncia da
empresa: supervisor,
encarregado, analista,
assistente etc.).
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e Evidenciar o trabalho desenvolvido em cada unidade, po-
dendo detalhar:
— o tipo de trabalho executado;
— 0s cargos existentes;
— quantidade de pessoas por unidade;
— a relacao funcional além da relacao hierarquica.
e Facilitar a andlise organizacional.
e Auxiliar a graduar trabalhos e tarefas e uniformizar cargos.
e Fornecer subsidios ao processo de analise das necessida-

des de mudancas da empresa.

o

Py

/4

Existem diversos tipos de organogramas (horizontal,

radial ou circular, setorial, matricial, por projetos etc.).

No entanto, utilizaremos exclusivamente o mode-

lo classico ou vertical, por se tratar do modelo mais
usual em todas as empresas do mundo.

Observe detalhadamente a figura a seguir:

Presidéncia

— — — Assessoria

Diretorias Diretorias

Geréncias Geréncias

Linha vertical: hierarquia e autoridade

Supervisoes Supervisoes

Linha horizontal: divisdo e especializacao do trabalho

Figura 5.2: Exemplo da cadeia escalar em um organograma.
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O organograma apresentado é o classico ou também de-
nominado vertical, e € o mais utilizado devido a sua simplicidade
e facilidade de leitura. Neste exemplo é bastante clara a relacao
entre os varios niveis.

Trata-se de uma sugestao de estrutura organizacional com
alguns detalhes que merecem atencao especial:

1. Repare que cada linha corresponde a um nivel. Nunca
poderemos misturar unidades diferentes na mesma linha (nivel),
como departamento e setor. Da mesma forma, nao devemos ter
cargos diferentes no mesmo nivel, por exemplo: diretores e ge-
rentes, gerentes e supervisores, assistentes e auxiliares, e assim
por diante.

2. Cada nivel significa uma escala na hierarquia da empre-
sa em referéncia. Do maior para o menor nivel: Presidéncia, As-
sessoria, Diretorias, Geréncias e Supervisoes.

3. As linhas continuas verticais entre cada 6rgao referem-
se a relacao de autoridade entre os érgaos, ou seja, responsa-
bilidade-subordinacao, de modo que, por exemplo, a Diretoria
possui responsabilidade sobre a Geréncia, consequentemente a
Geréncia esta subordinada a Diretoria.

4. Entre a Presidéncia e as Diretorias existe um nivel de-
nominado Assessoria. E note ainda que o traco esta pontilhado,
diferentemente dos demais, que sao continuos. Isso significa que
a Assessoria é um orgao de apoio e que nao exerce comando
direto sobre os demais, embora esteja em um patamar superior.
Na pratica, a Assessoria, geralmente é composta por profissio-
nais bastante experientes que prestam servicos de suporte a Pre-
sidéncia e Diretorias nos processos de decisérios. Os servicos de

assessoria estao diretamente ligados ao conceito de consultoria.

127

Consultoria §

No mundo organizacio-
nal, indiferentemente do
seu ramo de atividade,
muito frequentemente
recorre-se aos Servigos
de consultoria — suporte
técnico de aconselha-
mento para 0 processo
decisério —, que pode ser
classificada como interna
ou externa. A consultoria
interna é realizada pelo
6rgao de Assessoria ou
por qualquer outra unida-
de de staff (Contabilida-
de, Recursos Humanos,
Marketing entre outros).
Ja o modelo de consul-
toria externa refere-se a
um contrato de prestacdo
de servigos entre a
empresa contratante e a
empresa especializada
contratada, que também
pode ser realizada por
profissionais autonomos.
Os dois modelos — con-
sultoria interna ou exter-
na — oferecem vantagens
e desvantagens, cabendo
ao gestor optar por um
dos dois modelos, de
acordo com o contexto.
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B Atividades-fim

Sao aquelas diretamente
relacionadas com o
negécio da empresa. Em
um hospital, por exemplo,
todos os servigos relacio-
nados a satde (Medicina,
Enfermagem, Radiologia,
Fisioterapia etc.) sdo
considerados atividades-
fim; os demais servigos
(Recursos Humanos,
Contabilidade, Almoxari-
fado, Manutengao etc.)
sdo atividades-meio.

CEDERJ

5. Das diversas unidades que compoem uma organizacao,
podemos classifica-los em dois tipos: drgaos de linha ou drgaos
staff. Orgaos de linha sdo aqueles diretamente relacionados a
atividade-fim da empresa, enquanto os 6rgaos de staff (apoio)
possuem funcoes complementares, de consultoria para a orga-
nizacao. Por exemplo, em uma fabrica, podemos ter os Depar-
tamentos de Producao, de Qualidade e Comercial como linha,
e os Departamentos de Recursos Humanos, Juridico e de Com-
pras, como staff. Mas atencao: de acordo com a atividade-fim
da empresa, esse conceito pode sofrer alteracoes. Por exemplo,
em um escritorio de Advocacia, o Departamento Juridico torna-
se orgao de linha.

6. Neste exemplo, utilizamos como ultimo nivel o de Su-
pervisao. A cadeia escalar nao se encerra em supervisores. Na
sequéncia, teriamos muitos outros niveis de cargos, tais como:
encarregados, analistas, assistentes, auxiliares, de acordo com
os interesses e realidade da empresa.

7. Nesta ilustracao, o importante foi evidenciar a cadeia es-
calar, ou seja, os niveis hierarquicos caracteristicos de qualquer
estrutura organizacional. Nem sempre uma empresa precisa ter
todos estes niveis, até mesmo porque é uma tendéncia das em-
presas modernas adquirirem, cada vez mais, uma estrutura com
menos niveis hierarquicos, conferindo mais autonomia para os
cargos e desburocratizando mais os processos de trabalho.

E evidente que este modelo de organograma apresentado
€ bastante rudimentar e incompleto. Cada empresa tera a sua
necessidade distinta das demais, de modo que dificilmente um
mesmo organograma podera ser aplicado a varias empresas.

Ha também a possibilidade de apresentar o organograma
com a estrutura intercalada, facilitando a estética no caso de se
ter muitos érgaos no mesmo nivel. Note que, embora as Gerén-
cias estejam uma sob a outra, trata-se apenas de um recurso
visual, pois as mesmas continuam mantendo seu mesmo nivel

entre si. Confira:
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Presidéncia

Diretoria de Marca Diretoria Administrativa

Geréncia Comercial

Geréncia Operacional

Geréncia de Qualidade

Figura 5.3: Estrutura intercalada.

) Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

2.a. Observe o organograma a seguir, criado para a empresa
Compra-e-Venda Ltda., e responda as questoes, de acordo com
os seus conhecimentos sobre organogramas.

Diretoria

| |
Departamento Departamento
Administrativo Comercial

Secao de Pessoal Secao de Loja

Secao de
Contabilidade

Secao de
Compras

Assistente
Administrativo
|
Auxiliar de
Manutencao
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— Que tipo de artificio foi utilizado para apresentar a estrutura
interna do Departamento Administrativo? Por que a empresa uti-
lizou este modelo de apresentacao neste departamento?

— O cargo de assistente administrativo é subordinado ao Departa-
mento Administrativo? Por qué?

— A Secao de Compras é uma area inferior a Se¢ao de Loja? Jus-
tifique.

2.b. A partir das unidades a seguir, elabore o organograma da
organizacao ZYB. Atencao: as unidades encontram-se totalmente
fora de ordem.

e Secao de Despesas

e Secao de Recrutamento e Selecao
e Secao de Portaria e Zeladoria

e Secao de Marcenaria

e Divisao de Pessoal

e Departamento Financeiro

e Diretoria

e Setor de Admissao de Pessoal

e Departamento de Recursos Humanos
e Secao de Manutencao

e Secao de Almoxarifado

¢ Divisao de Servicos Gerais

e Secao de Orcamentos

Resposta Comentada

2.a. — Estrutura intercalada. Recurso utilizado para facilitar a visuali-
zagao das dreas, mas, sobretudo, para reforgar a estética.

— Nao. Porque ele esta diretamente ligado a Diretoria Geral.

— Nao. Como setor, ela esta no mesmo nivel, entretanto, devido a
utilizagao da estrutura intercalada, ficou aparentemente inferior.

2.b. E evidente que a estrutura desta empresa nao deve servir de
exemplo para ninguém. Esperamos, com esta atividade, que vocé te-
nha exercitado seus conhecimentos sobre as unidades e niveis da es-
trutura organizacional. Segue a proposta do organograma desejado:
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Diretoria
Departamento Departamento de
Financeiro Recursos Humanos
Divisao de Divisao de
Servicos Gerais Pessoal
Secao de Secéao de Portaria Secdo de
Despesas e Zeladoria Recrutamento e
esp Selecao
Secéo de Secéo de Setor de
Orgamentos Marcenaria Administragédo de
Pessoal
Secéao de
Manutencao
Secéao de

Almoxarifado

Note que, por uma questao de espaco e visualizagao, utilizamos o
recurso da estrutura intercalada.

Caso vocé nao tenha conseguido correlacionar os nomes das se-
coes/setores aos departamentos/divisées, ndo desanime; o mais im-
portante, como foi dito, é que vocé tenha atentado sobre os niveis
corretos e suas respectivas relagées de autoridade. Acreditamos que
vocé tenha obtido um bom desempenho!

Departamentalizacao

Como vimos, a fungcao organizacao estrutura a empresa de
modo a facilitar sua funcionalidade e compreensao. Neste senti-
do, outra importante forma de apresentar a funcionalidade orga-
nizacional é através da departamentalizacao, que € um meio para
se obter homogeneidade das tarefas de cada 6rgao, agrupando
suas atividades, de acordo com algum critério especifico de se-

melhanca entre as unidades organizacionais.
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Principais tipos de
departamentalizacao

A empresa, ao se departamentalizar, busca pelo menos um
dos seguintes objetivos: agregacao (reunir por pessoas ou areas
de atuacao pelas suas competéncias), controle (facilita a gestao),
coordenacao (favorece a operacionalizacao) e/ou descentraliza-
cao (delegacao de comandos, facilitando a autonomia).

Um departamento é uma divisao, logo, departamentalizar
¢é dividir. Assim, uma empresa se departamentaliza visando a se
apresentar através de algum critério. Representa a divisao do tra-
balho no sentido horizontal, ou seja, em sua variedade de tarefas
—a divisao do trabalho no sentido vertical refere-se aos niveis de
autoridade. As atividades sao agrupadas por sua similaridade e,
desta forma, podem ser alocados recursos e pessoal necessarios
para o cumprimento dos objetivos definidos pela organizacao e é
também muito importante que as funcoes estejam bem definidas

e descritas.

(— Funcional
Por um produto ou servico

Territorial ou regional
Por clientela
Por processos

Por projetos

k Matricial etc.

Toda empresa pode ter varios tipos de departamentaliza-

¢ao ao mesmo tempo, de acordo com suas peculiaridades e ne-

cessidades. Seguem alguns dos principais modelos.

Departamentalizacao funcional

Este modelo de departamentalizacao agrupa as atividades
ou tarefas de seu quadro de pessoal, onde as unidades organi-
zacionais sao definidas com base na especializacao e tarefas co-
muns aos diversos setores, como financeiro, de engenharia, e de

producao. E o critério mais usual nas empresas, uma vez que reu-
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ne os especialistas pelas suas competéncias, tornando o processo
de trabalho mais eficiente, inclusive, por orientar as pessoas para

atividades especificas, concentrando suas competéncias.

Diretor-geral

Gerente de Gerente Gerente de
Marketing Administrativo Producao

Supervisor de Supervisor de
Pessoal Contabilidade

Figura 5.4: Exemplo de departamentalizacao funcional.

Note que a estrutura de empresa do exemplo anterior foi
departamentalizada de acordo com as funcoes de trabalho de seu
pessoal. Este tipo de departamentalizacao pode e deve ser utilizado
por qualquer tipo de empresa. Entretanto, atente para o fato de que
cada empresa, de acordo com o seu segmento e configuracao de
estrutura, tera as suas areas e unidades funcionais diferenciadas, ou
seja, nao vamos esperar que um hospital tenha a mesma estrutura
organizacional de uma escola e vice-versa. Até no mesmo segmen-
to esta configuracao deve ter suas peculiaridades, isto €, também
nao vamos imaginar que uma escola nao tenha, necessariamente,
a mesma configuracao de outra escola. Sempre havera variacgoes,

de acordo com seu porte, segmento, perfil de clientes etc.

O

Atencao: nao confunda a departamentalizacao funcio-
nal com o organograma! Observe que no organogra-
ma utilizamos unidades organizacionais (Presidéncia,
Diretoria, Geréncia etc.), enquanto na organizacao
funcional, informamos cargos (presidente, diretor, ge-
rente etc.).
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Departamentalizacao por produtos ou servicos

Neste caso, ha uma classificagao dos tipos de linhas de
produtos ou servigos. Lembre-se que departamentalizacao é, an-
tes de tudo, um processo de homogeneizacao da empresa, de
modo que, neste modelo departamental, tudo o que for perti-
nente a um tipo de produto/servicos estd alocado nas mesmas
unidades. Exemplo:

Neste tipo, as atividades sao agrupadas feitas de acordo
com as atividades essenciais a cada um dos produtos ou servigos
da empresa. E muito usada em empresas que tem produtos dife-
rentes e representa um volume importante. A grande vantagem é
0 acompanhamento de perto dos resultados sobre cada produto.
Veja o exemplo sintetizado de uma agéncia deTurismo com seus

segmentos de produtos.

Direcao da
Agéncia

Turismo de Turismo de Turismo Turismo Rural
Entretenimento Negécios Religioso e Ecoturismo

CEDERJ

Figura 5.5: Exemplo de departamentalizacdo por produtos ou servigos.

Departamentalizacao territorial ou regional ou
geografica

Muito utilizado por empresas que atuam em diversas regioes
da cidade, do estado, do pais ou até mesmo do mundo. Afinal, em
época de globalizagao e internacionalizagao das marcas, este tipo de
departamentalizagao pode ser fundamental para o controle empresa-
rial. Auxilia na compreensao por tornar a empresa mais fragmentada
e, consequentemente, descentralizar mais as operacoes e decisoes,
onde a dispersao de atividades é importante para o atendimento de
necessidades logisticas, demogréficas ou culturais. Exemplo de uma

rede de emissoras deTV:
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Grupo Rede Nacional

TV Lisao
Rede Sudoeste de Rede Noroeste de Rede Sudeste de Rede Sul de
Televisao Televisao Televisao Televisao
TV Grande TV Rio
Rio Interiorana

Figura 5.6: Exemplo de departamentalizagao por produtos ou servigos.

Departamentalizacao por clientela

Outro modelo classico de departamentalizacao que propicia a
empresa uma categorizacao dos seus segmentos de atuacao de acor
do com o perfil dos seus clientes é a departamentalizacao por clien-
tela, situacao em que as unidades organizacionais sao projetadas em

torno de grupos de clientes e suas respectivas necessidades.

Grupo Grande

Magazine
Departamento Departamento Departamento
Feminino Masculino Infantil
Secdao de Secdo de
Moda Praia e Moda Social e
Esporte Executiva

Figura 5.7: Exemplo de departamentalizagao por clientela.
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Repare que grandes lojas, as chamadas magazines (por
exemplo: C&A, Renner, Riachuelo, entre outras), também sao
denominadas lojas de departamentos, justamente por esta de-
partamentalizacao que elas precisam fazer para se ajustar aos
diversos tipos de perfis dos seus clientes.

Embora omitido na ilustracao anterior, os Departamentos Fe-

minino e Infantil também possuem suas respectivas subdivisoes.

Departamentalizacao por processos

Este modelo permite uma segmentacao maior dos proces-
sos de trabalho, tornando as areas das empresas mais facilmente
identificadas por suas especialidades, onde os recursos sao alo-
cados de acordo com o fluxo de trabalho. E muito usado em ope-
racoes industriais. A vantagem é que se pode observar a maior
especializacao e rapidez técnica. A desvantagem é que a visao
que temos da mao de obra é limitada porque é especializada.
Confira o exemplo de uma confeccao de roupas, com seus pro-

Cessos e su pr’OCGSSOSZ

Confeccao

Preparacgéo Producéo Qualidade

| I

Enfesta Costura Arremata
Risca Acabamento Inspeciona
Corta

Figura 5.8: Departamentalizacao por processo.
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Departamentalizacao por projetos

Os processos administrativos e as pessoas assumem atri-
buicées temporarias. Quando isso ocorre, algumas atividades da
empresa sao alocadas como projetos, que possuem data de inicio
e de término.Terminada a tarefa, o pessoal é designado para ou-
tros departamentos ou outros projetos. Este modelo, bastante
usual no mundo moderno, sobretudo em empresas de consul-
torias, construgao civil, estaleiros navais etc., possui caracteris-
ticas dinamicas e flexiveis, de acordo com as necessidades do
momento e do cliente. Como o produto encomendado é grande
e requer esforgos particulares as demais encomendas, cada pro-

duto é tratado como um projeto.

Gerente de Projeto

Projeto i

E uma atividade orga-
nizada temporéria, ou
seja, possui inicio, meio
e fim previstos, e tem
por objetivo desenvolver
um produto, servigo ou
um processo de trabalho
exclusivo. Trata-se de um
empreendimento (nico
(exclusivo) e temporario.

Especialista em
Gestao de Pessoas

Especialista
Juridico

Figura 5.9: Departamentalizacao por projetos.

Entenda-se que a estrutura apresentada na Figura 5.9 é
apenas uma parte da estrutura geral de uma empresa, aparen-
temente de consultoria, e que estd empenhada em um projeto
supostamente de reorganizacao de alguma empresa-cliente, de-
mandando a utilizagcao de um gestor geral do projeto, bem como
especialistas em algumas éareas especificas (Juridica, Recursos
Humanos e Contabilidade). Por meio deste critério, unidades e
grupos de empregados sao destacados durante todo o projeto.
Repare que este tipo de estrutura geralmente se trata de uma de-
partamentalizacao temporaria funcional ou por produto, quando
este referido produto, uma encomenda, assume grandes propor-

¢cOes para a empresa.
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Departamentalizacao matricial

Caracterizada pela uniao da departamentalizacao funcional
com a de projetos ou de produtos, a departamentalizacao matri-
cial ou organizacao matricial € um tipo hibrido, no qual equipes
compostas por pessoas de diversas especialidades (multidisci-
plinares) sao reunidas com o objetivo de realizar tarefas com ca-
racteristicas temporarias (projeto).

Ela evoluiu a partir da departamentalizagao funcional tradi-
cional, aliada a dinamicidade das estruturas de projeto ou produ-
to. Na departamentalizacdo matricial, uma equipe de trabalho é
estabelecida e cruza as fronteiras organizacionais.

Um gerente ou coordenador de projeto é definido para
cada trabalho, focado em seus objetivos especificos. Nesta es-
trutura, as pessoas permanecem vinculadas as suas respectivas
unidades funcionais de origem e movimentam-se na organizagao
apenas para desenvolver aquele determinado projeto.

Vejamos o exemplo da Empresa XYZ qualquer que no mo-
mento passa por um processo de implantacao de controle de es-
toque informatizado. Para isso, precisa integrar as suas areas: Co-
mercial, Estoque e, claro, Tecnologia, pois, como falamos, trata-se

de um trabalho multidisciplinar. Vejamos como fica a estrutura:

CEDERJ

Empresa XYZ
Comercial Logistica Administrativo Tecnologia
Projeto Controle Estoque
de Estoque

Figura 5.10: Departamentalizagao matricial.
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Repare que, embora o traco que sai abaixo do primeiro ni-
vel (Empresa XYZ) seja continuo o “Projeto Controle de Estoque”
nao recebe nenhum traco continuo sobre ele, tornando-o inde-
pendente dos comandos de linha. Outra observacao: certamente
este projeto conta com profissionais de diversas areas da empre-

sa, 0 que é caracteristico da departamentalizacao por projeto.

O Atividade

Atende ao Objetivo 2

3.a. A Rede Lar do Celar Ltda., atuante no ramo de hotelaria, vem
crescendo muito nos ultimos dez anos. Quais tipos de departa-
mentalizacao devem ser utilizados para melhor atender a expan-
sao territorial verificada e ao perfil dos novos consumidores dos
servicos prestados pela empresa?

(a)regional e por projetos
( b)) funcional e por projetos
(c)regional e por clientela
(d) por produto e funcional
(e ) funcional e regional

3.b. Certos empreendimentos nao seguem nenhum padrao de
uniformidade. Eles podem ser muito esporadicos, ou ocorrer
uma unica vez na vida da organizagao, e mesmo quando se re-
petirem nunca sera do mesmo jeito. A melhor alternativa a ser
considerada para esses tipos de empreendimento é a departa-
mentalizacao:

(a) funcional

( b)) territorial
(c) por cliente
(d) por projetos

(e ) por processo

Resposta Comentada

3.a. Letra c. A expanséo se relaciona a territdrio (territorial ou regio-
nal) e estilo dos clientes (por clientela).
3.b. Letra d. Projetos sdo unicos, exclusivos.
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Conclusao

Tivemos a oportunidade de conferir nesta aula que as insti-
tuicoes precisam se organizar, através de uma estrutura que pro-
porcione funcionalidade e capacidade para o alcance dos seus
objetivos previamente definidos ao longo do seu planejamento
(conforme Aula 4). Desse modo, uma empresa bem estruturada,
com seus recursos bem alocados e definidos torna-se mais efi-

ciente em seus propositos.

{_) Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Leia atentamente o texto e responda o que se pede a seguir.

Estudo de caso: Constituindo a CIPA no Hotel Mordomia

O diretor geral do Hotel Mordomia, Sr. Rubens Braga, recebeu a
informacao do Sr. Mario Andrade, gerente de Recursos Humanos
(RH), de que a empresa necessita constituir uma CIPA — Comissao
Interna de Prevencao a Acidentes de Trabalho em seu estabeleci-
mento. O gerente solicitou a todos os seus colegas de cargo (Sr.
Murilo Rocha - gerente de Servicos, Sra. Marta Prado — gerente
administrativa e o Sr. Lauro Pecanha - gerente operacional) que
divulgassem junto aos seus subordinados a necessidade de le-
vantar nomes e promover uma reuniao esclarecendo a situacao,
a fim de levantar voluntarios para a referida comissao.

Informou ainda que a CIPA, embora nao apareca no organograma
da empresa, € uma comissao permanente, exigida por lei e tem por
principal finalidade a prevencao de acidentes no trabalho, das con-
dicoes do ambiente e de todos os aspectos que afetam a saude e se-
guranca dos trabalhadores. No caso desta empresa, trata-se de um
6rgao formado por sete funcionarios do hotel que, além de exerce-
rem suas atividades principais dentro das suas unidades, também
devem executar suas atribui¢coes pertinentes a referida comissao.

O Sr. Murilo Rocha, através de sua secretaria, Sra. Julia Sampaio,
conseguiu reunir alguns dos seus supervisores de Secoes, o Sr. Mar-
cos Faro e a Srta. Carla Dantas, que trouxeram também sua equipe
de subordinados, os seus quatro assistentes do setor de Servigos.
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A gerente administrativa nao conseguiu mobilizar todos os seus
funcionarios, conseguindo somente apoio dos supervisores das
secoes de Contabilidade e de Compras.

O Sr. Lauro Pecanha, que é responsavel direto por trés setores
(Almoxarifado, Manutencao e Recepcao), também foi muito feliz
na sua proposta de auxilio na elaboracao da CIPA e levou todos
os respectivos assistentes.

Finalmente, a empresa conseguiu reunir bastante gente para, a
partir dai, apresentar sua necessidade e escolher apenas os sete
funcionarios que irao compor a sua comissao para segurancga do
trabalho.

Quanto a formacao, afinal, do pessoal da CIPA? Ah, isso ja é outra
historia ainda mais complicada. Quem sabe em outra aula subse-
quente a gente nao define quais foram os escolhidos?

1) O texto aborda a necessidade de formacao de uma CIPA. De
acordo com o que é relatado no caso, a CIPA, embora nao precise
aparecer no organograma, pode ser classificada como uma estru-
tura: funcional, por processo, por projeto ou matricial? Por qué?

2) Diante dos 6rgaos e individuos que aparecem no texto, ela-
bore uma estrutura por departamentalizacao funcional do Hotel
Mordomia, atentando para a ordem das representacoes dos ni-
veis hierarquicos: diretor — gerente — secao — setor.
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Resposta Comentada

1. Matricial. Porque, mesmo se tratando de um trabalho constituido
por equipes temporarias, ela é um trabalho permanente (por isso
nao é projeto) e, ao mesmo tempo funcional. Logo, é um misto de
estrutura funcional e por projeto, assim, deve ser classificada como
estrutura matricial.

2. De acordo com os cargos apresentados, podemos sugerir, salvo
pequenos possiveis ajustes, a seguinte estrutura funcional:

Diretor-Geral

G te de RH Gerente de Gerente Gerente de
erente ae Servicos Administrativo Operagoes
Secretaria de
Servicos
| |
Supervisor de Supervisor de Supervisor de
Servicos Compras Contabilidade
[ 1
Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de
Servicos Almoxarifado Manutengao Recepgao

Resumo

Vimos, nesta aula, organizacao como sinénimo de estruturacao, ou
seja, as praticas de articulagao que a empresa deve fazer para se
preparar para executar suas atividades. Dentre as principais prati-
cas podemos citar o desenho de cargos (instrumento de definigcao
de papéis e responsabilidades), o organograma (esquema de uni-
dades organizacionais) e a departamentalizacao (processo de ho-
mogeneizagao das diversas formas de estrutura) nos seus diversos
tipos. Todas essas ferramentas de articulagao permitem praticas

mais solidas e estruturadas de operacionalizacdo das empresas.
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Informacao sobre a proxima aula

Na aula anterior apresentamos o planejamento e nesta vi-
mos a segunda funcgao, que é a organizagao. Na préxima aula
abordaremos a terceira funcao administrativa, que é a diregao,
responsavel pelos relacionamentos entre as pessoas na organi-
zacao. Ela possui como principais elementos a lideranga, a moti-
vagao e o processo de comunicagao. Certamente vocé se identi-

ficara bastante com o texto.
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Direcao

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar, sucintamente, os fundamentos da fungao
direcao - lideranga, motivacao e comunicagao —, eviden-
ciando os seus conceitos e aplicacoes.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo desta aula,
VOocé seja capaz de:

reconhecer cada um dos principais elementos da fun-
¢ao diregao - lideranga, motivacao e comunicagao —
como ferramentas gerenciais indispenséaveis a gestao
organizacional;

compreender que o papel da direcao como fungao
administrativa € conduzir a organizacao ao sucesso
dos seus negocios.

Pré-requisitos
Para que vocé compreenda melhor esta aula, é necessario

que tenha estudado os tdpicos anteriores, sobretudo as
Aulas 1,4 eb.
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Introducao

Até aqui, estudamos duas importantes funcbées do administra-
dor: o planejamento e a organizacao. O planejamento apresen-
tado como um plano de acdo em trés niveis (estratégico, tatico
e operacional) e a organizagdo como os arranjos da empresa, ou
seja, a arrumacao que ela deve fazer das suas condicoes de tra-
balho a fim de alcancar o planejado.

Agora vamos explorar a funcao executiva desse processo: a fun-
¢ao direcao. Enquanto o plano pensa, a organizacao arruma, a
direcao toca o trabalho, conduzindo-o para que tudo ocorra com
sucesso, de modo eficiente e eficaz.

A direcao ocorre por meio de trés grandes elementos: lideranca,
motivacao e comunicacao. Sem pelo menos esses itens, o gestor
nao consegue executar a direcao, uma vez que a principal carac-
teristica desta funcao é integrar pessoas e organizacao.

Direcao é a funcao administrativa que se refere as relacoes in-
terpessoais dos administradores com seus subordinados. Esse
papel engloba atividades como a tomada de decisao, a comu-
nicacao com os subordinados, superiores e pares, a motiva-
¢ao e o desenvolvimento da equipe. Dirigir significa conduzir e

orientar o pessoal.

Direcao: conceitos iniciais

A funcao direcao é considerada a esséncia do trabalho do
bom administrador, afinal, de nada adiantam um bom plane-
jamento e uma boa organizacao se as pessoas trabalham sem
orientacao e coordenacao adequadas. Para que o planejamento
e a organizacao possam ser eficazes, precisam ser complementa-
dos pela orientacao a ser dada as pessoas por meio de uma ade-
quada comunicacao, da habilidade de lideranca e da motivacao,
nao exclusivamente dos participantes internos, mas também
junto aos fornecedores, consumidores e todos aqueles elemen-

tos com os quais a empresa interage.
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Por ser uma funcao essencial do processo administra-
tivo, em sua abrangéncia, as atividades da direcao ocorrem
em trés niveis: global (diretoria), departamental (geréncia) e

operacional (supervisao).

Nivel global

Nivel departamental

Nivel operacional

Figura 6.1: Os niveis da fungao diregao.

@.

Atente para nao confundir o nivel institucional ou estratégi-
co (conforme Aula 1) e nem o cargo de diretor de uma empresa
com a fungao diregcdo em uma organizagao, que é do que estamos
tratando nesta aula: direcao no sentido de conjunto de responsa-
bilidades e papéis do administrador voltados a conducao eficaz
dos negocios.

Dirigir uma empresa significa implementar o planejamento
por meio da organizacao. Uma vez estabelecidos os objetivos da
empresa por meio do planejamento e definida a organizacao como
forma de p6r em pratica as acoes planejadas, resta a direcao fa-
zer as coisas acontecerem da forma como elas foram planejadas,
com a eficiéncia esperada. E nessa etapa do processo de adminis-
trar que entram as pessoas, e é delas a responsabilidade de fazer

com gue as coisas saiam do papel e se tornem realidade.
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Direcao

Motivacao
P

: -
Lideranca < __ \

T—
'--:.._3

Comunicac¢ao

Figura 6.2: A base da fungcao administrativa diregao: combinacao de lideranga, motivagao e
comunicagao.

Feedback é o processo
de dar retorno sobre

algo a alguém. Pode ser
também uma resposta a
uma solicitagao ou até
mesmo um ato voluntario
de orientar uma pessoa.
Um lider, por exemplo,
precisa constantemente
dar feedback aos seus
subordinados, informando
acerca dos seus desem-
penhos.
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Lideranca

Assim como a liderancga é inerente aos grupos, liderar faz
parte da personalidade de um administrador. Todo grupo neces-
sita de um condutor ou guia para os seus componentes. Todos
precisamos de orientagoes, de feedback e estimulos para a reali-
zacao das tarefas. Embora o administrador tenha o poder de ad-
mitir, promover, demitir e exigir dos funcionarios a prestacao de
servigos (por forca de sua autoridade), ele tera maior sucesso nos

resultados de cada um se souber conduzi-los como um lider.

it

Figura 6.3: A lideranga € inerente aos grupos.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/926343
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Se perguntdssemos o nome de alguns lideres famosos,
certamente vocé teria muitos nomes para sugerir, e acredito que
o0 que todos tém em comum é o resultado alcancado sobre diver-
sos tipos de situagcoes possiveis, resultados esses que certamen-
te foram obtidos por meio dos esforcos sistematizados de va-
rias outras pessoas lideradas. Lideranca é um termo para o qual
cabem muitas definicoes, principalmente se o levarmos para as
suas mais diversas possibilidades de aplicacdes: em um time de
futebol, nas instituicoes religiosas, nos movimentos sindicais,
entre os moradores da comunidade onde vocé reside. Aqui, ca-
be-nos discutir o conceito a luz da questao organizacional, embo-
ra nao contrapondo as outras definicdes. Vejamos, entao, alguns
conceitos para lideranca: “Lideranca é a realizacao de metas por
meio da direcao de colaboradores”(MAXIMIANO, 2000, p. 326);
“Processo social de dirigir e influenciar o comportamento dos
membros da organizacao, levando-os a realizacao de determina-
dos objetivos” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 216).

©.

E muito comum o estudante confundir lideranca com poder e autorida-
de.Vamos esclarecer estes conceitos para facilitar o entendimento:
Lideranca é a capacidade de obter resultado por meio dos esforgos
das pessoas, mas sem forca nem coacao. O liderado age por convic-
¢ao. Poder é a capacidade de influenciar alguém através de diversas
formas. Exemplos: seducgao pela beleza ou pela retdrica; dinheiro
(suborno, por exemplo); informagao (chantagem, por exemplo); dis-
ponibilidade de tempo em um processo de negociagao, conferindo
o chamado “poder de barganha”; forga fisica etc. Ja a autoridade é
o poder institucionalizado, ou seja, o poder conferido pela posigcao
que o individuo ocupa. Exemplos: o chefe sobre seu subordinado; o
policial sobre o infrator. Agora responda: vocé acha que todo chefe
é lider? E o contrario: todo lider é chefe? Se por acaso vocé ain-
da ficou em duvida, releia os conceitos de lideranca e autoridade e
volte a refletir...
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W A partir da Teoria das
Inteligéncias Mltiplas de
Howard Gardner (1943-),
Daniel Goleman intro-
duziu, nos anos 1990, os
conceitos de inteligén-
cia emocional, com
base nas inteligéncias
intrapessoal (capacidade
de compreender a si
mesmo e de apreciar 0s
proprios sentimentos,
medos e motivagdes) e
interpessoal (capacida-
de de compreender as
intencdes, as motivagdes
e os desejos dos outros).
Assim, inteligéncia emo-
cional é a "capacidade
de identificar os nossos
préprios sentimentos e o0s
dos outros, de nos moti-
varmos e de gerir bem as
emogdes dentro de nés e
nos nossos relacionamen-
tos" (GOLEMAN, 1998).
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Naturalmente, vocé deve estar se questionando: “Afinal,
como deve ser um lider?” “Como deve agir e se comportar esta
pessoa tao necessaria aos grupos?” Lembre-se: sempre que o
assunto for o comportamento humano, nao ha férmulas a seguir.
Entretanto, podemos perceber que, de modo geral, os individuos
considerados lideres em seus grupos sao detentores de algumas
caracteristicas. Confira:

e Competéncia técnica no que faz. Seria muito dificil prati-
car a lideranca em uma empresa sem conhecer o trabalho

a ser realizado.

e \Visionarios, tém visao, observam e sabem criar e aprovei-
tar oportunidades.

e Tém personalidade carismatica. Geralmente, possuem
uma notavel inteligéncia emocional, detém prestigio pessoal

e sao aceitos pelos dirigidos ou subordinados.

e Senso de responsabilidade por si mesmo e pela sua equipe.

Delegam, mas nao abandonam, acompanham e estimulam

o desenvolvimento.

e (Capacidade de analisar as questoes “de fora” do proble-
ma, sem se envolver emocionalmente.

e Coerentemente, ouvem, observam e fazem muito mais do
que falam.

e Reconhecem quando necessario e punem, com Senso
de justica.

E evidente que relacionamos somente algumas das ca-
racteristicas mais notaveis em grandes lideres. Além do mais,
nao se trata de uma receita de bolo. Alguns possuem o dom de
serem lideres natos, no entanto, comprovadamente, é possivel,
também, aperfeicoarmos esta habilidade, por meio de um forte
empenho e dedicacao para conseguir coletivamente os resulta-
dos almejados, afinal, “a lideranca é a arte de conseguir que um
outro faga alguma coisa que vocé quer feita porque ele quer fazé-

la” (Dwight Eisenhower, 34° presidente dos EUA).
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Com relacao a forma de interacao entre o lider e a sua equi-
pe, podemos classificar a lideranca em trés estilos: autocratica,
democratica e liberal.

1. Lideranca autocratica: o lider é quem ordena, impoe
sua vontade, centralizando todas as decisoes. Embora nao seja
o modelo mais indicado de lideranca em qualquer momen-
to, este estilo podera ser utilizado para disciplinar o grupo que
esta indiferente as suas atividades e em alguns casos de dificul-
dades dentro da empresa, que exigem agdes gerenciais mais
rigidas ou emergenciais.

Vantagem: favorece decisdes mais rapidas.

Desvantagem: centralizacao do poder e equipes pouco au-
tbnomas.

2. Lideranca democratica: o lider orienta o grupo a execu-
tar suas atividades, fazendo com que todos participem das deci-
soes. E mais utilizada quando a equipe é comprometida com as
propostas organizacionais. O gerente pode encontrar dificuldade
para dirigir todo o pessoal em caso de equipe muito grande.

Vantagem: envolve mais o0os membros, tornando-os
corresponsaveis.

Desvantagem: geralmente mais demoradas, tendendo a
polémicas.

3. Lideranca liberal: é caracterizada pela total liberdade da
equipe. O gerente pouco interfere nos negocios. As equipes to-
mam decisoes e direcionam suas atividades. Alguns autores nao
consideram este modelo como lideranca, alegando se tratar de
uma omissao gerencial.

Vantagem: torna a equipe mais pro-ativa.

Desvantagem: descaracteriza a figura do lider, tendendo a

desorganizacao.
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Um trabalhador pro- B
ativo ¢ aquele que nao
precisa receber ordens

para cumprir suas
tarefas. Ele conhece suas

atribuicdes e o que a
empresa espera dele. E

uma caracteristica muito
apreciada pelas empre-
sas que necessitam de
tomadas de decisdes
rapidas e eficazes.
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Existe em DVD um filme muito interessante chamado
A revolugado dos bichos, baseado no classico de George Orwell de
1945. Na verdade, trata de poder, ou melhor, do que se faz com a pos-
se do poder. Considerada um best-seller, a obra narra a histéria do
fazendeiro Jones, homem beberrao e cruel que explora seus animais.
Revoltados com seu proprietario, eles se organizam em seu lar. De
posse da terra, os bichos passam a controlar o lugar, decretando uma
série de novas regras. Ai é que o bicho pega... Assista e, se possivel,
leia o livro, pois vale a pena.

) Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. A partir dos trés modelos de lideranca apresentados e, tomando
por base todo o conteudo da disciplina que vocé ja viu até ago-
ra, qual dos trés estilos de lideranca vocé acredita ser o melhor?
Por qué?

Resposta Comentada

Conforme discutimos no final da Aula 3, no estudo da Adminis-
tracao nao existe “a melhor maneira.” Tudo depende, lembra?
Descrevemos abaixo de cada estilo de liderangca uma vantagem e
uma desvantagem. Logo ndo podemos definir categoricamente
o melhor estilo. Assim, de posse dessas informacoes, preferimos
optar pelo modelo do “se... entao...”. Logo, acreditamos que o me-
Ihor estilo de lideranga, de modo geral, é aquele que ora é auto-
ritario, ora democratico, ora liberal, de acordo com a situacao, o
contexto gerencial.
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“Grandes lideres mudam de estilo para levantar a auto-es-
tima de suas equipes. Se as pessoas acreditam nelas mes-
mas, é impressionante o que elas conseguem realizar.” (Sam
Walton (1918-1992), fundador do maior grupo de varejo do
mundo, o Walmart).

Ha ainda diversos outros estilos de lideranca menos abor-
dados. Um deles, também bastante interessante, € a lideranca
integrativa. Ele busca conduzir subordinados e superiores a en-
tender os objetivos da empresa e a se comprometer com eles.
Ouve, pondera, critica e aceita criticas, auxilia, integra e busca
conciliar as partes. Respeita as pessoas e os objetivos da organi-
zacao. Lembre que o lider nem sempre é a autoridade maxima na
organizagao. Alias, este é o principal papel gerencial: conciliar os

interesses da organizagao aos dos funcionarios e vice-versa!

Motivacao

Todos nos temos necessidades. Necessitamos respirar, co-
mer, descansar, saciar nossas curiosidades, sentir orgulho das
conquistas; precisamos de privacidade, mas também de amigos,
de amor e carinho, nos divertir, nos formar como profissionais,
ter um trabalho prazeroso e significativo, enfim, precisamos o
tempo todo de uma infinidade de coisas, sejam materiais, pesso-
ais, espirituais, sociais, entre outras. Essas nossas necessidades
devem ser supridas e nds sempre estamos nos empenhando em
atendé-las. A essa busca pelo atendimento as nossas necessida-
des chamamos de motivagdo. A partir dai, podemos definir a mo-
tivacdo humana de véarias maneiras: “Processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforgcos de uma pessoa
para alcance de determinada meta” (ROBBINS, 2005, p. 132);
“Motivacao é alguma forca direcionada dentro dos individuos,
pela qual eles tentam alcangcar uma meta, a fim de preencher

uma necessidade ou expectativa” (SILVA, 2001, p. 221).
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Repare que a motivacao esta sempre acompanhada de ne-
cessidade. Assim, podemos concluir que a motivacao é o motor,
aquilo que nos move a atender necessidades. Sé nos motivamos
se reconhecemos algo como uma necessidade. Entao, podemos
deduzir que a necessidade é o nosso motivo, ou seja, o motivo da

nossa acao, a nossa motivacao!

o)

1)

Repare que, quando alguém estd muito “pra baixo’; naquele es-
tado que chamamos de depressao, esta pessoa geralmente nao
tem interesse por nada. As vezes até se alimentar, tomar banho,
ver pessoas fica complicado. Isso ocorre porque o individuo, nes-
te estado, nao percebe necessidade de nada, logo, nao reconhece
motivagao alguma.

Observe que as nossas necessidades tém um tempo de du-
racao. O tempo da necessidade ou ciclo motivacional comeca com
o surgimento de um estimulo, isto é, qualquer fator que gera a
necessidade. Esse estimulo pode ser, por exemplo, a visao de um
belo prato de comida, um comercial na TV etc. A necessidade é
uma for¢a dindmica e persistente que provoca o comportamento, a
acao do individuo. A percepcao desta necessidade rompe o estado
de equilibrio da pessoa, causando uma tensdo que leva o indivi-
duo a um comportamento ou acao, capaz de descarregar a tensao
ou de livra-lo do desconforto e do desequilibrio. Veja o esquema a

seguir, que ilustra bem o processo do ciclo motivacional:

Equilibrio \
/ Estimulo

Satisfacao Necessidade

\ Tensao
Comportamento /

Figura 6.4: O ciclo motivacional.
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No caso ilustrado na Figura 6.4 — o ciclo motivacional -,
houve a plena satisfacao da necessidade. Agora vamos conside-
rar a hipdtese de que, por qualquer motivo, nao tenha ocorrido
tudo perfeitamente. Vamos supor que, ao assumir um comporta-
mento de acao para suprir a necessidade, surge uma barreira im-
possibilitando que o individuo encontre a satisfacao. Neste caso,
apos a barreira havera uma frustracao caracterizada pela incapa-
cidade de realizacao.Todos nos frustramos. E este sentimento, de
acordo com a capacidade de cada um, pode durar somente um
segundo, bem como pode perdurar por toda a vida da pessoa.
Quando conseguimos superar o sentimento de frustracao me-
diante a substituicao do objeto de desejo, chamamos de compen-

sacao, o que nos levara novamente a um estagio de equilibrio.

Equilibrio \

Estimulo
Compensacao
Frustracdo Necessidade
Barreira

\ Tensao
Comportamento /

Figura 6.5: O ciclo motivacional com barreira.

De acordo com o que vocé leu a respeito de motivacao, responda
uma pergunta: vocé acha que uma pessoa pode mudar outra? Vocé
acredita que alguém, por exemplo, pode largar um vicio porque re-
cebeu conselhos? Bom, claro que se trata de uma pergunta bastan-
te polémica, mas, como perguntamos, “de acordo com o que vocé
leu..; ninguém muda ninguém, pois a motivacao nasce de uma ne-
cessidade individual. O que pode acontecer é uma pessoa apresen-
tar estimulos de mudanca a outra pessoa, para que esta perceba a
necessidade de mudar. O dificil é acertar nos estimulos e ter muita
determinagao para isso.
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A motivagdo humana ¢é, de fato, um assunto muito polé-
mico e complexo. Alids, bastante dificil de ser tratado. Diversos
pesquisadores, durante muitos anos, vém investigando o assun-
to. Vamos abordar a partir de agora as principais contribuicoes

sobre o estudo da motivacao.

ATeoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow (1908-1970), um dos mais conhecidos te-
éricos motivacionais, entendia que todos os individuos apresen-
tam uma hierarquia de necessidades. Sua teoria foi representada
através de uma piramide. De acordo com ele, o primeiro grupo
de necessidades de um individuo sao as necessidades fisiolo-
gicas (fome, sede, sexo, cansago, espirrar etc.). Depois de basi-
camente atendidas essas necessidades, o individuo prioriza as
necessidades de seguranca, no sentido mais amplo da palavra:
protecao da integridade fisica, estabilidade no emprego, seguro
de vida etc. Assim que a pessoa percebe que qualquer ameacga de
perigo esta sob controle, suas motivacoes ficam voltadas para as
necessidades sociais, amizades e tudo o que estiver relacionado
a aceitacao por outras pessoas. Depois, a necessidade de autoes-
tima e reconhecimento por parte de outros individuos. E, por fim,
o individuo busca satisfazer as necessidades de autorrealizacéo,
até que estejam saciadas tanto quanto possivel, e ele com isso se

sinta realizado. Confira no esquema a seguir:

Necessidades de autorrealizagao

Necessidades de autoestima
Necessidades sociais
Necessidades de seguranca

Necessidades fisiologicas

Figura 6.6: A Piramide das Necessidades de Maslow.
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Observa-se que, se as necessidades situadas em um nivel
inferior deixarem repentinamente de ser atendidas, o individuo
direcionara novamente sua atencao para elas, por se tratarem
das necessidades primarias (fisiologicas e de seguranca), ou

seja, as necessidades relacionadas a sua sobrevivéncia.

) Atividade

Atende ao Objetivo 1

2. Leia e, de preferéncia, também ouca a letra da musica “Co-
mida’ da banda nacional de rock Titas (busque por meio do site
www.youtube.com, por exemplo). Preste bastante atencdo a
mensagem que é transmitida e reflita com relagao ao conteddo
lido sobre motivacao para responder a questao que segue.

Composicao: Arnaldo Antunes/Marcelo Fromer/Sérgio Britto
(Fonte: http://letras.terra.com.br/titas/91453/)

Bebida é agual

Comida é pasto!

Vocé tem sede de qué?
Vocé tem fome de qué?...

A gente nao quer s6 comida
A gente quer comida
Diversao e arte

(...)

A gente nao quer s6 comida
A gente quer a vida

Como a vida quer...

(..)

A gente nao quer

So6 dinheiro

A gente quer dinheiro

E felicidade

A gente nao quer
S6 dinheiro

A gente quer inteiro
E nao pela metade...

()

Um dos principais problemas organizacionais é a falta de mo-
tivacdo dos seus empregados e, da mesma forma, o desco-

157 CEDERJ



Aula 6 - Direcdo

B 0 termo higiene

refere-se aos principios
ou regras para evitar
doencas e conservar a
salde. Assim, utilizamos
0 termo sempre que nos
referimos a manutencéao
da sobrevivéncia, do
bem-estar do trabalhador,
no caso.

CEDERJ

nhecimento a respeito de eficazes politicas motivacionais por
parte dos empregadores. A partir desta informacgao, de acor-
do com a letra da musica e com seus conhecimentos sobre a
Teoria Motivacional de Maslow, o que a musica quer informar
(no caso, aos patroes) através do protesto: “A gente nao quer
s6 comida.."”?

Resposta Comentada

A letra da musica transmite um protesto social bastante pertinente
no mundo moderno. Entretanto, no que diz respeito a motivacao hu-
mana para o trabalho, podemos interpretar uma mensagem de aler-
ta do trabalhador para o patrao no sentido de que o homem nao tra-
balha apenas por questées materiais (lembra do conceito de Homo
economicus da Aula 3?). Isso tem muito a ver com as necessidades
basicas e secundarias de Maslow, uma vez que, para que o homem
esteja motivado, precisa atender também as suas necessidades se-
cundarias (sociais, autoestima e autorrealizacao). Em contraposigao
ao que lhe vem sendo oferecido, o trabalhador busca outras neces-
sidades. Reflita: “A gente quer saida para qualquer parte; “A gente
quer dinheiro e felicidade, “A gente quer inteiro e ndo pela metade;,
“A gente quer a vida como a vida quer” etc.

ATeoria dos Dois Fatores de Herzberg

De acordo com Frederick Herzberg (1923-2000), o homem
tem dois blocos de necessidades: um atendido por fatores de
natureza intrinseca e outro atendido por fatores de natureza ex-
trinseca. Esses dois blocos levaram o pesquisador a formular a
Teoria dos Dois Fatores ou Bifatorial: os fatores de motivagao (in-
trinsecos) e os fatores de higiene (extrinsecos). Um dos fatores se
relaciona com a satisfacao (fatores de motivacao) e o outro com

a insatisfacao (fatores de higiene).
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Assim, fatores motivadores sao aqueles que fazem com
que os individuos se sintam especialmente bem e que sao de-
nominados fatores de satisfacdo (desenvolvimento profissional,
autonomia e desafios no trabalho, o reconhecimento e a realiza-
cao). Fatores higiénicos sao aqueles que fazem com que os in-
dividuos nao se sintam insatisfeitos, mas nao necessariamente
satisfeitos, quais sejam: estabilidade no emprego, status social
advindo do trabalho que exercem, relacionamento com subor-
dinados e colegas, vida pessoal, percepcao de salario suficiente,
condicoes de trabalho.

Complicou? Entao vamos pegar como exemplo o mais po-
Iémico de todos: o salario. Imaginemos que um profissional re-
ceba um salario bastante elevado para o mercado atual. Ele sabe
que ganha bem e nao esta insatisfeito. No entanto, ele também
nao esta satisfeito, pois realiza um trabalho de que nao gosta,
que acha monotono, repetitivo e sem desafios. A empresa na
qual ele trabalha atenta aos fatores higiénicos (insatisfacao), en-
tretanto ignora os fatores motivacionais (satisfacao).

Herzberg sugere, entao, que o oposto de satisfacao é nao
satisfacao e o oposto de insatisfacao é nao insatisfacao.

Resumindo: ganhar mais nao garante satisfacao, afinal,
podem estar em jogo outras questoes (como status, relacio-
namentos interpessoais, prazer pela realizacao da tarefa etc.),
mas ganhar menos, sim, garante a insatisfacao do trabalhador,
afinal, ninguém estaria motivado sem atender, sequer, a suas
necessidades higiénicas.

Em face do exposto, vem agora a pergunta classica: ga-
nhar um bom salario garante motivacao do trabalhador? Pen-
se direito antes de responder, ou melhor, pense de acordo com
Herzberg. A resposta € nao! Salario nao garante motivacao, uma
vez que somente ganhar bem nao garante que ninguém esteja
motivado. “A gente ndao quer s6 comida’; lembra? O salario atua
somente sobre a insatisfacao. Em suma: bens materiais so6 evi-
tam a insatisfacao. Ja os aspectos psicoldgicos, estes sim, atuam

sobre a satisfacao!
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De certa forma, podemos relacionar os fatores higiénicos de Herzberg
com as necessidades primarias de Maslow (fisioldgicas e de seguranca),
bem como os fatores motivacionais de Herzberg as necessidades secun-
darias de Maslow (sociais, autoestima e autorrealizacao).

As “Teorias X eY"” de McGregor

Douglas McGregor (1906-1964) ndo focou exatamente os
trabalhadores nas suas pesquisas, mas sim a concepgcao que o
patrao tem sobre eles. Assim, prop0s duas visdes distintas sobre
o ser humano: uma basicamente negativa, chamada deTeoria X,
e outra basicamente positiva, chamada deTeoriaY. NaTeoria X, as
quatro premissas do empresario sao:

e os funcionarios nao gostam de trabalhar;

® precisam ser coagidos;

e evitam responsabilidades;

e colocam a seguranca acima de todos os fatores associados
ao trabalho.

De acordo com aTeoria X, o homem nao é motivado e nao
quer se desenvolver; a énfase esta no controle. Enfim, € um mo-
delo de empresa de visao bastante conservadora e retrégrada
sobre o ser humano. Vocé conhece empresas assim? Lamenta-
velmente, deve conhecer muitas.

Ja segundo aTeoriaY, as quatro premissas positivas con-
trastantes com a teoria anterior sao:

e o trabalho é algo tao natural quanto descansar ou
se divertir;

® as pessoas demonstram auto-orientacao e autocontrole se
estiverem comprometidas com os objetivos;

® buscam a responsabilidade;

e tomam decisoes inovadoras.
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Segundo essa visao, cuja énfase é na pessoa, o homem é
motivado e quer se desenvolver. Para maximizar a motivacao,
McGregor propds ideias como a do processo decisorio partici-
pativo, por exemplo, em que todos colaboram no processo de
decisao e buscam o autodesenvolvimento. Atualmente, nesse
sentido, diversas organizagoes utilizam, por exemplo, o empower-
ment e a job rotation como praticas motivacionais.

Polémicas a parte, mais uma perguntinha intrigante: sera
que o ser humano gosta de trabalhar? Calma na resposta. Reflita
de acordo com McGregor... E ai, chegou a alguma conclusao?
De acordo com essa teoria, o homem gosta de trabalhar, sim.
O trabalho faz parte da subsisténcia da humanidade, e sentir-se
improdutivo é extremamente excludente. E 16gico que existem
trabalhos ruins, desagradaveis ou até mesmo degradantes para
o individuo. Se respondeu “nao” a essa pergunta, vocé deve ter
pensado em trabalho como algo ruim, um castigo como o fazem
muito comumente na nossa cultura. Mas concordamos com a
TeoriaY de McGregor: o homem gosta de trabalhar, entretanto,
o que pode ocorrer é ele nao gostar daquele trabalho no qual ele
esta alocado, o que é bem diferente de nao gostar de trabalhar,
certo? De qualquer forma, fica a sugestao: pesquise o que vem a
ser trabalho e o seu sentido para o ser humano!

Comparando as trés teorias motivacionais estudadas, per-
ceberiamos que as necessidades primarias daTeoria de Maslow
e as necessidades higiénicas de Herzberg dominam os individu-
os daTeoria X, enquanto naTeoriaY, as necessidades secundarias

ou motivacionais os dominam.

Job rotation é a capacitacao de funcionarios em uma série de atividades dentro do setor de trabalho para posteriormen- ll

Em uma tradug&o ao pé Wl

da letra, o termo
empowerment signifi-
ca “empoderamento”, ou
seja, uma maior autono-
mia aos funcionéarios nos
varios niveis hierarqui-
cos da organizacgao,
proporcionando maior
motivagao por uma maior
liberdade de iniciativa,
com naturais beneficios
para a organizagdo como
um todo. Passa pela
delegacdo de autoridade
a um dado individuo ou
grupo dentro da organi-
zacao, sendo, no entanto,
acompanhado e apoiado
pelas chefias. Agora, é
l6gico que autonomia, ou
empowerment, nao deve
ser dada a qualquer um.
Por isso, € muito impor-
tante um lider atentar
bem na composicédo da
sua equipe de trabalho.

te promover a rotagcdo do mesmo por meio de diferentes tarefas. E muito comum, principalmente nas grandes empresas
tradicionais, o funcionério realizar somente um tipo de tarefa. Por exemplo: em um setor de Departamento de Pessoal, um
funcionario é responsavel pelas férias, outro por admissdes, um terceiro comanda a folha de pagamento e assim por diante.
A job rotation altera essa configuragdo a medida que permite um "rodizio" de fungdes e da ao colaborador a oportunidade de
conhecer atividades diferentes dentro da propria empresa, sendo caracterizada como uma boa prética tanto para a organi-
zacdo, que descobre os potenciais dos colaboradores, quebra a rotina de trabalho e qualifica mais gente para diversos servi-
¢os, quanto para os profissionais, que podem descobrir aptiddes e até mesmo dar um novo direcionamento as suas carreiras.
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,' = L,
\) Atividade
Atende aos Objetivos 1 e 2

3. O caso da agéncia Felice Tur

A FeliceTur € uma rede de agéncias de turismo considerada pelos
profissionais da drea como uma empresa conservadora, porém
muito interessante em termos de remuneracao e beneficios para
seus empregados. Poucos no mercado conseguem atender tao
bem as expectativas financeiras de seus colaboradores.

As pesquisas internas indicam que os funcionarios nao apresen-
tam nenhuma queixa com relacao aos servicos que a empresa
coloca a disposigao, tais como: remuneracao, plano de saude,
transporte e assisténcia médica.

Entretanto, ndao se percebe um ambiente muito amistoso entre
os proprios colegas e até mesmo com suas chefias. O relaciona-
mento entre os atendentes mais parece um campo de batalha,
até mesmo porque eles recebem fartas comissdes sobre suas
vendas, o que os torna concorrentes dentro da mesma institui-
cao. Reclamam bastante, inclusive das tarefas rotineiras e pouco
desafiadoras.

Diante disso, mesmo com a sua politica positiva de remuneracao
e beneficios, a diretoria lamenta constantemente que os resulta-
dos deixam muito a desejar quando comparados com as empre-
sas concorrentes.

1) Comente, a luz daTeoria de Herzberg, os principais problemas
detectados nesta empresa.

2) Caso vocé fosse contratado para ajudar a FeliceTur, o que faria
a fim de solucionar ou amenizar o problema da empresa?

3) De acordo com aTeoria de McGregor, como vocé classificaria
esta empresa?
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Respostas Comentadas

1) Os principais problemas observados na empresa sdo: péssimo am-
biente de trabalho, competicao negativa entre os funcionarios, des-
motivacao do pessoal, sistema de recompensas exclusivamente indi-
viduais e nao coletivas (causa rivalidade), trabalhos mondtonos etc.
2) Ha muito por se fazer, mas principalmente:

a) Politicas de valorizagao das necessidades motivacionais (Herz-
berg), ou seja, aquelas relativas ao ambiente de trabalho e a execu-
¢do das tarefas.

b) Reformulacao dos programas de recompensas, sobretudo das co-
missoes. Metas individuais causam rivalidades. Por exemplo: atre-
lar o recebimento de prémios de acordo com uma meta individual,
porém vinculada a resultados globais, fazendo com que haja ajuda
mdutua entre os funcionarios. Nao basta um individuo bater a sua
meta para receber o bénus; é necessario que toda a equipe alcance
a meta global (do setor) também.

c) Outras medidas de ajuste nos relacionamentos interpessoais.

d) Aplicagdo do empowerment, de acordo com a realidade do
setor etc.

3) Uma empresa com fortes caracteristicas da Teoria X.

Comunicacao

Comunicar é tornar comum uma informacao, uma ideia ou
atitude. A comunicacao constitui uma das ferramentas mais im-
portantes que os lideres tém a sua disposicao para desempenhar
as suas funcoes de influéncia, tanto que alguns a consideram o
“sangue” que da vida a organizacao.

Uma boa comunicacao é essencial para a eficacia de qual-
quer organizacao ou grupo. Parece razoavel afirmar que uma das
principais forgcas que podem impedir o bom desempenho de um
grupo ¢ a falta de uma comunicacgao eficaz. Acomunicagao € mais
do que simplesmente transmitir um significado. Ela precisa ser
compreendida. Portanto, a comunicacao precisa incluir a trans-
feréncia e a compreensao do significado. A comunicacao eficaz
tem de se dar de tal forma que a figura mental percebida pelo

receptor seja idéntica a do emissor. Essa pessoa tem uma ideia,
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emocao ou sentimento que pretende transmitir a outra pessoa,
com objetivos diversos como: informar; educar; transmitir valo-

res, conceitos ou ordens; transmitir suas emogoes ou sentimen-

tos ou de alguma forma influenciar no seu comportamento.

O processo de comunicacao ocorre quando o emissor emi-
te uma mensagem (ou sinal) ao receptor, por meio de um canal
(ou meio). O receptor interpretara a mensagem que pode ter che-
gado com algum tipo de barreira (ruido) e, a partir dai, daréd o

feedback ou resposta, completando o processo de comunicagao.

Emissor

Receptor

Feedback

Quadro 6.1: Elementos da comunicagao

Emissor

Mensagem

Receptor

Canal de

Comunicacao

Ruido

Feedback

Aquele que transmite verbal ou nao
verbalmente um conteudo de ideias,
palavras, expressoes e valores que ele
deseja que a outra pessoa entenda.

Corresponde ao conteudo de ideias,
palavras, expressoes e valores enviados
pelo emissor e que serao captados pela
outra pessoa.

Aquele que recebe a mensagem, inter-
preta e devolve uma nova mensagem
reformulada ao seu emissor. Nesse mo-
mento aquele que era o receptor torna-
Se um NOVO emissor.

Meio usado para transportar uma men-
sagem do emissor ao receptor.

E algo que é acrescentado & mensagem,
entre a sua transmissao e a sua recep-
¢ao, e que nao é pretendido pela fonte.

Também conhecido como resposta ou
retroacgado, é a transmissao da reagao do
receptor de volta ao emissor.
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164




Introdug@o a Administrag&do

A comunicacao comeca em nés mesmos (emissor), mas é
na mente da outra pessoa (receptor) que ela é efetuada. Nesse
sentido, o que importa nao é apenas o que é dito, mas o que a
outra pessoa entende do que foi dito.

Dentre os elementos apresentados, o ruido parece nao
possuir um significado tdo evidente como os demais termos. E
algo acrescentado entre a sua transmissao e a sua recepcao, e
que nao é pretendido pela fonte. Muitas vezes, o ruido, ou barrei-
ra a comunicacao, além de causar incobmodo ou aborrecimento,
também da origem a erros, exigindo a repeticao de parte ou de
toda a mensagem. A origem desse ruido pode estar no emissor,
na mensagem propriamente, no canal utilizado ou até mesmo no

receptor, conforme os exemplos no esquema a seguir:

- ldeias preconcebidas
- Recusa de informacao contraria
- Significados personalizados

- Motivacao, interesse - /

" Credibilidade da fonte W
- Habilidade de comunicacao /
- Clima organizacional

- Complexidade dos canais

- Egocentrismo, timidez, dificuldade
- Excesso de intermediarios

- Momento inadequado

Figura 6.7: Exemplos de barreiras a comunicacgao.

Confira a seguir o texto “Telefone sem Fio’/ de autor desco-
nhecido, que se caracteriza como um exemplo classico de ruidos

no processo de comunicacao empresarial.

Na fabrica, o presidente chama o diretor até o seu gabinete
e fala:

De: Diretor-presidente

Para: Diretor

Na préxima sexta-feira, aproximadamente as 17 horas, o
cometa Halley estara nesta area. Trata-se de um evento que ocor-
re somente a cada 76 anos. Assim, por favor, rednam os funcio-

narios no patio da fabrica, todos usando capacete de seguranca,
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quando explicarei o fendbmeno a eles. Se estiver chovendo, nao
poderemos ver o raro espetaculo a olho nu. Sendo assim, deve-
rao se reunir no refeitério, onde sera exibido um documentario

sobre o cometa Halley.

De: Diretor

Para: Gerente

Por ordem do diretor-presidente, na sexta-feira, as 17 ho-
ras, o cometa Halley vai aparecer sobre a fabrica. Se chover, por
favor, retina os funcionarios, todos com capacete de seguranca,
e os encaminhe ao refeitorio, onde o raro fenémeno terd lugar, o

que acontece a cada 76 anos a olho nu.

De: Gerente

Para: Supervisor

A convite do nosso querido diretor, o cientista Halley, 76
anos, vai aparecer nu no refeitorio da fabrica usando capacete,
pois vai ser apresentado um filme sobre o problema da chu-
va na seguranca. O diretor levara a demonstracao para o patio

da fabrica.

De: Supervisor

Para: Mestre chefe de producao

Na sexta-feira, as 17 horas, o diretor, pela primeira vez em
76 anos, vai aparecer no refeitorio da fabrica para filmar o Halley
nu, o cientista famoso e sua equipe.Todo mundo deve estar la de
capacete, pois vai ser apresentado um show sobre a seguranca

da chuva. O diretor levara a banda para o patio da fabrica.

De: Chefe de producao

Para: Funcionario

Todo mundo nu, sem excecao, deve estar com os seguran-
cas no patio da fabrica na préxima sexta-feira, as 17 horas, pois
o manda-chuva (o diretor) e o senhor Halley, guitarrista famoso,

estarao 14 para mostrar o raro filme Dang¢ando na chuva. Caso
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comece a chover mesmo, € para ir para o refeitorio de capacete

na mesma hora. O show sera 14, o que ocorre a cada 76 anos.

AVISO ATODOS

Na proxima sexta-feira o presidente fara 76 anos, e libe-
rou geral para a festa, as 17 horas no refeitério. Vao estar 14 Bill
Halley e seus cometas. Todo mundo deve estar nu e de capacete,
porque a banda é muito louca e o rock vai rolar solto no patio,
mesmo com chuva.

A Diretoria

Que caos generalizado nessa fabrica! Atentou para os pos-
siveis impactos causados pela péssima comunicacao? Pois é,
mais parece aquela velha histéria: “Quem conta um conto, au-
menta um ponto” E 14gico que utilizamos um exemplo bastante
exagerado, mas buscamos ilustrar um problema bastante recor-
rente nas empresas: a falha na comunicacgao.

O processo de comunicacao pode ser, também, classifi-
cado em formal e informal. O primeiro, formal, caracteriza-se
por instrumentos registrados, repassadas por escrito, trazendo
formalidade a informacao. Ja o processo informal é represen-
tado por informagdes nao oficiais tradicionalmente conhecidas
como boatos, radio-peao, noticias de corredor e por ai vai. A co-
municacao institucional tem um grande dever nesse processo,
principalmente no ultimo, proporcionando analises, sugestoes
e esclarecimentos. As comunicagoes informais acontecem, nao
se tem como evitar, entretanto, é dever da lideranca estabelecer
canais de comunicacgao transparentes e confiaveis, nos quais se
possam evitar os transtornos caracteristicos do modelo informal
de comunicacao da empresa. O caso do cometa Halley relatado
antes certamente estd relacionado, de alguma maneira, com a
comunicagao informal.

A comunicacao empresarial precisa ocorrer tanto interna
quanto externamente. A comunicacgao interna se da entre a em-

presa e seus colaboradores e a externa, para todo publico de in-
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teresse do seu ambiente organizacional (clientes, fornecedores,

concorrentes etc.). No caso dos acionistas, dependendo do ponto

de vista, podem ser considerados internos ou externos.

Principais objetivos da comunicacao interna em uma orga-

nizacao:

delinear os planos de acao da empresa em todos os
seus niveis;

propiciar troca de informacoes entre todos os membros
da organizacao;

proporcionar visao mais integrada da organizacao e dos
seus processos de trabalho, pois cada individuo passa a
conhecer de maneira mais adequada as varias atividades
desenvolvidas;

criar um clima que estimule os desafios e a criatividade;
aproximar pessoas estimulando o sentimento de pertenci-
mento.

A comunicacao interna pode ser descendente (de supe-

rior hierarquico para subordinados), ascendente (de subordina-

do para superior hierarquico) e lateral (entre membros de nivel

hierarquico), a empresa devera utilizar-se de varios meios, tais

como:

intranet/internet;
comunicacao interna (Cl);
mural ou quadros de aviso;
telefone;

ordens de servicos;
reuniao;

jornal;

boletins.
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Figura 6.8: Modelos de comunicagao interna.

Principais objetivos da comunica¢ao externa em uma or-

ganizacao:

criar e consolidar aimagem da empresa junto aos publicos
estratégicos;

captar recursos (financeiros, materiais, humanos e tecno-
logicos);

construir e manter relacionamentos;

trocar ideias e aprendizagens com outras organizagoes.

O papel da comunicacao empresarial externa pertence a

area de marketing da empresa, e isso nds discutiremos melhor

na nossa Aula 10. Por enquanto, vamos apenas relacionar as

principais formas de comunicacao externa:

propaganda/publicidade;

merchandising;

patrocinio;

relacdes publicas (cartas, releases, notas, entrevistas etc.);
propaganda/publicidade;

venda direta.

A comunicacao como um elemento de transmissao de

informacao, ideia ou atitude pode se dar de forma verbal ou

nao verbal.

Comunicacao verbal é toda comunicagao que utiliza pala-

vras ou signos. E por meio da comunicacao verbal, simbdlica e

abstrata, que se faz por palavras faladas ou escritas, que o homem

compreende e domina o mundo que o rodeia e entende, assim, os

outros. Naosé avoze aescrita, mas até mesmo a entonacao davoz

pode alterar o sentido da mensagem nesse processo de comuni-
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cacao. Veja o exemplo a seguir ilustrando as diversas possibilida-
des de entendimento para a frase: “Por que eu nao levo vocé para

jantar hoje?”

Quadro 6.2: Entonacao: é a forma como vocé diz as coisas

Colocacao da énfase O que significa
Pensava em levar

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje?
outra pessoa.

Em vez daquele ou-

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? ..
tro sujeito.

Procurando um moti-

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? ~ .
vo para nao fazé-lo.

Vocé tem algum

Por que eu néo levo vocé para jantar hoje? problema em relacao
amim?
Em vez de vocé ir

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? .
sozinho.

Em vez de almocar

Por que eu néo levo vocé para jantar hoje? -
amanha.

E ndo amanha a

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? P

Fonte: Robbins, 2007.

A comunicagao nao verbal utiliza algumas espécies de su-
portes tais como o corpo, a dispersao dos individuos no espago
e uma série de outros sinais que nos envolvem no dia a dia e
que nos transmitem mensagens as quais, por vezes, nao damos
a verdadeira atencao e que podem, por isso, interferir na nossa
relacao com o outro.

Esse tipo de comunicacao transmite muitas vezes as inten-
¢oes que as palavras nao chegam a expressar. Assim, um sorri-
so ou um siléncio em determinadas situagdes podem comunicar
mais facilmente o que sentimos do que simples palavras.

De modo geral, muitas pessoas nao atentam a este tipo
de comunicacgao, no entanto, a manifestacao nao verbal desem-
penha varias fungoes que ajudam o ser humano a comunicar.
Dessa forma podemos encara-la como o principal meio de ex-
pressao e comunicacao dos aspectos emocionais, como meio

primario e privilegiado para assinalar mudancas de atitude nas
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relacoes interpessoais. Sao exemplos deste tipo de comunicacao

os gestos, postura, expressoes faciais, toque, siléncios, etc.

JAtividade

Q

Atende ao Objetivo 1

4. Observe a situacao apresentada nos quadrinhos a seguir:

| ; Qi,Pedro,

te vi ontem no shopping
com aquela menina...

Que bom!
Que sorte dela em
conhecer um cara

legal como vocé.

Que bom pra vocé...
Que bom pra ela, né?

Note que nem sempre a comunicacao transmitida pelo emissor
é aquela que efetivamente foi verbalizada. Repare no contraste
entre a comunicacao verbal e a nao verbal. Eis o desafio da co-
municagao: entender o que nao foi dito.

Como a observacao da comunicagcao nao verbal pode ser util no
dia a dia de um profissional de empresa? Relate um caso real
ou crie um exemplo em que isso pode ocorrer, relacionando os
possiveis impactos causados.

Resposta Comentada

Qualquer organizacao é composta por pessoas. Estas, evidente-
mente, interagem permanentemente. Em diversos momentos e cir-
cunstancias, as pessoas se comunicam e, nesse processo, € muito
importante a andlise da comunicacao nao verbal. Atentar para as
entrelinhas do que se fala, para a entonagao de voz, para a expres-
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sao facial e para a postura das pessoas, por exemplo, é fundamen-
tal tanto para interpretacao do que seu interlocutor comunica como
para se conseguir resultados sobre isso.

Varios exemplos podem ser dados nesse sentido: durante um pro-
cesso de vendas, negociagdao com fornecedores, contratagcao de
novos empregados, conversa com o chefe/subordinado etc., des-
de que se evidencie a analise da comunicagdao nao verbal presente

na situacao.
a ..J
=/

Acredito que uma boa sugestao de filme para visualizar bem tudo
o que foi tratado nesta aula é A fuga das galinhas (Chicken Run).
O filme, aparentemente ludico, infantil, mostra todo o empenho de
um grupo de galinhas para fugir do sistema que atua no galinhei-
ro, tentando por diversas vezes vencer as cercas e 0 seguranga que
utiliza caes na fiscalizacao da granja. Atente, sobretudo, para a lide-
ranca da galinha Ginger, que prestava atencao em todos os detalhes
e buscava ajudar a todos de varias maneiras. Lideranga, motivacao,
comunicagao e muitas outras coisas podem ser vistas no filme.

Conclusao

A funcao direcao é a responsavel por executar o proces-
so administrativo, por meio do relacionamento interpessoal e,
para isso, langa mao de fatores essenciais, sobretudo a lideranca,
a motivacao e a comunicacao junto a sua equipe. A pratica da
verdadeira lideranca, lamentavelmente escassa em muitas em-
presas modernas, caracteriza-se pelo alcance de resultados por
meio da livre aceitacao do liderado, o que € um grande desafio
aos gestores. A motivacao da equipe é outra grande dificuldade
organizacional, uma vez que se trata de determinada energia sub-
jetiva, ou seja, particular a cada pessoa, embora, mesmo assim,
precise muito ser compreendida e trabalhada pela organizacao.
E, por fim, a comunicagao entre os componentes da equipe € o
fator preponderante que vai vincular e fazer acontecer a liderancga
motivacional, por meio da transmissao de informacoes e feedba-
cks, bem como pela compreensao do outro diante dos relaciona-
mentos entre todos os participantes do quadro organizacional.
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) Atividade Final

S

Atende aos Objetivos 1 e 2
Estudo de caso: o Hotel Holidays

Recém-formado em Turismo, o jovem Caetano Morais acaba de
ser contratado para gerenciar a equipe de eventos do Hotel Ho-
lidays. Logo de inicio, ele se deu conta de como seria dificil a
sua missao: colaborar no processo de retomada de crescimento
do hotel.

Percebendo que o clima na nova empresa nao era dos melhores,
Caetano informou a equipe, por meio de uma breve mensagem
eletronica, uma série de novas regras para o seu pessoal, entre as
quais, além de acabar com as tradicionais folgas quinzenais por
recompensa, informou também que “por contencao de custos,
foi necessario extinguir o almoco e o lanche dos seus funciona-
rios. Além disso, fica proibido o bate-papo entre os funcionarios
durante o expediente”

Muito insatisfeitos e agora, para piorar, aterrorizados com mais
uma nova onda de rumores sobre possiveis demissoes, os traba-
Ihadores agiam sob coacao e sem o comprometimento esperado.

Os negdcios iam de mal a pior, e o jovem Caetano nao sabia mais
o que fazer. Como vocé, na qualidade de consultor, ajudara o
nosso amigo? Leia atentamente as questoes propostas e busque
orientar o novo gerente, de acordo com o seu entendimento so-
bre os tépicos abordados nesta aula.

1) Resuma, em tdpicos, os principais problemas identificados no
Holidays.

2) Como Caetano estaria falhando ou pelo menos poderia agir
melhor, no que se refere a:

a. Lideranca?
b. Motivagao?

c. Comunicagao?
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Respostas Comentadas

1) Diversos problemas podem ser subentendidos no caso, entretan-
to, vamos listar alguns mais evidentes. Note que ainda nao estamos
nos referindo as falhas de Caetano, mas sim aos problemas por ele
encontrados:

- crise financeira;

- instabilidade no emprego;

- ambiente de trabalho desagradavel;

- desmotivagao do pessoal.

2.a) Caetano parece deslumbrado com a nova situagao de trabalho.
E muito comum ocorrerem erros de lideranca devido & inexperiéncia
profissional, e é o que parece estar ocorrendo. O principal papel de um
lider, no caso, o gerente, é intermediar os interesses do seu pessoal
com os interesses da organizacao. Faltou, de maneira muito evidente,
a gestao participativa, ou seja, ouvir os funcionarios, entre outros.
2.b) No que se refere a motivacao do pessoal, podemos perceber
facilmente varios aspectos, alguns diretamente ligados a crise fi-
nanceira e outros nem tao diretamente relacionados as dificuldades
financeiras. Mas podemos citar, por exemplo: a instabilidade no em-
prego, a coagdo, a falta de comunicagdo, o ambiente de trabalho
ruim, a extingao de beneficios e recompensas ja consolidados pela
empresa (descanso de folga, alteracao nos relacionamentos inter-
pessoais etc.

2.c) Desde o inicio, parece que a comunicagao nao é o forte da em-
presa, o que abre margem a boatos e desmotivacao do pessoal. Entre
alguns aspectos, citamos: a utilizagdo de e-mail para comunicar ques-
tées super-relevantes para a equipe, quando era necessaria uma con-
versa franca e transparente. Urgia uma comunicagao junto aos fun-
cionarios, a fim de eliminar os rumos de demissao de pessoal etc.
Vocé notou que as trés respostas (letras a, b e ¢c) se complementam?
Repare como elas tém uma interconexao, ou seja, como um aspecto
se refere ao outro. Pois é, isso confirma o que foi dito 1a no inicio
da aula: “E nessa etapa do processo de administrar [direcdo] que
entram as pessoas, e é delas a responsabilidade de fazer com que
as coisas saiam do papel e se tornem realidade” Afinal, “direcao é
a funcao administrativa que se refere as relagées interpessoais dos
administradores com seus subordinados”!
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Resumo

Nesta aula, tratamos da diregcao desmembrando-a nas suas prin-
cipais bases de operacionalizagao: lideranga, motivacao e co-
municacdo, que sao os principais atributos para que a pratica
administrativa se faga dentro da organizacao. Sobre a lideranga
mostramos seus conceitos e discutimos os principais estilos. A
motivacao, explicada como a manifestacao do atendimento as ne-
cessidades, teve apresentado seu ciclo, bem como as principais
teorias. E, por fim, discutimos a relevancia do processo de comu-
nicacao nas organizacoes, evidenciando as formas verbais e nao
verbais, além de explicar o processo de comunicacao enfatizando

a questao dos ruidos na comunicacao empresarial.

Informacoes sobre a proxima aula

Na préxima aula, vamos apresentar a ultima fungao admi-
nistrativa: o controle, responsavel pelos ajustes sobre as etapas

anteriores: planejamento, organizacao e direcao.
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A funcao controle

André Luis de Carvalho

Meta da aula
Apresentar o papel da fungao controle como elemento es-
sencial aos ajustes do planejamento organizacional diante
dos impactos adversos a sua execugao.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo
desta aula, vocé seja capaz de:

identificar a relevancia do controle como instrumento
essencial a gestao organizacional;

reconhecer os principais conceitos e praticas relacio-
nados a fungao controle nas organizagoes.
Pré-requisitos

Para que vocé assimile bem esta aula, é necessario que te-
nha compreendido os topicos abordados nas Aulas 4,5 e 6.
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Introducao

Planejar é preciso! Pois é, isso ja foi dito. No entanto, além de pla-
nejar, também é necessario ajustar os planos as realidades que
vao surgindo em contraposicao ao que foi previamente definido.
O condutor da acao gerencial, em qualquer nivel organizacional
— presidente, diretor, gerente, supervisor, assistente —, seja ele
administrador ou tenha ele qualquer outra nomenclatura, pre-
cisa definir padroes sobre o planejamento, a fim de mensurar e
comparar os resultados obtidos ao longo do desenvolvimento do
processo e, a medida que for necessario, implementar alteragoes
no curso da acao.

Do mesmo modo, entao, concordamos com o imperativo do
planejamento, ratificamos a necessidade de se estruturar e se
organizar, reconhecemos que a direcao se torna um processo na-
tural diante de tudo isso, mas reforcamos igualmente o papel
de monitoramento conferido a funcao controle; afinal, conforme
ja mencionamos em diversos momentos das aulas anteriores, a
empresa sofre a acao de tantos elementos, internos e externos,
que, muitas vezes, o plano de acao precisa ser completamente
ajustado ao que efetivamente ocorreu.

Por isso, uma empresa, quando estabelece programas de audito-
rias, controles de qualidade, servicos de atendimento ao cliente
(SAC), inventarios de estoques, revisdoes orcamentarias, entre-
vistas de desligamentos, entre outros interminaveis exemplos
de medidas gerenciais, esta reforcando sua politica de monito-
ramento e averiguacao da execucao de suas atividades, ou seja,
esta praticando a funcao controle em suas operacoes.

E sobre isso que trataremos nesta aula. Esperamos que, ao ex-
plorar o controle através do conteudo oferecido, vocé perceba
0 quao necessario e relevante é o papel desta ultima funcao do
processo administrativo, responsavel pela reconducao organiza-

cional ao sucesso.

178



Introdug@o a Administrag&do

Controle: pertinéncias e conceitos

Tal como ocorre com o termo organizagdo, conforme vi-
mos na Aula 5, a palavra controle também pode assumir varios
significados na Administracao. Por exemplo: pode conferir signi-
ficado restritivo e coercitivo quando utilizado no sentido de coibir
ou limitar certos tipos de desvios ou comportamentos indeseja-
veis. Nesse sentido, o controle apresenta um carater negativo e
limitativo, sendo muitas vezes interpretado como coercao, deli-
mitacédo, inibicdo e manipulacao. E o chamado controle social,
termo aplicado as sociedades e, por conseguinte, também as or-
ganizagoes. Mas, calma, nao perca o controle, nao é sobre isso
que pretendemos tratar.

O que nos interessa, por ora, é o controle como funcgao
administrativa. Daremos a este termo um tratamento sob este
ponto de vista: o controle como a ultima etapa do processo ad-
ministrativo, destacando-se como uma relevante funcao, apds o
planejamento, a organizacao e a direcao.

A finalidade do controle é assegurar que os resultados do
que fora organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possi-
vel aos objetivos previamente definidos no planejamento. Entao,
note, na verdade nao se trata de uma ultima etapa, como disse-
mos no paragrafo anterior, mas de uma ferramenta concomitan-
te as demais fungdes no processo administrativo; isto é, pode
e deve haver controle durante a elaboracao do planejamento,
enquanto se desenvolve o processo de organizagcao, bem como,
sobretudo, ao longo do exercicio da direcao. O controle consiste
fundamentalmente em um processo que guia a acao exercida
para um fim previamente definido e sua esséncia reside em ve-
rificar se as atividades estao ou nao alcancando os objetivos ou
resultados desejados, preventiva ou reativamente.

Seus dois principais objetivos sao:

e corrigir as falhas ou erros, considerando todas as fases

do processo administrativo, ou seja, o planejamento, a
organizacao e a diregao, indicando medidas de correcao

ou ajustes a cada uma dessas falhas;
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e prevenir novas falhas ou erros, sugerindo meios de evi-

ta-los no futuro.

Vocé pode perceber, a partir disso, que o controle é a fun-
cao administrativa na qual a organizacao avalia suas realizagoes
contidas no planejamento, com o objetivo de mensurar, moni-
torar e acompanhar o sucesso ou o fracasso de suas atividades.
Por esta definicao, percebe-se que o planejamento e o controle
estao intimamente ligados. Enquanto o primeiro estabelece o
que fazer e como fazer, o segundo cria os meios pelos quais sera
feita a avaliacao de como estao sendo realizadas as atividades
para atingir os objetivos e metas organizacionais. Afinal, plane-
jamento sem controle da execucao dificilmente logra éxito, bem
como o controle sem padroes e objetivos previamente definidos

nao tera como funcionar.

Vocé deve estar lembrado do que discutimos em planejamento: a
necessidade de se estabelecer planos alternativos de agao. Pois é,
o que popularmente chamamos de “Plano B’ “Plano C” etc. séo,
na verdade, procedimentos para aplicar controle durante o plane-
jamento. Afinal, ao tragar um plano de agao, vocé precisa se muni-
ciar de alternativas para os resultados indesejados.

Assim, controlar é o processo de buscar garantias de que
0s objetivos organizacionais e gerenciais estejam sendo cumpri-
dos ou, ainda, a maneira de fazer com que as coisas acontecam
do modo planejado. Em apenas uma palavra, controlar € monito-
rar (a agao organizacional, no caso).

Talvez vocé ja tenha ouvido algumas perguntas bastante
recorrentes no meio organizacional: “Como estamos indo?” ou
“Em que ponto estamos agora?” As perguntas sao validas, pois
os resultados nem sempre ocorrem de acordo com o que foi pla-
nejado, organizado e dirigido. Torna-se necessaria uma funcao

administrativa que possa monitorar, acompanhar, avaliar, medir
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e assegurar que a organizacao esteja no rumo certo, produzindo
os resultados esperados e alcancando os objetivos propostos.
Desse modo, o desempenho de uma organizacao e das pes-
soas que a compoem depende da maneira como cada individuo e
cada unidade organizacional desempenham seu papel e se movem
para alcancar os objetivos e metas comuns. O controle fornece as
informacoes e a retroacao para manter as funcoes dentro de suas
respectivas trilhas, que integra e monitora, aumentando a probabi-
lidade de que os resultados planejados sejam atingidos da melhor
maneira. A Figura 7.1 a seguir ilustra uma situacao de aplicacao do

controle através do feedback obtido do ambiente organizacional.

ENTRADA SAIDA

Ambiente ———————— PROCESSADOR

RETROACAO

— 3 Ambiente

Figura 7.1: A organizacao obtém feedback do ambiente, a fim de se ajustar as

demandas do mercado.

O esquema (ja mencionado na Aula 3) apresenta a em-
presa como o agente processador que, ao obter elementos do
ambiente (entrada), os processa e os transforma em produtos
ou servicos, e os devolve ao ambiente (saida). Note que, apds a
saida, ha o processo de realimentacao das entradas. Essa situa-
cao de retroacao (ou feedback) representa a atuacao da funcao
controle. Como? Vamos trazer este esquema da figura para uma
situacao hipotética: uma empresa pretende lancar um novo pro-
duto no mercado. Ela realiza uma pesquisa de marketing para
conhecer melhor o mercado, analisa fornecedores e, a partir dai,
inicia a fabricagcao. Ao promover a sua distribuigado, ela precisa ob-
ter resposta sobre a aceitacao do produto. Se foi bem, se pode-

ria melhorar, em que melhorar, como melhorar, se o produto foi
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keting, refere-se ao pro-
cesso de levar o produto
ou servigo aos pontos de
venda, ou seja, torna-lo
disponivel fisicamente
para o cliente, facilitando
a sua aquisicao. Sabe
aquele comercial de

um produto que vocé
viuna TV e ainda ndo o
encontrou no mercado?
Nao sabe onde compra-
lo? Pois é, este é um caso
tipico de produto mal
distribuido. Trata-se de
um conflito entre as areas
de produg@o, marketing

e logistica da empresa.
Mas vamos deixar isso
para outro momento.
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muito mal aceito e por qué? E assim por diante. Esse processo de
busca por respostas do mercado é o que chamamos de feedback
ou retroacgao, que, na verdade, € uma evidente e importante ma-
nifestacao do controle.

O controle funciona de tal modo que a sua importancia esta
em assegurar o cumprimento do que foi planejado e o alcance
dos objetivos, garantindo-se que as atividades foram realizadas
conforme o que foi estipulado (planejado), articulado (organiza-

do) e de acordo com o que foi orientado (dirigido).

{ JAtividade

)

Atende ao Objetivo 1
1. Leia o texto a seguir:

(...) Porém, as medicoes mais necessarias — e mais em falta — sao
aquelas que nos dao o controle da empresa. Contabilidade finan-
ceira, balancos, declaragoes de lucros e perdas, alocacao de custos
e assim por diante constituem uma radiografia do esqueleto da
empresa. Mas assim como as doencgas de que morremos mais co-
mumente — cardiopatias, cancer, mal de Parkinson — nao aparecem
em radiografias do esqueleto, uma perda de posicao no mercado
ou o fracasso em uma inovagao também nao aparecem nas cifras
contabeis até que o dano ja esteja feito.

(...) Pode levar muitos anos, até décadas, até que tenhamos as me-
dicoes de que necessitamos. Mas pelo menos sabemos que preci-
samos de novas medigcdes e quais elas devem ser. Lentamente, e
ainda as apalpadelas, estamos passando da contagem a medicao
(DRUCKER, 2002, p. 73-74).

De acordo com seu entendimento sobre a importancia do contro-
le como ferramenta organizacional, comente o que o autor apon-
ta através do texto.
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Resposta Comentada

Peter Drucker, um dos maiores icones da Administragao contempo-
rdnea, em seu texto, lamenta a perda de esforcos de muitas empre-
sas que ndo sabem exatamente o que buscam através da sua pratica
de controle. Muitas vezes utilizam formas e ferramentas que nao re-
tratam necessariamente o que precisam. Tais empresas, de acordo
com o autor, tratam mais da contagem do que da medicao, que é o
principal objeto do controle.

Etapas do controle

O controle como fungao administrativa tem a finalidade de
assegurar que os resultados daquilo que foi planejado, organiza-
do e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos esta-
belecidos. O controle € um processo ciclico composto de quatro
fases: estabelecimento de padroes, observacao e mensuragao do
desempenho, comparacao do desempenho com os padrées es-

tabelecidos e a acao corretiva.

O estabelecimento de padroes de desempenho

Definir parametros em um processo administrativo é essen-
cial, pois estabelece os critérios de desempenho que serao acei-
taveis, toleraveis e inaceitaveis, sendo instrumentos essenciais
para as decisoes da organizacao. Esses critérios podem ser rela-
tivos a quantidade (producao, clientes atendidos, niveis de esto-
que, horas trabalhadas etc.), a qualidade (especificacoes do pro-
duto, nivel de defeitos, satisfacao de clientes etc.), ao tempo (de
producao, de atendimento, prazos em geral etc.) e ao custo (de pro-
ducao, de armazenagem, de assisténcia técnica etc.).

Os padroes representam o desempenho desejado e servem
como parametros, proporcionando meios para se definir o que se
devera fazer e qual o desempenho ou resultado a ser aceito como
normal ou desejavel. Sao os objetivos que o controle devera asse-
gurar, seja para garantir a continuidade do negocio, seja para garan-
tir a satisfacao de uma necessidade ou de um desejo. Ainda nesta

aula, retomaremos a questao dos padroes de desempenho.
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W 0 termo follow-up sig-
nifica o ato de acompa-
nhar o andamento de um
processo, de um contato,
de uma encomenda. Ima-
ginemos que vocé organi-
zou um evento e contatou
alguns palestrantes.

Para que ndo ocorram
surpresas desagradaveis,
como auséncias de Ultima
hora, falta de material,
dlvidas sobre a natureza
do evento, hospedagem
do pessoal etc., € bom
que vocé estabelega um
follow-up permanente
com esses especialistas.
Telefonar, enviar e-mails,
trocar orientagdes; enfim,
estabelecer contatos

de acompanhamento e
esclarecimentos é sem-
pre muito positivo neste
processo.

CEDERJ

Observacao do desempenho

A observacao do desempenho é feita através de medidas
diretas do desempenho, segundo os critérios estabelecidos, ou
de seu monitoramento de modo qualitativo. O que importa € uma
verificacao do desempenho, em busca de informacao precisa so-
bre o resultado que esta sendo controlado.

Para se controlar um desempenho, deve-se pelo menos
conhecer algo a respeito dele, possuir algum dominio sobre o
mesmo. O processo de controle atua no sentido de ajustar as
operacgoes a determinados padroes previamente estabelecidos e
funciona de acordo com a informagao que se recebe. A observa-
¢ao ou verificagcado do desempenho ou do resultado busca obter
informacao precisa a respeito daquilo que esta sendo controla-
do, para permitir atomada de acao corretiva na ocorréncia de um
desvio. A eficacia de um sistema de controle depende muito do
follow-up permanente e imediato de ocorréncias de desconformi-
dades, a fim de facilitar os devidos ajustes em tempo habil. Aten-
te para o fato de que o desempenho aqui mencionado pode se
referir a uma gama enorme de situagdes organizacionais: fatores

humanos, produtivos, metodolégicos, mercadoldgicos etc.

Comparacao e mensuracao do desempenho

A comparacao do desempenho com o padrao estabelecido
consiste em verificar se os critérios estabelecidos estdo sendo
cumpridos, ou seja, se os limites de desempenho estabelecidos
estao sendo respeitados. Nesse processo é bastante util o uso
de gréficos, relatorios, indices e demais técnicas de comparagao.
Vale também ficar atento a indicadores que permitam compara-
¢ao com empresas do mesmo setor ou de concorrentes.

Toda atividade proporciona algum tipo de variacao, erro ou
desvio. Nesta fase, devem-se determinar os limites dentro dos
quais essa variacao serd aceita como normal. Nem toda variagao

exige corregcoes, mas apenas as que ultrapassam os limites da
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normalidade. O controle separa o que é excepcional do que é
normal, para que a corregdo se concentre unicamente nas exce-
¢oes ou nos desvios.

Para tanto, o desempenho deve ser comparado ao padrao
fixado para verificar eventuais desvios. A comparacao do desem-
penho com o padrao estabelecido é feita por meio de graficos,
fluxos, relatorios, indices, porcentagens, medidas estatisticas
etc. Esses meios de apresentacao supoem técnicas a disposicao
do controle para que este tenha maior informacao sobre aquilo
a ser controlado.

Por fim, a comparacao do desempenho atual com o que
foi planejado, nao busca apenas localizar as variacoes, erros ou
desvios, mas também permitir a elaboracao de resultados futu-
ros, reafirmando a visao de longo prazo do administrador, no
sentido de ampliacao dos proprios objetivos da organizacao.
Esta fase evidencia conformidade (quando tudo esta de acordo
com o padrao), tolerancia (no caso de os ajustes estarem den-
tro de uma margem aceitavel) e rejeicao (se o resultado estiver

realmente insatisfatorio).

Acao corretiva

Finalmente, a agcao corretiva é a tomada de decisdo para man-
ter o sistema dentro dos padroes estabelecidos para que os obje-
tivos sejam alcancgados, corrigindo-se erros ou desvios, ou ainda
reformulando os objetivos segundo as novas contingéncias.

O objetivo do controle € manter as operagcoes dentro dos
padroes definidos para que as metas sejam alcangadas da melhor
maneira, medindo e corrigindo o desempenho. A acgao corretiva
visa assegurar que aquilo que é feito seja realizado exatamente
de acordo com o que se pretendia fazer, promovendo os ajustes
onde sejam necessarios.

A Figura 7.2 a seguir evidencia a inter-relacao entre as fases
do controle. Note que, além de sequenciais, as fases sao comple-
mentares, uma vez que todas elas fornecem subsidios umas para

as outras, ao longo do processo.
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mum no estudo da gestao
organizacional, refere-se
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1
Estabelecimento
de padroes

4,
Tomada de acao

2.
Mensuracao do
desempenho

corretiva

Comparacao do
desempenho
atual com o
padrao

Figura 7.2: Fases do controle.
Fonte: Chiavenato (2000).

Ainda em relacao as etapas do processo de controlar, dada
a sua estreita relacao com a anélise do desempenho, precisamos
reforcar dois conceitos muito importantes, que sao a eficiéncia e
a eficacia.

A eficiéncia representa uma medida segundo a qual os re-
cursos sao convertidos em resultados de forma mais econémi-
ca. Esta ligada a conformidade e, desse modo, significa fazer um
trabalho de acordo com o comando, correto, sem erros e de boa
qualidade. Por exemplo:

e fazer as coisas de maneira adequada;

e resolver problemas;

e salvaguardar os recursos aplicados;

e cumprir o seu dever;

e reduzir os custos.

Ja a eficacia mede a relacao entre os resultados obtidos e
os objetivos pretendidos, ou seja, ser eficaz é conseguir atingir
um dado objetivo, fazendo um trabalho que alcance um resulta-

do esperado, ou ainda, superando suas expectativas. Exemplos:
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e fazer as coisas certas;

e produzir alternativas criativas;

e maximizar a utilizacao de recursos;
e obter resultados;

e agumentar o lucro.

__. |
Estes dois termos ja foram abordados na Aula 1, quando discuti-
mos o que é Administracao. Ao abordarmos o controle, no entanto,

preferimos retomar os seus conceitos, dada a sua pertinéncia em
relacao a avaliacao do desempenho nas organizagoes.

Os niveis e a caracterizacao do controle

Niveis da acao do controle

Assim como o planejamento, o controle também deve ser
distribuido em niveis organizacionais ou hierarquicos. Desse
modo, conforme a Figura 7.3, podemos dividir o processo de con-
trole organizacional em trés niveis: estratégico, administrativo e
operacional, como segue.

e Controle estratégico: implementado no nivel institucio-
nal, aborda a organizacao como um todo. Esse tipo de
controle tem duas finalidades: acompanhar/avaliar o de-
sempenho da organizacao na realizacao de sua missao
e acompanhar os fatores externos que influenciam suas
tomadas de decisao. Além disso, define o desempenho
global desejado com base na analise interna da prépria
organizacgao e na analise ambiental (o meio que a envol-
ve externamente), conforme discutido nas Aulas 2 (As
organizagoes) e 4 (A funcao planejamento);

e controle administrativo: focado nas areas funcionais (Fi-

nanceiro, Producao, Recursos Humanos, Comercial etc.)
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da organizacao, ou seja, nos seus departamentos. E apli-
cado, assim, no nivel intermediario ou departamental,
possibilitando a tomada de decisao gerencial e um me-
lhor acompanhamento e avaliacao em cada um dos seto-
res. E mais especifico e mais detalhado do que o controle
estratégico, uma vez que se trata do seu desdobramento;
e controle operacional: voltado as atividades em qualquer
area funcional e aos recursos utilizados em sua realiza-
cao. Atua sobre cada tarefa em separado e € direcionado
para o curto prazo, ou seja, para aquelas tarefas do dia a

dia das operacoes da empresa.

Controle estratégico

AN
\

Controle administrativo
BN

Controle operacional

AN

Figura 7.3: Niveis do controle.

Como vimos, assim como no planejamento, o controle
de uma organizacao atua em todos os seus niveis. De modo
que, quanto mais relacionado ao topo da piramide, maior sera
a ocorréncia de repercussoes no longo prazo e no envolvimento
global da organizagao. Por outro lado, quanto mais a sua base,
percebemos controles especificos, pontuais e voltados ao coti-

diano da organizacgao.
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{_JAtividade

b

Atende aos Objetivos 1 e 2

2. Como vimos, qualquer empresa, em todos os seus setores e
atividades, praticam, de alguma forma, o controle.

Vocé se lembra da terceira atividade da Aula 4, quando vocé foi
a uma empresa entrevistar trés profissionais sobre a elaboracgao
dos seus planejamentos? Pois é, acreditamos que vocé tenha se
identificado tanto com aquela atividade, que agora vocé vai dar
prosseguimento a ela. Esta tarefa consiste no seguinte: retorne
a mesma instituicao aonde vocé foi e, com base na atividade da
Aula 4, converse com os mesmos profissionais a respeito da exe-
cucao do controle que eles praticam com relacao aos planeja-
mentos mencionados naquela atividade. Ou seja, que medidas
eles utilizam como forma de controle sobre cada meta planeja-
da? Como eles lidam com cada adversidade encontrada sobre o
que foi planejado? Busque utilizar, principalmente, as etapas do
controle na sua resposta. No final, como da outra vez, desenvol-
va suas impressoes a respeito do que ouviu.

a) Controle estratégico:

b) Controle administrativo:

c) Controle operacional:

Seus comentarios sobre as respostas dos entrevistados:
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Resposta Comentada

Note que desta vez ndo enumeramos de 1 a 3 os espacgos, pois acre-
ditamos que as respostas dos entrevistados sejam dadas como texto
corrido, diferente do que ocorreu naquela outra questao. Esta res-
posta, assim como a citada da Aula 4, ndo possui um gabarito pa-
drao; no entanto, esperamos que vocé consiga correlacionar cada
um dos trés planejamentos com medidas de controle definidas pelos
seus entrevistados. Observe também como ou se seus entrevistados
adotam medidas de controle necessarias.

Os padroes de desempenho e as caracteristicas do
controle

Desde o inicio daTeoria da Administracao (comecgo da Aula
2, lembra?), os estudiosos organizacionais preocupavam-se com
padroes ideais de trabalho. Taylor desenvolveu o principio da ex-
cecao, Ford padronizou o processo produtivo e assim sucede-

ram-se diversas medidas de controle organizacional.

A Escola da Administragao Cientifica, inaugurada por Taylor na
virada do século XX, colocou exagerada énfase no desenvolvi-
mento de técnicas e métodos capazes de proporcionar padroes
de desempenho. O estudo de tempos e movimentos € uma téc-
nica desenvolvida para determinar o tempo padrao, isto é, o
tempo médio que um operario devera levar para executar uma
determinada tarefa. O custo padrao é outro exemplo de técnica
que se fixa para analisar e controlar os custos organizacionais.
Contudo, o principio da excecao de Taylor tornou-se famoso.
Segundo ele, o administrador nao deve perder seu tempo com
as atividades que ocorrem normalmente, mas com as ativida-
des excepcionais: aquelas que sao excelentes e aquelas que sao
péssimas (CHIAVENATO, 2004).

190



Introdug@o a Administrag&do

Os padroes definem como e o que deve ser mensurado
em termos de quantidade, qualidade, custo, tempo etc., dentro
de uma organizagcao, e quais os instrumentos de medida ade-
quados. Vamos olhar agora para alguns dos principais tipos de
padroes existentes na pratica administrativa.

e Padroes de quantidade: podem ser mensurados e estao
diretamente ligados aos resultados das empresas, po-
dendo ser, por exemplo: homens-hora por unidade de
producao, unidades de producao por maquinas-hora,
numero de retorno de clientes a loja, quantidade de em-
pregados admitidos/demitidos em determinado periodo,
volume de refugo na fabricacao etc.

e Padroes de qualidade: nem sempre podem ser quantifica-
dos, no entanto sao de facil percepcao e avaliacao, tanto pela
empresa quanto pelo cliente. Podemos citar como exemplos:
assisténcia técnica, atendimento ao cliente (SAC), sabor em
certos produtos ou mercadorias, durabilidade de determina-
dos artigos de consumo, satisfacao do cliente etc.

e Padroes de custo: sao expressos em termos monetarios
(ou dinheiro) e estao diretamente ligados a producéao, ou
melhor, a produtividade, por se tratar, em ultima analise,
do custo da producao, principalmente da matéria-prima
e da mao de obra empregadas no processo de producao.
Os padroes de custo podem ser estabelecidos calculan-
do-se quanto vai custar o consumo de matéria-prima e
de mao de obra para se alcancar determinada producao
de mercadorias. Compoem ainda este tipo de padrao:
estocagem de mercadorias, custos de entrega, relacao
custo-beneficio de um equipamento etc.

e Padroes de tempo: como os tempos definidos para produ-
cao de determinada peca, periodo estabelecido para pro-
cessamento de pedidos de clientes ou, também bastante
comum, o tempo médio que cada operador de telemarket-
ing deve dispensar a cada atendimento e ainda o tempo

médio de espera de cada cliente na fila de um banco.
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B Auditoria é um exame
cuidadoso, sistemético
e independente das
atividades desenvolvidas
em determinada empresa
ou setor, cujo objetivo é
averiguar se elas estdo
de acordo com as dispo-
sicdes planejadas e/ou
estabelecidas previamen-
te, se foram implemen-
tadas com eficécia e se
estdao adequadas (em
conformidade) a conse-
cucgdo dos objetivos.

As auditorias podem ser
classificadas em: audi-
toria externa e auditoria
interna. Atualmente, a
auditoria externa se
distribui em diversas
areas da gestdo, havendo
varias ramificagdes:
auditoria de sistemas,
auditoria de recursos
humanos, auditoria da
qualidade, auditoria de
demonstracdes finan-
ceiras, auditoria juridica,
auditoria contabil, etc.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/
wiki/Auditoria
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e Padroes imponderaveis: também chamados de intangi-
veis, sao os mais dificeis de estabelecer. De fato, como
eles nao sao expressos em termos monetarios, tampou-
co fisicos, tornam-se de dificil elaboracao e, por isso, a
avaliacao de seu desempenho também é tarefa comple-
xa. Exemplo: a reputacao da empresa no mercado, o ni-
vel de criatividade do seu pessoal etc.

Existem outros meios pelos quais a administragcao de uma
empresa procura controlar seu desenvolvimento operacional,
tais como: o orgcamento, as demonstracoes e tabelas estatisticas,
os relatorios, as auditorias etc.

Uma organizacao pode decidir, por exemplo, que é neces-
sario medir a qualidade de seus produtos, e que a medida da boa
qualidade é o baixo numero de rejeicoes na producao. Mas qual
é a porcentagem aceitavel de rejeicao? 1%, 5%, 10%? E realisti-
co e positivo esperar 0% de rejeicao? Essas perguntas sao feitas
pelas proprias organizagOes, e suas respostas, obtidas através
de muita pesquisa e trabalho de melhoria constante. Cabe a cada
organizacao deliberar os seus padroes.

Por outro lado, as irregularidades constatadas diante da
andlise padrdao x execugdo requerem adequacgdes, que devem
possuir caracteristicas relacionadas, sobretudo, a sua flexibilida-
de, ao tempo de implementacao, bem como a sua assertividade.
Assim, classificamos tais caracteristicas em:

¢ maleabilidade ou flexibilidade, possibilitando a introdu-
¢ao de mudancas decorrentes de alteracdes nos planos e
nas ordens. Vocé lembra que quando estudamos a fungao
planejamento abordamos as contingéncias? Pois é, cabe a
maleabilidade do controle promover estes ajustes;

¢ instantaneidade: é preciso acusar o mais depressa pos-
sivel as faltas e os erros verificados, a fim de evitar maio-
res prejuizos;

e correcao: capacidade assertiva de promover o ajuste espe-
cifico para determinada adversidade, permitindo a repara-

¢ao das faltas e dos erros e evitando a sua reincidéncia.
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Assim, ao demonstrar estas trés caracteristicas, percebe-
mos que a relacao padrao x corregcao deve ser executada o tem-
po todo, a fim de que a funcao controle exergca o seu papel de

reparacao nas praticas organizacionais.

Oatividade
Atende ao Objetivo 2

3. Talvez vocé ainda nao conheg¢a um procedimento de controle
muito comum nas empresas chamado avaliagcao do desempenho
humano. Trata-se de um procedimento, geralmente anual, no
qual a empresa avalia a contribuicao (resultados, desempenho,
competéncias etc.) de cada individuo, de acordo com padrdes
previamente definidos.

Embora vocé nao esteja familiarizado com este procedimento,
na maioria das vezes promovido pelo departamento de Recursos
Humanos, acreditamos que vocé seja capaz de executar esta ati-
vidade sem muita dificuldade.

Elabore uma lista de padroes (para isso, releia o topico “Os pa-
droes de desempenho e as caracteristicas do controle” desta
aula) que uma empresa possa utilizar, a fim de avaliar o desem-
penho de uma equipe de vendas em uma agéncia de turismo.
Use a imaginacao, criatividade e capacidade gerencial.

Resposta Comentada

Como se trata de uma questao de criacao, nao definiremos um gaba-
rito. No entanto, com base no que foi abordado na aula, esperamos
que vocé utilize alguns padrées mensuraveis ou pelo menos de fa-
cil avaliacdo, tais como: pontualidade, assiduidade, relacionamento
com companheiros de trabalho, trato com os clientes, alcance de
metas (o que envolve volume de vendas, por exemplo), entre outros
elementos que fornecam subsidios de pardmetro para avaliagcao.
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Porém, a titulo de sugestao, que tal alguns padrées de avaliacao
coletivos também? Ou seja, ao invés de avaliar somente o individuo,
isoladamente, seria da mesma forma interessante a empresa desen-
volver critérios (padrées) que permitissem compreender também o
rendimento de equipes, o que, se bem feito, poderia integrar ainda
mais os funcionarios.

Conclusao

Ao findar o conteddo da funcao controle, fechamos o ciclo
do processo administrativo: planejamento, organizagao, direcao e
controle. Como afirmamos no inicio do estudo do planejamento,
esses quatro elementos resumem os papéis do trabalho gerencial,
de modo que qualquer tarefa dentre as atribuicoes de um gerente
pode ser enquadrada em um desses quatro componentes.

O controle, como foi dito, revela-se o instrumento capaz
de promover os ajustes necessdrios as situacoes que extrapo-
lem o planejamento. Assim, planejamento e controle caminham
de maos dadas, complementando-se, para que a empresa esteja
sempre se adequando a cada nova situacao adversa, ja que, ge-
ralmente, do planejamento dos nossos objetivos a sua realiza-

¢ao, prescindimos do controle.

: \ - - -
{DAtividade Final
Atende aos Objetivos 1 e 2

O Sr. Mario Pacheco é gerente do Hotel Lar Do Celar, localizado em
um balneério proximo, e tem planos para aumentar o nimero de
ocupacoes no seu estabelecimento, a partir da préxima temporada.

Ele, entao, elabora um material que sera remetido pelos Cor-
reios a centenas de pessoas, visando a informar sobre a exis-
téncia do hotel, suas instalacOes, seus precos, os atributos da
cidade; enfim, prepara um material impresso contendo textos,
fotos e desenhos coloridos. Tudo feito utilizando recursos de
computacao grafica. E esperado um incremento do nimero de
ocupacao em torno de 20% nos préximos trés meses, compara-
do com a ultima temporada.
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Passado este periodo, verificou-se que o niumero de ocupacoes
subiu apenas 2%. A ideia da emissao deste material via correio
nao atingiu o objetivo. Observamos que o Sr. Mario, no momen-
to em que elaborou o material, fez um excelente trabalho. Havia
clareza de comunicagao, ilustracoes e fotos expositivas que com-
plementavam as informacgodes, além de utilizar papel de 6tima
qualidade com perfeitas impressoes. Uma excelente intencao;
porém, como visto, a ideia nao atingiu o objetivo almejado.

a) Com base nos seus conhecimentos sobre o processo de feedback
(ou retroacgao), explique como o Sr. Mario poderia ter reduzido as
chances de erro.

b) Em que nivel do controle (estratégico, administrativo ou ope-
racional) podemos classificar o caso? Por qué?

c) Como vocé explicaria o caso, de acordo com os conceitos de
eficiéncia e eficacia?

Resposta Comentada

a) O Sr. Mario poderia ter estudado melhor o seu mercado, sobre-
tudo o perfil da sua clientela, a fim de definir com mais precisao o
destinatario do seu material, estabelecendo uma retroacao do que
ja fora feito.

b) Nivel administrativo. Note que o Sr. Mdrio é um gerente e esta
executando uma agao de uma area especifica, que é o marketing.

c) Podemos afirmar que o Sr. Mario, até certo ponto, foi eficiente, po-
rém nao foi eficaz. Eficiente porque, ao montar o material, realizou
uma boa tarefa, fez “tudo nos conformes”; no entanto, cometeu al-
guns equivocos. Apesar de o material apresentar boa qualidade, nao
foi uma ideia que conseguiu atrair o numero desejado de hospedes.
Nao atingiu o objetivo; logo, nao foi eficaz. Uma ideia melhor pode-
ria ter sido, talvez, fazer anuncios em revistas, jornais, TV etc.
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Resumo

O controle deve ser visto como uma ferramenta organizacional res-
ponsavel pelos ajustes e adaptacoes resultantes das contingéncias
sofridas pela organizacao. Vimos que este processo passa por qua-
tro etapas, que sao o estabelecimento de padroes, a avaliagao do
desempenho atual, a comparagao entre o padrao e o desempenho
atual e, por ultimo, a adogao de medidas corretivas. Assim como
o planejamento, o controle ocorre em trés niveis: estratégico, ad-
ministrativo e operacional, devendo adotar, em todos os niveis, os

principios de maleabilidade, instantaneidade e corregao.

Informacao sobre a proxima aula

Finalmente, encerramos o ciclo do processo administrativo.
Esperamos que, sempre que vocé pensar em administracao, aces-
se os registros de planejamento, organizacao, direcao e controle,
que sao o resumo da acao de administrar. Na préxima aula, va-
mos tratar de um assunto extremamente pertinente ao processo
administrativo: a tomada de decisdes, uma pratica gerencial
constante e complementar aos quatro elementos vistos nas ul-

timas quatro aulas.
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0 processo decisorio

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Descrever o processo decisoério, destacando seus pon-
tos fundamentais, bem como sua relevancia para as
organizacgoes.

Objetivos

Esperamos que, apds o estudo do contetudo desta aula,
VOocé seja capaz de:

identificar, através dos seus conceitos, como a toma-
da de decisao esta presente em todos os niveis das
praticas organizacionais;

relacionar esses mesmos conceitos a pratica cotidia-
na do profissional de gestao.
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Introducao

Nas aulas anteriores, apresentamos e discutimos as quatro fun-
¢oes do profissional que administra uma organizacao: planejar,
organizar, dirigir e controlar. Cada uma dessas etapas se comple-
menta. Entretanto, esta estrutura de acoes organizacionais, para
ser implementada, necessita de atitudes gerenciais que propul-
sionem o negocio. No cotidiano organizacional, chamamos essas
atitudes inerentes ao trabalho do gerente de tomada de decisoes
ou processo decisorio.

Decidir é escolher entre duas ou mais alternativas. Assim, a to-
mada de decisOes esta presente em todas as funcoes do gerente:
na fixacao das metas e na determinacao dos recursos para atingi-
las (planejamento); na divisdo do trabalho e na atribuicao das
atividades a quem deve executa-las, bem como no grau de cen-
tralizacao e na interagao entre os 6rgaos e as pessoas (organiza-
cao); nos relacionamentos interpessoais, ou seja, na lideranca,
na conducao e na motivacao da equipe (direcao), bem como na
escolha das atividades que precisam ser melhoradas, na afericao
dos resultados e na tomada de medidas corretivas (controle).
Encontraremos nas paginas seguintes alguns dos principais topicos
relativos ao processo decisorio, que certamente auxiliarao vocé nas

suas ponderacoes diante das proximas tomadas de decisoes.

Decidir é preciso

Se vocé escolhe nao decidir, vocé ja tomou uma decisao.
Neil Peart (1952- )

Se tivéssemos de sintetizar o papel de um gerente em apenas
uma palavra, escolheriamos o termo deliberacao. Isso mesmo: de-
liberar, que significa analisar, ponderar as alternativas para, a partir
dai, decidir. Esse é o papel fundamental e cotidiano de todo adminis-
trador: decidir. Complementado, evidentemente, com o seu trabalho

de implementacao, ou seja, seu papel executivo na organizagao.
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Figura 8.1: A decisao pode ser definida por um sé individuo ou coleti-
vamente.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1131288

Sabemos que nao é somente o administrador quem toma
as decisdes nas organizagoes. Todas as pessoas dentro de uma
empresa, em todas as areas de atividades, em qualquer nivel
hierarquico e em todas as situagdes estdo continuamente to-
mando decisGes diretamente relacionadas ou nao com o seu
trabalho. A organizagcdao € um complexo sistema de decisdes
(CHIAVENATO,1999).

®
v
Vocé ja deve ter percebido que os gerentes, diretores e presidentes
das empresas sao geralmente denominados executivos, nao é mes-
mo? Isso se deve ao fato de que a eles cabem importantes decisoes.

O executivo de uma empresa €, por definicdo, um grande tomador
de decisoes.
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[ Procrastinador

E aquele sujeito que
protela, adia a tomada
de decisdo. Trata-se do
famoso “empurra com

a barriga” até que o
problema se resolva por
si mesmo ou que alguém
o faga.

CEDERJ

Assim, é responsabilidade gerencial diaria a tomada de de-
cisao. Uma decisao precisa ser tomada sempre que estamos dian-
te de um problema que possui mais de uma alternativa ou possi-
bilidade de solucao. Mesmo quando para afastar um empecilho ha
uma Unica medida a tomar, temos as alternativas de toma-la ou
nao; assim, também temos uma decisao.

A tomada de decisoes, individual ou coletivamente, é o
nucleo da responsabilidade administrativa. O administrador, ao
planejar, organizar, dirigir ou controlar as agdes organizacionais,
continuamente decide o que fazer, quem deve fazer, quando,
onde e, muitas vezes, como fazer. Seja estabelecendo objetivos
ou alocando recursos ou mesmo se deparando com conflitos que
surgem pelo caminho, o administrador deve ponderar o efeito
da decisao de hoje sobre as oportunidades de amanha. Decidir é
optar ou selecionar dentre varias alternativas de cursos de acao

aquela que pareca mais adequada.

Muitas vezes, as empresas tratam os conflitos simplesmente como
problemas. Entretanto, nem sempre devem ser vistos dessa forma.
Conflito significa divergéncia de opinides. Sera que isso basta para
ser visto como um problema? Acreditamos que nao, ou melhor, nem
sempre. Considere a situagdo em que uma pessoa pense “A] outra
acredite ser “B” e ainda uma terceira pessoa jure que “C” é a solu-
¢ao para um impasse na organizacao.Temos ai um conflito instaura-
do, certo? O.k. No entanto, serd que nada das opinides antagdnicas
pode ser aproveitado? Sera que isso nao pode agregar inovacgoes e
outras formas de entendimento a organizacao? Muitas vezes, dei-
xamos de nos desenvolver por acreditar que a solucdo vigente seja
incontestavel. Pense nisto na préxima vez que se defrontar com um
conflito. Até mesmo porque, como disse o poeta Renato Russo, “a
verdade nao ha’ referindo-se as chamadas verdades absolutas.

Os individuos, por questoes pessoais ou até mesmo culturais,
adotam tracos caracteristicos diante da necessidade de decidir. Alguns
se manifestam avessos a decisao (através de comportamentos con-

servadores), resistentes a mudancas e até mesmo procrastinadores.
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Outros se manifestam verdadeiros solucionadores, que é
o estilo mais desejavel, uma vez que assumem que a empresa
moderna atua sob fortes condicoes de risco e incerteza. Em geral
sao mais arrojados e, por isso, aceitam mais o risco e tomam
decisoes que ajudam a lidar com a incerteza.

Ha ainda, por ultimo, os detectores de problemas, que se
empenham ativamente em encontrar as dificuldades para lidar
com elas antes que surjam outras maiores ainda. Sao pré-ativos
e utilizam-se das analises de dados nao somente para entender o

presente, mas também para se anteciparem ao futuro.

) Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Observe no seu ambiente de trabalho, onde vocé estuda, ou
ainda em alguma empresa (no comércio, no transito, na acade-
mia etc.) que vocé visite com bastante regularidade, as atitudes
de alguns profissionais. Nao interfira, nem desenvolva comenta-
rios, tampouco criticas. Apenas observe. Nesses estabelecimen-
tos, tente descobrir pelo menos trés profissionais, cada um com
uma das trés caracteristicas comportamentais citadas anterior-
mente: um avesso a decisao, outro solucionador e mais um de-
tector de problemas. Reflita a respeito desses comportamentos:
qual seria o perfil do profissional adequado para aquele cargo?
Por que serad que estes trabalhadores agem dessa forma? Qual
a responsabilidade dos seus lideres no desenvolvimento de tais
comportamentos? Desenvolva uma analise destes perfis de tra-
balhadores, a partir das questoes levantadas.
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Resposta Comentada

O objetivo desta atividade é fazer com que vocé comece a perceber o
comportamento decisorio dos profissionais. O primeiro caso, o aves-
so, é bastante comum e evidencia falta de comprometimento com a
empresa. No segundo tipo, o solucionador é o tipico funciondrio pa-
drao, aquele que “veste a camisa” e busca desfazer os empecilhos do
cotidiano do trabalho. E, por ultimo, o detector, que deve ter surgido
naquele tipo de funcionério pré-ativo (que se antecipa as ordens). E
aquele que tradicionalmente “traz o problema junto com a solugao?”
Entretanto, certamente vocé tera descoberto inclusive outros com-
portamentos que nem foram mencionados aqui. Que bom! Isto
comprova que vocé soube mesmo observar os trabalhadores em
suas situagoes decisdrias.

A segunda parte da atividade trata-se apenas de uma reflexao, sem
necessidade de expressar uma resposta.

Diante destas caracteristicas mencionadas, esta parecendo
que os tomadores de decisbes sao os Unicos componentes da
acao decisoria; entretanto, vejamos, agora, outros elementos do
processo decisorio:

e o tomador de decisao: individuo ou grupo a quem cabe esco-
Iher entre as alternativas disponiveis;

e 0 estado da natureza: condi¢coes de incerteza, risco, ou certeza
que existem no ambiente decisério que o tomador de decisao
deve analisar;

e 0s objetivos: fins que quem toma decisdoes almeja alcancar
com as suas agoes;

e preferéncias: critérios, ou fatores determinantes, que o decisor ele-
ge para determinar sua opc¢ao. Pode ser lucro, risco, tempo etc.;

e situacao: os aspectos ambientais que envolvem o tomador de de-
cisao, as vezes nao controlaveis, fora do alcance de seu conheci-
mento ou compreensao, mas que influenciam na sua escolha;

e estratégia: curso de acao que quem toma decisoes escolhe, no
sentido de atingir os objetivos da melhor forma, sendo esta
dependente dos recursos disponiveis;

¢ resultado: consequéncia de uma estratégia.
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Dentre os elementos que compoem o processo de tomada
de decisao, alguns influenciam fortemente na escolha dos ad-
ministradores e trazem consequéncias diretas para os demais.
O estado da natureza, os objetivos e a situacao determinarao as
alternativas possiveis para a escolha da estratégia que melhor
definira a tomada de decisao. E, finalmente, os resultados serao

consequéncias da estratégia estabelecida para alcanca-los.

Ambientes de decisao

A maioria dos estudos sobre processo decisério indica que
seu principal elemento é o estado da natureza, isto é, sao as con-
dicoes de incerteza, risco ou certeza que existem no ambiente
que o tomador de decisoes deve enfrentar. O tomador de decisao
€ o elemento que faz uma opcgao entre as diversas alternativas,
mas podendo ser influenciado pela situacao em que esta envol-
vido, pelos valores pessoais e até mesmo pelo envolvimento so-
cial. E este estado, esta situacdo do processo decisério que sera

fundamental no resultado final.

Ambiente de certeza

A certeza, o estado mais almejado pelos tomadores de de-
cisao, ocorre quando a escolha é feita com pleno conhecimento
de todos os estados da natureza do processo decisorio. Existe a
certeza do que ocorrera durante o periodo em que a decisao é
tomada. E possivel atribuir probabilidade de 100% a um estado
especifico da natureza da escolha. A probabilidade estatistica e
pragmatica do processo decisorio pode indicar que a posicao de
0% sera a completa incerteza e a posicao de 100% indica a certeza
da tomada de decisao.

Embora a certeza seja um estado muito dificil de ocorrer no
que se refere a gestao, podemos sugerir como algo bem préximo
disso o exemplo entre a linha de montagem de aparelhos de te-
levisao e o nivel de estoque de uma empresa. Nao ha incerteza;

pelo contrario, é bastante ldgica a relagao: quanto mais alto for o
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nivel de fabricacao de aparelhos deTV, mais baixo sera o nivel de
estoque de matéria-prima, ou seja, dos seus componentes. Uma
decisao sobre aumentar a produgao leva diretamente a uma re-
ducao do nivel de montante de pegas. Um gerente que toma a
decisao de aumentar a producao conhece exatamente o impacto

que isso tera sobre o seu estoque. Isso é uma certeza.

Figura 8.2: A certeza, estado mais almejado pelo to-
mador de decisao.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1152127

Jé que todos os resultados sao conhecidos antes da to-
mada de decisao, muitos gerentes preferem tomar decisdes sob
condicoes de certeza. Mas isso é possivel somente nas situacoes
mais simples e rotineiras da empresa. Em situacoes mais com-
plexas, em que nao sao conhecidos todos os possiveis resulta-
dos, a administragdo normalmente enfrenta um grau de risco

bem maior para a tomada de decisao que precisa ser efetivada.

Ambiente de risco

Este é o estado mais comum em um processo decisorio.
Repare que toda decisao acompanha explicita ou implicitamente

algum nivel de risco.
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Este caso ocorre quando nao sao conhecidas as probabi-
lidades associadas a cada um dos estados da natureza do pro-
cesso decisorio. De acordo com Montana e Charnov (2003), um
exemplo de tomada de decisao sob condicoes de risco seria uma
montadora de automoveis introduzir no mercado um modelo re-
desenhado de determinado carro. Como existem dados de ven-
das passadas daquele modelo, que falam sobre como foi o pro-
jeto do ano anterior desse carro, existe uma base, um parametro
para estimar a probabilidade de sucesso para o projeto novo, ou
seja, o risco é descrito em termos de probabilidades. Embora os
resultados reais da decisao para introduzir um novo modelo de
carro nao sejam conhecidos, os limites gerais de possiveis pro-

babilidades e resultados sao conhecidos.

\

=

= 2

- -

Z =

- /

- -

= z

p— iy ~
~
Z
/

il

%

Figura 8.3: Calculando niveis de risco.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1046106

Esse exemplo — relancamento de um carro — supds que tinha-
mos dados passados e que poderiamos estimar as probabilidades
de resultados especificos. Mas suponha que o carro novo seja algo
nunca visto antes, um conceito totalmente novo para o qual nao ha
nenhum historico, nem informacgdes sobre vendas prévias. Nesse

caso, nao seria nem possivel estimar as probabilidades.
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B Variaveis

Na Aula 2, fizemos
algumas abordagens
sobre variaveis, que sao
os fatores que podem
provocar alteragoes
naquilo que havia sido
planejado. Por exemplo,
no planejamento sobre
ir a praia no préximo
final de semana, implica
considerar algumas
varidveis: as condicdes
meteoroldgicas, a

minha disponibilidade de
tempo, de dinheiro, se eu
dependo de alguém para
ir comigo e por ai vai...
Entdo, cada item destes
representa uma variavel
que eu preciso analisar
para que o meu plano
de ir a praia ocorra com
sucesso.

CEDERJ

Ambiente de incerteza

Quando o ambiente é de incerteza, quem exerce o papel
decisorio conhece pouco a respeito das alternativas e de seus
resultados para utilizar como base para atribuir probabilidade a
cada estado da natureza ou a cada evento futuro. E o mais dificil
dos trés ambientes, por se tratar de um modelo em que é total a

auséncia de informacgoes, parametros e subsidios a decisao.

Figura 8.4: A incerteza, o mais dificil dos ambien-
tes para o tomador de decisao.

Fonte: http://www.sxc.hu/photos/1159639

A incerteza ocorre quando nao se obtiveram informagoes
sobre o estado da natureza do processo decisério, ou mesmo em
relacdo a parcela desses estados. A empresa possui informacgoes
parciais, obtidas com probabilidade incerta ou é desconhecida a pro-
babilidade associada aos eventos que estao provocando a decisao.

O principal elemento a se ponderar e analisar perante uma
decisao sob incerteza sao as variaveis envolvidas no contexto de-
cisorio. Segundo Montana e Charnov (2003), a inabilidade de se
prever um resultado ou de se designar uma probabilidade pode

decorrer dos seguintes fatores:
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e variaveis demais na situacao;

® poucas variaveis na situacao, mas falta de conhecimento sufi-
ciente sobre elas; ou

e variaveis demais e falta de conhecimento sobre elas.

Embora os resultados em potencial para a introducao de um
produto novo sejam conhecidos (fracasso ou sucesso), as proba-
bilidades de cada resultado em potencial nao sao conhecidas: nao
existem dados do passado nos quais seja possivel basear uma
previsao. E a situacio tipica com que se defronta o nivel estratégi-
co (diretoria) das organizacoes, exigindo comportamentos contin-
genciais que permitam alternativas variadas e flexiveis.

Nesse caso, geralmente utiliza-se do espirito arrojado, da

intuicao ou de suposicoes.

Probabilidades
objetivas

Probabilidades

Completa subjetivas

certeza

Figura 8.5: Os diferentes estados da natureza.
Fonte: Chiavenato (2004).

Observando a Figura 8.5, percebemos que no ambiente de
certeza as possibilidades de ocorréncia sao concretas, de facil
compreensao e diagndstico; por isso, afirmamos que sao situa-

coes objetivas.
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Repare que, de acordo com o grafico apresentado, o risco
€ a maior frequéncia entre os estados da natureza do processo
decisério, dada sua ineréncia ao processo decisorio; afinal, a de-
cisao, regra geral, esta associada a um processo de mudanca.
Até mesmo nos casos em que se decida por nao mudar, a em-
presa pode estar se arriscando a perder oportunidades; logo, ha
sempre uma parcela de risco envolvido.

Quanto a incerteza, a questao inversamente proporcional
ao ambiente de certeza, as possibilidades sao subjetivas, depen-
dem da analise do individuo, de sua intuicao e suposicao, por

nao oferecerem subsidios, parametros a decisao.

Eis o grande desafio do
tomador de decisoes:
minimizar incertezas, trabalhar
sob riscos calculados e
explorar suas escassas
situacoes de certezas!

Figura 8.6: O desafio do tomador de decisao.

@ Atividade

Atende ao Objetivo 1

2. Converse com um executivo de uma empresa, preferencial-
mente relacionado ao ramo do turismo (hotel, pousada, agéncia
de turismo, companhia aérea etc), e peca a ele para citar duas
decisdes que ja precisou tomar sob estados de certeza, de ris-
co e de incerteza, totalizando, assim, seis situacoes. Peca a ele
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para mencionar o cendrio em que se encontrava a necessidade
de decisao, a fim de valorizar cada um dos trés estados citados.
Exemplo: se havia alguma urgéncia, se era referente a uma situa-
cao com um cliente problematico, se a empresa estava em uma
situagao financeira muito complicada etc.

Resposta Comentada

Resposta livre em que vocé devera deixar bastante claro o seu en-
tendimento sobre situacoes de decisao sob certeza, risco e incerteza.
Os exemplos devem ser organizados e redigidos de modo a elucidar
facilmente as duas situacoes de cada um desses estados.

Niveis e tipos de decisoes

Existem trés niveis de tomada de decisdes em uma empresa:
decisoes estratégicas, decisoes taticas e decisdes operacionais.

No nivel de decisoes estratégicas, encontramos aquelas que
determinam os objetivos da organizacao como um todo, seu propo-
sito e direcao, ou seja, trata-se do ambito da alta administracao.

As decisOes gerenciais sao aquelas especificas do quadro
gerencial, ou seja, estao localizadas dentro de cada departamen-
to especifico: decisdes da area de Marketing, de Recursos Huma-
nos, comerciais, financeiras, de Operacoes etc., dependendo da
estrutura de cada organizagao. Elas dizem respeito as decisoes
taticas para implementar as decisoes estratégicas, ou seja, sao
responsaveis pela intermediagao entre o operacional e o estraté-

gico dentro da organizacao.
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Ja no nivel mais béasico estao as decisdes operacionais,
aquelas que fazem parte do cotidiano da empresa, por serem
tomadas diariamente pelos funcionarios. Assim, determinam a
maneira como as operacoes devem ser conduzidas.

A figura a seguir representa a divisao dos trés niveis de

decisdes nas empresas.

Decisoes estratégicas

I Decisoes gerenciais

A

I Decisoes operacionais

Figura 8.7: Niveis de tomada de decisao em uma organizagao.

Fonte: Do autor.

Essas decisoes, na esfera de cada nivel, podem ser classifi-
cadas de diversas maneiras, de acordo com a abrangéncia da sua
percepcao (linear ou sistémica), bem como com a frequéncia com

que elas requerem atengao (programadas ou ndo programadas).
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Atividade

Atende ao Objetivo 2
3. Relacione a segunda coluna, de acordo com a primeira:

() Em um hotel, o departamento de Marketing decide como

(1) Decisao estratégica 5
deve elevar o volume de ocupacoes dos seus quartos.

() Definicao sobre a forma de cadastro de e-mails de po-

2 ) Decisao gerencial ..
12 9 tenciais clientes.

() Decisao a respeito do processo de fusao entre duas

( 3 ) Decisao operacional
empresas.

() Aempresa esta analisando uma possivel internacionali-
zacao das suas operacoes.

() Tipo de decisao intermediadora entre os interesses da
empresa e as necessidades dos funcionarios.

() Analise de decisoes estratégicas.

() Decisao para escolher os melhores processos de trabalho.

Resposta Comentada

( 2 ) Nasempresas, as decisées referentes a departamentos cabem
ao nivel gerencial. Lembre-se: o chefe de um departamento é
um gerente!

( 3 ) Trata-se de uma tarefa cotidiana, operacional.

( 1 ) Eis aqui uma classica situacao de decisao estratégica, por en-
volver toda a empresa.

( 1 ) Significa que a empresa vai passar a atuar também no exte-
rior. Essa decisao cabe ao nivel maximo da instituicdo.

( 2 ) Ao gerente cabe a intermediagao entre os interesses da em-
presa e os dos funcionarios.

( 1 ) Decisées estratégicas; logicamente, de nivel estratégico.

( 3 ) Outro caso que cabe ao nivel operacional: decis6es sobre a
execucgao de tarefas cotidianas.

211 CEDERJ



Aula 8 « 0 processo decisorio

[ Decisao linear e

decisdo sistémica
- 0 pensamento linear
enfatiza que os proble-
mas tém apenas uma
solugdo, ndo afetam o
restante da organizagao
e, uma vez descoberta a
solucao, esta perma-
nece constantemente
valida. Por outro lado, o
pensamento sistémico
afirma que os problemas
s@o0 complexos, possuem
mais de uma causa e
mais de uma solugéo,
estando interrelaciona-
dos com o restante da
organizagdo (MONTANA,
CHARNOV, 2003).

CEDERJ

Decisoes lineares e decisoes sistémicas

No processo administrativo ha varias maneiras diferentes
para se fazer o caminho entre o planejamento e a execucao. E
preciso compara-las e escolher a mais adequada. E a escolha é
o resultado de um processo de tomada de decisao. Decidir, seja
uma decisdo linear, seja uma decisao sistémica (ou sistematica), é
selecionar e escolher a alternativa mais adequada ou convenien-
te para uma determinada questao.

Existe um consenso crescente de que a tomada de deci-
sao deve levar em consideragao a natureza incerta dos negocios,
uma vez que as empresas contemporaneas estao se tornando
mais complexas.

No entanto, a abordagem mais simplista para a solucao
de adversidades, o pensamento linear, supde que cada questao
tem uma solugao uUnica, uma solucao que afetard apenas a area
especifica do problema, nao o restante da organizacdo. Uma vez
implementada, esta solucao permanecera valida e devera ser
avaliada apenas em termos de quao bem resolve a questao. Os
problemas sao vistos como discretos, singulares e unicos.

Apesar de os gestores serem fascinados pela simplicidade
das solugdes do pensamento linear, muitas vezes esta nao é a
maneira mais eficaz de tratar as adversidades organizacionais.
Nos ambientes de negdcio modernos, que sofrem constantes
transformacodes, existem pelo menos trés grandes dificuldades
para essa abordagem de solucao de problemas:

e uma vez que a solugao afeta ndo apenas a area problematica,
mas também o restante da organizagao, seus resultados nao
podem ser previstos;

® mesmo que os resultados de uma solugcao sejam apenas os
esperados e desejados, se vocé focalizar uma unica area do
empecilho acabara ignorando os interrelacionamentos entre
os elementos organizacionais e isso podera levar a uma solu-

¢ao simplista que nao resolve o problema como um todo; e
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e 0 pensamento linear acredita que os problemas, uma vez de-
finidos, e as solugcoes, uma vez implementadas, sao sempre
validos. Assim, ignoram-se a natureza rapida das mudancas
dos ambientes de negécios.

Tais dificuldades levaram muitos tedricos e administra-
dores a abordarem essa tomada de decisao de forma diferente.
Essa nova abordagem é chamada de pensamento sistémico, uma
abordagem mais contemporanea a solucao de impasses. Ele su-
poe serem estes complexos e relacionados a uma situacao, e que
as solugoes nao apenas os resolvem, mas também tém o um
impacto no restante da organizacao. Por consequéncia, tais im-
passes devem ser avaliados em termos de qual a melhor forma
de serem resolvidos (resultados intencionais) e de como afetam
a organizacao como um todo (resultados involuntarios).

Vocé se lembra da Aula 3, quando abordamos as empresas
como sistemas? Cada area da empresa se relaciona com as demais
através de uma dependéncia mutua. As vezes, uma dificuldade na
area de Vendas pode ter sua origem no setor de Producao ou em
Recursos Humanos, por exemplo. Assim deve ser vista a proble-
matica do processo decisério. O pensamento sistémico nao vé os
problemas como sendo singulares, mas os vé como relacionados a
todos os aspectos da organizacao. As organizacoes sao compostas
de sistemas e processos interrelacionados e qualquer mudanca
em um dos aspectos organizacionais afetara todos os outros.

Portanto, um pensador sistémico deve considerar o relacio-
namento entre os sistemas e 0s processos de uma organizagao
antes de programar uma solucao. Assim, é necessario, apos dar
curso a solucao, avaliar seus efeitos e fornecer um feedback para
a organizacao, a fim de que ela possa comecar de outra forma o
processo de solucao de seus problemas.

Tanto as decisoes lineares quanto as decisoes sistémicas po-
dem vir a partir de atividades e questoes rotineiras, previsiveis ou até
mesmo em situacoes mais exclusivas, inéditas e até mesmo com-
plexas. De acordo com esta frequéncia do processo decisorio, classi-

ficamos as decisdes como programadas ou nao programadas.
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Decisoes programadas e decisoes nao programadas

Programadas sao aquelas decisOes repetitivas, cujos passos
sao previsiveis e possiveis de serem incorporados a rotina de uma
empresa, geralmente adotando respostas padronizadas. Por exem-
plo, as decisdes de compra de matérias-primas. Ja se conhecem os
fornecedores e sabe-se de que o julgamento da melhor alternati-
va envolve uma avaliacdo e a comparagao entre as alternativas de
precos, prazos de entrega, qualidade e outros aspectos conhecidos,
intrinsecos ao ramo de atividade da empresa. Outros exemplos:

e compra de material de escritério para utilizacao na empresa;

e contratacao de colaboradores para substituir outros demissio-
narios;

e programacao da producao, considerando-se o volume de ven-
das projetado;

e contratacao de servigos para manutencao de rotina.

As decisdoes nao programadas sao aquelas para as quais
a capacidade de julgamento do decisor é ainda mais requerida,
extrapolando as respostas padronizadas; para as quais o nivel
de complexidade do sistema de apoio as decisOes € ainda maior,
e os resultados podem ser incertos. Tais empecilhos a decisao
envolvem, em sua grande parte, situacdes novas para a organi-
zacao, ou variaveis sobre as quais se tem pouco ou nenhum con-
trole, exigindo, desse modo, um alto grau de inferéncias e de ex-
periéncia, percepgao e intuicao daqueles por elas responsaveis.
Flexibilidade e inovacao serao fundamentais nesse processo.

Nesse tipo de decisao, os procedimentos requeridos para
a solucao do problema nao podem ser seguidos sem se levar
em conta o comportamento de variaveis de dificil controle. Por
exemplo, aquelas que envolvem o langamento de um produto
novo no mercado. Para tal decisao, é necessaria uma diversidade
razoavel de informacgdes sobre as variaveis envolvidas no pro-

cesso referente a decisao, dificultando a possibilidade de se pre-
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ver uma estrutura de informacodes para este fim. Possuem como

caracteristicas informacoes especiais, sintéticas, nao frequentes,

de origem externa e com perspectiva ampla. Exemplos:

e andlise para fusao entre duas empresas;

® criagao de um novo produto;

¢ inicio do processo de internacionalizagao da empresa;

e construgao de uma nova fabrica;

e andlise de aquisicao de um novo empreendimento fora das
competéncias habituais da empresa, ou seja, processo de di-

versificacao.

Quadro 8.1: Resumo comparativo entre as decisoes programadas e nao
programadas

Decis6es programadas Decis6es nao programadas
Dados adequados Dados inadequados

Dados repetitivos Dados Unicos

Condigoes estaticas Condicoes dinamicas
Certeza Incerteza

Previsibilidade Imprevisibilidade

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

A importancia da classificacao destes tipos de decisoes em
programadas ou ndo programadas relaciona-se a urgéncia das
decisoes. Cabe ao gerente tentar programar, prever as necessi-
dades de uma organizacao, buscando tornar programadas as de-
mais decisoes da empresa. Afinal, decisdes programadas trazem
menos riscos e desafios para o processo de decidir. Tarefa nada

facil, nao € mesmo?
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Vocé sabe a diferenca entre prioridade e urgéncia? Urgente esta re-
lacionado ao tempo, a algo que precisa ser decidido logo. Priori-
dade envolve urgéncia, mas também recebe outro componente: a
importancia, que se relaciona ao contetdo da decisao. Logo, priori-
dade é uma decisao, ao mesmo tempo, urgente e importante. Entao,
lembre-se: o papel do administrador nao é acertar, mas minimizar
a chance de cometer o erro, transformando, por exemplo, decisdes
nao programadas em decisdes programadas.

Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

4. Diante do que vocé estudou a respeito das decisdes programa-
das e nao programadas, como o administrador de uma organi-
zacao pode transformar decisdes nao programadas em decisoes
programadas? E qual é a importancia dessa transformacao para
as empresas?

Resposta Comentada

Primeiramente, devemos informar que nao se trata de uma tarefa sim-
ples. Nao é facil praticar o que vamos propor, mas cabe uma reflexao.
As decisbées nao programadas tornam-se decisdes programadas a par-
tir da pratica do conhecimento e analise das rotinas da empresa, bem
como através do permanente monitoramento das variaveis que atuam
sobre a organizagao (lembra-se da Aula 2?).

Além disso, cabe ressaltar também a importancia do planejamento or
ganizacional como forte aliado neste processo. Costuma-se dizer que
“nada nasce urgente” Até certo ponto ha uma grande verdade nesta
afirmativa; afinal, se vocé reparar, na maior parte das nossas “urgén-
cias” cabe a nds uma grande parcela de culpa.

A importancia da transformacao das decisées nao programadas em
decisoes programadas é o fato de que, assim, o tomador de decisao
consegue controlar melhor o processo e agir com mais tranquilidade.
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Etapas do processo decisorio

O processo de decisao, seja ele antecipatorio ou interconexo,
em qualquer instituicao é o pilar central para sua subsisténcia. Desta
forma, as empresas que tomam decisoes assertivas e no seu devido

momento tendem a ganhar mais e se desenvolverem melhor.

.’
?
A tomada de decisao antecipatdria refere-se a decisao sobre o
que fazer, e como, antes de a acao requerida ser executada. Trata-
se de um ato de planejamento, uma agao preventiva atuante so-
bre circunstancias indesejadas previstas. Exemplo: situacao de
sazonalidade de ocupacao de um hotel. Neste caso, o gerente
deve prever acoes administrativas a fim de evitar maiores per-
das diante da baixa temporada. Repare que alta e baixa tempo-
rada sao eventos previsiveis. Ja a interconexdo das decisbes é
o plano de agdes que busca conjugar as decisoes nos diversos
niveis e areas da organizacao, bem como com outras decisoes
antecedentes e subsequentes. Trata-se de um modelo sistémico,
conjugando e integrando as decisoes da empresa. Exemplo: de-
cisoes que o restaurante de um hotel deve ter sobre o cardapio,
tomadas a partir de informagbes obtidas através da recepcao e
das camareiras do hotel.

As decisoes sao tomadas em resposta a algum empecilho
a ser resolvido, a alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum
objetivo a ser alcancado. As decisdoes envolvem um processo,

isto €, uma sequéncia de passos ou fases que se sucedem.
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Identificar e
diagnosticar o

problema

>

Repetir o processo avaliar o melhor

Desenvolver Comparar as Classificacao
solucoes solucoes dos riscos das
alternativas alternativas alternativas

Executar e Escolher a

se necessario processo alternativa

Figura 8.8: Etapas na resolucao de problemas e tomada de decisao.

Fonte: Do autor.

Assim, no que diz respeito ao seu desenvolvimento como

um todo, conforme a Figura 8.8, podemos sugerir as seguintes
etapas no processo de tomada de decisao:

1. Anadlise e diagndstico da situacao: o primeiro estagio na solu-

¢ao de qualquer problema é reconhecer a sua existéncia (vocé
se lembra da quebra de paradigmas da Aula 3?). O contexto do
ambiente onde existe a dificuldade deve ser claramente iden-
tificado, através do levantamento de informacoes e do rastrea-
mento das questdes envolvidas, para que se possa chegar a
uma decisao segura e precisa ao término do processo. No caso
de um gerente comercial que percebe uma drastica queda nas
vendas, nao deveria automaticamente punir seus vendedores,
nem mesmo investir mais em propaganda. Ele deve analisar
sistematicamente por que as vendas cairam e buscar, entao,
solucoes adequadas, ou seja, deve acompanhar as etapas sub-

sequentes do processo decisorio, conforme seguem.

. Desenvolvimento de alternativas: em funcao do levantamento

das informacoes, ou seja, da coleta de dados, pode-se chegar
a possiveis alternativas para a resolucao do problema propos-
to. Todo operador da gestao de empresas deve trabalhar com
contingéncias e alternativas aos riscos inerentes a cada deci-

sao. Nao custa muito desenvolver os planos A, B, C, D etc.
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3. Comparacao entre as alternativas: levantamento das vanta-
gens e desvantagens de cada alternativa. E fundamental nesse
processo prever as consequéncias que poderao ocorrer se as
varias opcoes forem efetivadas.

4. Classificacao dos riscos de cada alternativa: como dissemos,
as decisoes sempre envolvem riscos, seja em um grau qua-
se nulo, seja em um alto grau de risco, ou em um estagio in-
termediario de risco entre o quase nulo e o alto grau. Temos
sempre que levar em consideragcao o grau de risco que temos
em cada alternativa e escolher a alternativa que apresente
comprovadamente o menor grau de risco. Porém, é necessa-
rio, muitas vezes, combinar o grau de risco com os objetivos
a serem alcancados. As vezes, o grau de risco que se corre é
muito grande, porém o objetivo a ser alcancado, se alcancado,
nos trara beneficios maiores em relacao as alternativas menos
arriscadas. Ao tomarmos nossas decisoes, devemos lembrar
que elas sao tomadas em funcao do seu custo (desvantagens)
e do seu beneficio (vantagens), de modo que o administrador
no exercicio de suas funcodes analisa, o tempo todo, a relacao
custo x beneficio existente em qualquer processo de escolha.
Trata-se de algo sobre a seguinte possibilidade: “o barato pode
sair caro; por isso, preciso me certificar sobre cada opcao”

5. Escolher a melhor alternativa: tendo o conhecimento das van-
tagens, desvantagens e riscos, o decisor é capaz de identificar
a alternativa que melhor solucione seu problema. Este mo-
mento é o nucleo do processo de decidir.

6. Execucao e avaliacao: a alternativa escolhida fornecera resul-
tados que deverao ser comparados e avaliados com as previ-
soes anteriores, a fim de providenciar os ajustes necessarios.
A partir dai, pode-se, inclusive, retornar ao processo inicial de

identificacao e diagnostico do empecilho.
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Métodos utilizados no processo decisorio

Embora a habilidade de tomar decisoes varie de pessoa
para pessoa, outras forcas podem dificultar a qualquer um des-
cobrir solugoes adequadas aos seus problemas. A Figura 8.9 re-
presenta algumas dessas forgas, atuando sobre o individuo du-

rante a necessidade de decisao.

Autonomia

Tempo disponivel
e P 1 Personalidade e

\ / inteligéncia
TomadercoMecisty e

e rN

Intuicdo

INformagoes ey

Contexto do
ambiente

Questoes politicas

Figura 8.9: Alguns elementos que interferem (e pressionam) na tomada
de decisao.

Fonte: Do autor.

No entanto, como ja mencionamos, nao cabem adivinha-
¢oes e nem mesmo agdes supra-humanas no aspecto gerencial.
O papel do tomador de decisdes € minimizar os riscos do fracasso
de uma escolha através de informacoes e ferramentas gerenciais
que |he darao subsidios a escolha assertiva. Por isso, relaciona-

mos alguns dos principais modelos adotados pelos executivos.
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Experiéncia passada

E 0 método mais utilizado e comum para a tomada de de-
cisdes. A experiéncia passada nao considera rapidas e profun-
das mudancas na organizagao e no seu ambiente, pois o que foi
apropriado no passado pode ser inapropriado numa situagao fu-
tura. No entanto, compreendemos que, se a situacao presente
apresenta alguma relagao direta com a experiéncia passada, a

perspectiva histérica nao deve ser ignorada.
Experimentacao

Trata-se de um método alternativo para a tomada de deci-
sao. Como exemplo, podemos citar a experiéncia piloto para tes-
tar o que o mercado prefere no meu produto, para depois definir

os devidos ajustes para o langamento do mesmo.

Pesquisa operacional

Utiliza varios modelos analiticos ou matematicos como
suporte ao processo decisério. A pesquisa operacional oferece
suporte no processo decisorio, facilitando sua descricao e orga-
nizando-o através de um modelo. Isto facilita a melhor aplicabili-

dade e a economia nas organizacoes.

Arvore de Decisiao

A Arvore de Decisdo é um instrumento de apoio & tomada
de decisao, que consiste numa representacao grafica das alterna-
tivas disponiveis. Geradas a partir de uma decisao inicial, tem por
finalidade projetar os possiveis efeitos de uma decisao através
de um periodo de tempo. A grande vantagem de uma Arvore de
Decisao é a possibilidade de decompor questoes complexas em di-
versos subproblemas mais simples. De uma forma recorrente, os
novos subproblemas identificados voltam a ser decompostos em

subproblemas ainda mais simples, conforme a figura a seguir:
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Niveis anteriores

Probabilidade = 35% de demanda
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aumentar
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construir

Contratar mais
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Figura 8.10: Arvore de Decisao e respectivas probabilidades.
Fonte: Chiavenato (2004).

Brainstorming (tempestade de ideias)

Os membros de um grupo sao estimulados a dizer qualquer
coisa que pensem, exceto criticar as ideias dos colegas, gerando
quantas ideias quiserem. A medida que as ideias vao se apresen-
tando, sao registradas de modo que todos possam incrementa-las.
Quando as ideias propostas se esgotam, ha uma enorme lista de
alternativas que devera passar para o estagio de classificagao dos
riscos de cada uma. Interessante também é juntar vérias ideias em

uma, a fim de complementar as alternativas.
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A utilizacao deste método baseia-se no pressuposto de que
um grupo gera mais ideias do que os individuos isoladamente e
constitui, por isso, uma importante fonte de inovacao através do
desenvolvimento de pensamentos criativos e promissores. Desta
forma, este modelo é muito indicado para decisoes que reque-

rem criatividade e inovacao.

Programas de sugestoes

Diversas empresas, pelo mundo todo, adotam cada vez
mais medidas participativas junto aos seus empregados. Pode
ser através de reunioes, grupos de trabalho, ou até mesmo méto-
dos formais para coletar e analisar sugestoes do pessoal sobre os
seus processos de trabalho, politicas, produtos etc. Tipicamente,
o empregado que faz uma sugestao que é implementada recebe
uma porcentagem sobre os resultados obtidos (quando mensu-
raveis) ou alguma outra recompensa. No entanto, as empresas
devem sempre tomar muito cuidado com este tipo de canal, uma
vez que ele pode desencadear algumas insatisfagcoes, devido a

sua relacao com expectativas nao atendidas.

Existem inumeros métodos que os tomadores de decisao utili-
zam a fim de reduzir os riscos e incertezas diante de uma esco-
Iha. Pesquise outras possibilidades de métodos Uteis e viaveis a
diversos casos. Utilize sites de busca e livros de Administragao.
Vocé encontrarad muita coisa a respeito.

Conclusao

Nesta aula, tivemos a oportunidade de discutir aimportancia
do processo decisério no cotidiano administrativo. Como vimos, a
decisao esta arraigada a gestao e, por isso, podemos afirmar que

o principal papel de um gerente (ou executivo) é tomar decisoes.
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Nao existe uma formula perfeita para a tomada de decisdes cor-
retas na empresa. Qualquer que seja o método utilizado, o mais
importante é a predicao das consequéncias possiveis das decisoes
a serem tomadas, a avaliacao e a comparacao dessas consequén-

cias para que a melhor alternativa possa ser escolhida.

@ atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Sugerimos, como atividade de encerramento para este tema, um
exercicio que, ao mesmo tempo descontraido, desenvolve sua ha-
bilidade conceitual, que sao as palavras cruzadas. Note que infor-
mamos o numero de letras, a fim de evitar que o fim da palavra
procurada se confunda com letras da proxima palavra, ou seja,
para vocé saber o real tamanho da palavra procurada.

Divirta-se e exercite-se!

Horizontais:
1 —Tipo de decisbes cotidianas e previsiveis (11 letras).

2 — Modelo de pensamento sobre as decisoes, baseado no im-
pacto exclusivamente pontual, sem repercussoes integradas (6
letras).

3 - Opcao por uma alternativa que pareca mais adequada. Esco-
Iha (7 letras).

4 — Adiar, protelar a tomada de decisao (12 letras).

5 — Estado da natureza mais desejado por todos os administrado-
res das empresas (7 letras).

6 — Uma das quatro funcoes do administrador. Responsavel pe-
los relacionamentos interpessoais (7 letras).

7 — Nivel das decisdes mais elevadas (11 letras).

Verticais:

1 — Uma das quatro funcoes do administrador. Responsavel pe-
los ajustes necessarios (9 letras).

2 - Profissional que possui como principal papel a deliberacao (7
letras).
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3 - Estado da natureza mais comum nos processos decisorios (5
letras).

4 — Processo utilizado para se obterem alternativas criativas para
uma tomada de decisao. Criticas sao proibidas ao longo de sua
aplicacao (13 letras).

5 -Termo usualmente utilizado para os administradores, sobretu-
do gerentes, diretores e presidentes das empresas (9 letras).

6 — Analisar e ponderar para decidir (9 letras).

7 — Principais elementos a se ponderar e analisar perante uma
decisao sob incerteza (9 letras).
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Horizontais:

1 - As decisoées, de acordo com a sua frequéncia podem ser classifi-
cadas como programadas ou ndo programadas.

2 - De acordo com a sua abrangéncia, as decisoes podem ser linea-
res ou sistémicas.

3 — Essa foi muito facil. Trata-se de uma das defini¢ées para decisao.
4 — Procrastinar, como foi informado, é o mesmo que protelar a to-
mada de decisdo, ou um compromisso.

5 — Os estados da natureza do processo decisorio sao: certeza, risco
e incerteza. Busca-se o tempo todo chegar a certeza ou, pelo menos,
se aproximar dela.

6 — Conforme vimos na Aula 6 e na introdugédo desta aula, a direcao
€ a funcao responsavel pelas relacoes interpessoais.

7 — Ha trés niveis de decisoes: estratégico, gerencial e operacional.
O mais elevado, o nivel das decisées da diretoria empresarial, é o
estratégico.
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Verticais:

1 - As quatro fungoes do administrador: planejar, organizar, dirigir e
controlar. Esta ultima é a responsavel pelos ajustes das trés fungoes
anteriores.

2 — O gerente, situado no nivel intermediario da empresa, é o res-
ponsavel pela conciliagao dos interesses organizacionais com as ne-
cessidades dos trabalhadores.

3 — Sao trés os estados da natureza no processo decisdrio: certeza,
risco e incerteza. O risco é o mais comum.

4 — O brainstorming, ou tempestade de ideias, caracteriza-se pelo
estimulo de sugestoes provocadas pelos integrantes do processo.

5 - Executivo é aquele que toma decisoes na condugao dos negocios.
6 — Deliberar sintetiza o papel gerencial em uma empresa: analisa e
decide.

7 — Variaveis sao os principais itens a serem observados numa situ-
acao de incerteza, uma vez que elas geralmente nao estao sob con-
trole do tomador de decisao.

Resumo

Nesta aula, vimos que a decisao, como algo inerente ao processo
administrativo, acontece sob estado de certeza, risco ou incerteza,
podendo ocorrer nos niveis estratégico, gerencial e operacional,
através de escolhas programadas (rotineiras) ou ndo programadas
(exclusivas), (sob o ponto de vista de sua frequéncia), bem como
lineares ou sistémicas, no que se refere a sua amplitude de im-
pacto. Nas suas praticas cotidianas, os gerentes utilizam diversas
técnicas como suporte ao processo decisorio; entretanto, nenhu-
ma garante o sucesso, apenas auxiliam na tentativa de reduzir o

risco de erro.
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Informacao sobre a proxima aula

Ter estudado sobre as decisdes certamente forneceu a
vocé muitos subsidios para a analise de alternativas dos proces-
sos organizacionais. Desta forma, muito ligado a este tema que
se encerra, acreditamos que vocé se envolvera bastante com a
proxima aula, que abordara o processo de negociacao e sua ur-

géncia para o gerente do mundo moderno.
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