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NOGOES DE ADMINISTRAGAO
- SITUACOES GERENCIAIS

I ASPECTOS GERAIS DA ADMINISTRAQAO
|  ORGANIZAGOES COMO SISTEMAS ABERTOS

A Administracdo é entendida enquanto 4rea de
conhecimento e atuacdo desde o periodo da Revolu-
¢do Industrial. Esse processo foi desencadeado pelo
movimento da administracdo cientifica que também
ficou conhecido, mais tarde, como parte da aborda-
gem da Escola Classica de Administragao.

Alguns representantes que marcaram historica-
mente e de maneira significativa as perspectivavas
classicas da Administracdo foram:

® Taylor e seus achados sobre producdo, eficiéncia e
racionalizacdo do trabalho;

® Fayol e sua visdo estrutural da Administracdo,
expandindo a funcdo de administrar em funcoes
como planejar, organizar, controlar, coordenar;

® Ford e a criacdo da linha de montagem e a pratica
da producdo em massa;

® Weber e sua ciéncia social, com o desenvolvimen-
to do conceito de tipo ideal de burocracia e seus
estudos mais descritivos e explicativos.

Além desses, outros estudiosos marcaram a evolu-
¢do dos conhecimentos em Administragdo. Para além
da importéancia de conhecé-los, é importante, sobretu-
do, compreender de que forma cada abordagem pode
ajudar a identificar e resolver as necessidades das
empresas no dia a dia.

O entendimento da Administracdo como uma area
de gestdo, planejamento e execuc¢do pode ser aprimo-
rado quando se olha para as abordagens existentes e,
principalmente, quando se entende que conhecé-las
pode beneficiar a gestdo das prdaticas organizacionais
em diferentes contextos de atuacdo, especialmente na
sociedade moderna, na qual as transformacdes sdo
velozes e constantes.

|  ABORDAGEM CLASSICA NOS DIAS DE HOJE

Na abordagem Classica, aspectos de producdo e
remuneracdo como importantes indicadores de gestdo
das empresas eram priorizados para a caracterizagdo
das organizacoes. No entanto, em uma andlise atual, os
numeros de produtividade e de gasto com cada funcio-
ndrio, por exemplo, ndo sdo suficientes para identificar,
explicar e resolver os diversos desafios das organizacdes.

A modernizacdo da gestdo, no sentido de abarcar
outros indicadores e trazer o individuo para as ques-
tdes centrais da empresa, ainda encontra barreiras
diante do posicionamento de alguns gestores e grupos
organizacionais, que olham para o individuo como
uma “maquina” que deve produzir o maximo possi-
vel no menor tempo ideal. Entretanto, ja evoluiu ao

passo que tem desenvolvido a¢des que focam no com-
portamento das pessoas, no seu desenvolvimento.

|  ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

Em uma perspectiva mais humanista da Adminis-
tracdo, é preciso dar mais atencdo ao conhecimento
das pessoas nas organizacdes, a capacidade de agregar
valor aos produtos, processos e servigos. Nesse senti-
do, estudar as pessoas e buscar compreender maneiras
de alinhar os interesses individuais aos interesses das
empresas passou a ser o objetivo da chamada aborda-
gem comportamental, organica ou humanistica.

O esquema a seguir ilustra a mudanca de foco
da abordagem Classica — que via nos indicadores de
desempenho e produtividade os norteadores da gestao
das empresas — para a abordagem Comportamental —
em que as pessoas ha organizacdo comecaram a ser
entendidas como fundamentais na agregacao de valor
do processo produtivo, ao passo que compreender seus
interesses e aspiracdes passou a ser entendido como
imprescindivel para que as organiza¢des busquem e
retenham pessoas mais alinhadas aos seus objetivos.

Foco antigo: Novo foco:
desempenho ou > pessoas da
produtividade organizagao

Fonte: Adaptado de ARAUJO, Luis César G. (2014).

Sdo alguns temas que marcaram o inicio dos estu-
dos da abordagem Comportamental entre os anos 1924
e 1932, realizados na fabrica de Hawthorne da Compa-
nhia Western Electric, nos Estados Unidos: comporta-
mento, significado do trabalho, relacdes interpessoais
e interorganizacionais e motivacdo. Buscando explicar
como o ambiente de trabalho poderia afetar a produ-
tividade dos trabalhadores, o estudo concluiu que o
elemento fundamental foi o reconhecimento que cada
trabalhador sentiu em participar do estudo cientifico.

Os estudos que passaram a dar foco ao individuo e
trouxeram uma nova roupagem ao entendimento de
como as situacdes influenciam as emocdes (e, por isso,
0 comportamento das pessoas nas organizacoes).

Entretanto, isso ndo significa dizer que o conhe-
cimento gerado e difundido pela abordagem Classica
foi deixado de lado. Pelo contrario, ha uma assimila-
¢do de conhecimento, ja que a gestdo das empresas
se beneficia com a ampliacdo de estudos, na identi-
ficagdo de praticas, modelos, indicadores que abar-
cam diferentes temas da Administracdo em diferentes
abordagens que interagem e se complementam.

|  ABORDAGEM ESTRUTURALISTA

Na abordagem estruturalista, as organizacdes pas-
saram a ser vistas como sistemas abertos, em outras
palavras: elas interagem constantemente com o
contexto que as cerca, com o ambiente externo.
Etzioni, autor conhecido como o fundador do pensa-
mento estruturalista das organizacdes, afirmava que
era necessario entendé-las de forma mais completa
e integrada, colocando foco sobre pontos internos e
externos, formais e informais (ETZIONI, 1973).

A abordagem estruturalista se difundiu no perio-
do final do século XX em transicdo com o século XXI e,
nesse sentido, foi pioneira nos estudos sobre diferentes
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contextos, como hospitais, igrejas e prisdes, expan-
dindo de fato o entendimento das organizacdes como
distintas, para além da ideia da empresa classica, da
industria e do processo fabril de producdo.

O estruturalismo atual tem relacdo tanto com a esco-
la Classica quanto com a Comportamental, dos Recur-
sos Humanos, porque é uma abordagem que busca
visualizar a importancia das pessoas e o desempenho
delas nas organizac¢des, mas sem desconsiderar a sig-
nificAncia da remuneracao e dos fatores econémicos.

Importante!

Na abordagem estruturalista, a organizacdo é
vista como um sistema aberto e, por isso, inte-
gra as ideias de organizagao formal e informal
(a estrutura das relagbes estabelecidas pelas
pessoas na organizagao), estando a organizagdo
inserida em um contexto social com o qual inte-
rage todo o tempo.

| ABORDAGEM SISTEMICA

Na abordagem sistémica, as organizacdes sdo estu-
dadas a partir do ambiente em que estdo inseridas
e, principalmente, da interacdo que fazem com ele.
Diferenciando-se da abordagem estruturalista, que
aponta para a existéncia de um ambiente externo
as organizacdes, a abordagem sistémica propde-se a
estudar esse ambiente e, de uma maneira mais objeti-
va, as transformacdes do ambiente e como as organi-
zacoes lidam com essas mudancas.

Quando se olha para o ambiente em que as orga-
nizacdes estdo inseridas, é possivel identificar se, e de
que maneira as organizacdes relacionam-se entre si,
coletando informacdes essenciais para a andlise do
contexto organizacional, bem como para a gestdo das
empresas. De acordo com Stoner e Freeman (1999):
“Essa abordagem permite que os administradores
vejam a organizacdo como um todo e como parte de
um sistema maior, o0 ambiente externo”. A organiza-
¢do, portanto, é vista como um sistema que tem pro-
posito e é formado por partes que se interrelacionam.

No ambito da abordagem sistémica, Megginson,
Mosley e Pietri Jr. (1998) apontaram trés objetivos
para as organizagdes:

® Estabelecer relacdes internas e externas, consideran-
do o ambiente em que a organizacao estd inserida;

® Identificar o padrdo das relagdes;

® Detectar se ha propositos comuns nessas relagoes.

Pensando entdo nas organizagdes como sistemas
abertos, em que ha uma constante interacdo entre
estrutura (a propria organizacdo) e o ambiente em
que estd inserida (por meio das rela¢des constituidas
entre as pessoas e a producdo e distribuicdo de produ-
tos e servicos), autores como Katz e Kahn (1987) pon-
tuaram quais seriam as principais caracteristicas de
um sistema aberto:

® Importacdo de energia (input): Os sistemas aber-
tos importam alguma forma de energia do ambiente
externo. As organizacdes precisam de suprimentos
de energia de outras organizacgoes, pessoas ou do
meio ambiente material;

® Transformacao: Os sistemas abertos transformam a
energia disponivel, como a transformacdo de mate-
riais em diversos produtos e servigos, por exemplo;

® Saida (output): Os sistemas abertos exportam cer-
tos produtos para o meio ambiente, como a univer-
sidade forma pessoas para o mercado de trabalho,
por exemplo;

® Sistemas como ciclos de eventos: As atividades
trocadas tém caréter ciclico. O produto exportado
para o ambiente produz um resultado monetario
que é utilizado para a obtencdo de mais matéria-
-prima, em que mais producdo e trabalho geram
mais entrada, transformacéo e saida, ou seja, com-
pletam os ciclos que se repetem,;

® Entropia negativa: Para sobreviverem, os sistemas
abertos precisam mover-se para deter o processo
entropico, ou seja, evitarem a desorganizacdo ou
morte. A universidade, por exemplo, aumenta a
importacdo de alunos para se precaver de ocorrén-
cias como desisténcias e trancamentos de matriculas;

® Entrada de informacao, feedback negativo e
processo de codificacdo: As entradas também
sdo de cardter informativo e podem apontar sinais
sobre a estrutura, o ambiente e o funcionamento
de ambos. Um tipo de entrada de informacéo é o
feedback negativo, um conjunto de informacdes
que permite ao sistema corrigir seus desvios, ajus-
tar atividades e processos;

® Estado firme e homeostase dindmica: Os sistemas
abertos que sobrevivem a entropia negativa sdo
caracterizados por um estado firme. A tendéncia de
um estado firme é homeostatica, ou seja, de preser-
vacdo do carater do sistema. Exemplos: melhorias
tecnologicas e culturais; exigéncia de qualidade
académica para professores e alunos nas universi-
dades; exigéncia de qualidade curricular na contra-
tacdo de profissionais pelas empresas;

® Diferenciacdo: Os sistemas abertos procuram dife-
renciar-se para funcoes mais especializadas, buscan-
do exceléncia nos produtos, servigos e processos;

® Equifinalidade: Os sistemas abertos podem atin-
gir um determinado objetivo por diferentes cami-
nhos. Por exemplo: formar alunos de exceléncia
pode ser um processo de busca por excelentes pro-
fessores; oferecer estagios eficientes; disponibili-
zar boas palestras aos alunos, entre outras opcdoes.
(Adaptado de ARAU]JO, Luis César G. (2014).

Vale ressaltar aqui que, em contraponto ao enten-
dimento da organizacdo como sistema aberto, as abor-
dagens anteriores ao estruturalismo caracterizavam as
organizacdes como sistemas fechados, desconsiderando
ou ndo reconhecendo a existéncia do ambiente. Foi a
abordagem estruturalista que reconheceu a existéncia
do ambiente e a sistémica que explorou a importancia do
ambiente e da interacdo constante com as organizacoes.

Aideia da organizacdo como sistema aberto advém
da Teoria Geral dos Sistemas, criada pelo alemé&o Lud-
wig von Bertalanffy apés o fim da Segunda Guerra
Mundial. No entanto, apenas com o trabalho de Katz e
Kahn a abordagem dos sistemas abertos se expandiu
enquanto literatura para os estudos das organizagdes.

De acordo com Stoner e Freeman (1999): “A teoria de
sistemas chama a atencdo para a natureza dindmica e
interrelacionada das organizagdes e da tarefa de admi-
nistrar [..] podemos planejar a¢des e prever tanto as
consequéncias imediatas quanto as de longo alcance”.



Os autores ainda pontuam que, por meio da aborda-
gem sistémica, os gestores podem manter um equilibrio
quando se deparam com 0s interesses da organizacao
frente as preocupacdes das partes interessadas.

As chamadas “partes interessadas” da organizacdo
sdo também conhecidas pelo termo stakeholders, que
faz referéncia as pessoas, aos investidores, acionistas,
ao governo, as empresas ou institui¢des publicas que, de
modo geral, tém algum interesse na empresa em questao.

Essas consideracdes reforcam que o trabalho do
administrador enquanto gestor, o planejamento estra-
tégico e o contexto em que a organizacdo atua, diante
do ambiente pela qual ela interage, sdo aspectos indi-
cados e explicados pela abordagem sistémica. Por esse
motivo, € uma abordagem bastante aceita e difundida
nos estudos sobre Administracéo.

| ABORDAGEM CONTINGENCIAL

A abordagem contingencial, que teve seus primei-
ros estudos escritos no final da década de 1960, enten-
de que as organizacgdes sdo diretamente afetadas pelo
ambiente a que pertencem, de maneira que, para
sobreviverem, precisam responder a ele. Em outras
palavras, é o ambiente que determina o comporta-
mento das organizacgdes e, por isso, as organizagoes
devem estar preparadas para responderem as trans-
formacdes do ambiente e a qualquer acontecimento
relacionado a ele, as chamadas contingéncias.

No estudo de Tom Burns e G. M. Stalker, de 1961,
os autores definiram as organizacdes de acordo com
dois tipos ideais: organiza¢cdes mecanicas e organi-
cas. Segundo os autores, as organizacdes mecanicas
seriam aquelas que atuam em ambientes estaveis em
certa medida; ja as organizagdes organicas se trans-
formam mediante as transformacdes do ambiente.

O inicio dos estudos sobre a abordagem contingen-
cial se deu com os autores Lawrence e Lorsch (1972)
e com mais uma diversidade de autores e suas pes-
quisas. A ideia principal da relacdo organizacdo-am-
biente foi encontrada a partir das pesquisas sobre as
possibilidades de a organizacdo diversificar ou inte-
grar com relacdo ao ambiente.

A diversificacdo, na abordagem contingencial, diz
respeito as unidades, que sdo partes da organizagdo
que deveriam responder as demandas do ambiente, na
busca por integrar os interesses da organizacdo com 0s
do ambiente. J& o processo de integracdo se refere as
pressdes que o ambiente faz sobre a organizacéo, a fim
de que seja possivel alcancar uma forma de integrar os
interesses das partes, unidades da organizagao.

Para Lawrence e Lorsch (1972), a integracdo nas
organizacdes poderia ocorrer a partir de alguns
aspectos, como:

Integracdo das relagdes entre os individuos;
Criacdo de grupos funcionais;

Administracdo hierarquizada;

Formalizagdo de um sistema de coordenacao;
Relacionamento administrativo direto entre as
unidades.

Para diferenciar a abordagem sistémica da con-
tingencial, vale lembrar que na sistémica o ambiente é
reconhecido como relevante para o entendimento das
organizacgdes, mas € na contingencial que se reconhe-
ce o ambiente como responsavel pelas transformacdoes
nas organizacoes, provocando situacdes com as quais a
organizacdo tem que lidar.

As contingéncias, dessa forma, levam as organizacdes
a adotarem diferentes respostas conforme a necessida-
de de agéncia em cada situacdo — mudanca tecnoldgica,
nova estratégia, alteracdo regulatdria, entre outras.

A abordagem contingencial, dessa forma, trouxe
uma complexidade a mais para a gestdo das organi-
zacoes, no que diz respeito a tomada de decisdo frente
a identificacdo dos problemas e diferentes situacdes.

Para Mintzberg (1979), autor relevante da Admi-
nistracdo, a abordagem contingencial ndo é tdo efi-
caz ao explicar a agéncia organizacional frente ao
ambiente porque, para ele, as organizacgdes escolhem
as varidveis do ambiente que as interessam, no senti-
do da tomada de decisdo. Além disso, as organizacdes
podem criar contingéncias para obter vantagens com-
petitivas, por exemplo.

Assim, é importante ressaltar que todas as abor-
dagens devem ser levadas em consideracdo ao pen-
sar o processo de gestdo organizacional. Para além de
escolher uma ou outra, é necessario lembrar que as
pessoas sdo o capital intelectual da organizacao.

Especialmente aquelas implicadas nas atividades
de gestdo devem utilizar da melhor maneira todas as
informacoes disponiveis, sejam elas da organizacgdo
ou do ambiente na qual estd inserida e com o qual
interage de forma continua e permanente.
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/ EXERCICIO COMENTADO

1. (NOVA CONCURSOS - 2021) A transicdo da ideia cldssi-
ca da administragdo — que considerava as organizagdes
meios de produtividade e remuneragdo — para a ideia
da organizagao como sistema aberto, pode ser melhor
representada pelos dois principios:
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a) Gestdo de pessoas e organograma formal.
b) Produtividade e organograma informal.

c) Transformagao e ciclo de eventos.

d) Remuneracgédo e outputs constantes.

e) Equidade e diferenciagao.

A transi¢do da ideia da organizagdo cldssica para
a ideia da organizagdo como sistema aberto pode
ser melhor representada pelos principios transfor-
macgdo e ciclo de eventos, ja que entendidas como
sistemas abertos, as organizagoes funcionam a par-
tir de eventos ciclicos em constante transformacgdao.
Organograma formal é caracteristica da escola
cldssica, assim como produtividade e remuneragao.
Diferenciagdo é um principio da abordagem sistémi-
ca; no entanto, equidade ndo — o principio correto é
equifinalidade. Portanto, a alternativa C é a tnica
que apresenta os dois principios que se diferem da
escola cldssica. Resposta: Letra C.

I FUNGOES ADMINISTRATIVAS

| PLANEJAMENTO, ORGANIZAGAO, DIREGAO E
CONTROLE

Henry Fayol, idealizador da Teoria Classica da Ad-
ministracdo, foi quem pela primeira vez definiu as
funcdes universais do administrador, que hoje sdo
conhecidas como PODC - planejar, organizar, diri-
gir e controlar. A época, entretanto, foram definidas
cinco funcgdes: prever/planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar.

De acordo com Araujo, a funcdo de prever esta
associada com a visualizacdo de cendrios futuros e ao
planejamento de estratégias.

Ao exercer a funcdo de organizar, o administra-
dor deve determinar os recursos materiais e humanos
necessarios para o funcionamento da empresa.

A funcdo de comandar diz respeito ao direcio-
namento das pessoas, ou seja, o gestor deve dirigir e
orientar o trabalho de seus subordinados.

Coordenar as atividades significa gerenciar even-
tuais conflitos, bem como trabalhar para que a execu-
¢do de todas as atividades ocorra em harmonia.

Por ultimo, a funcao de controlar ocorre a partir
da mensuracao dos resultados obtidos e da interven-
¢do por meio de agdo corretiva no caso de os resulta-
dos ndo sairem conforme planejado.

As fung¢des administrativas, também chamadas de
processo administrativo, sdo inter-relacionadas e cada
uma delas é apresentada com mais detalhes a seguir.

| PLANEJAMENTO

A primeira funcdo administrativa € o planejamen-
to. De acordo com Sobral, provavelmente essa funcdo
é a mais significativa para a administracdo. Isso por-
que se ndo hd planejamento e defini¢do de objetivo,
as funcdes de organizar recursos, dirigir pessoas e
controlar os resultados torna-se mais dificil. O plane-
jamento é essencial para que seja possivel lidar com
o futuro. As organiza¢des devem se planejar a curto,
médio e longo prazo e por meio dessa funcdo podem
gerenciar suas rela¢des com o futuro.

Sobral destaca que o planejamento tem dupla
atribuigao:

A primeira consiste em definir o que deve ser fei-
to, ou seja, estabelecer objetivos.

A segunda diz respeito a indicar como deve ser fei-
to, isto é, criar planos. A figura abaixo demonstra tais
atribuicdes:

PLANEJAMENTO

Definigdo dos objetivos: | Concep¢do dos planos:
resultados, propdsitos, in- | guias que integram e
tencdes ou estados futu- | coordenam as ativida-
ros que as organizagdes | des da organizagdo de
pretendem alcangar. forma a alcangar esses
objetivos.

Fonte: adaptado de Sobral (2013)
Alguns conceitos importantes devem ser fixados:

® Planejamento: é necessario para que sejam defi-
nidos os objetivos que a organizacdo pretende
alcancar. Durante o planejamento, sdo concebidos
0s planos que guiardo o atingimento das metas
levando em consideracdo os recursos disponiveis.

® Objetivos: indicam onde a organizacdo pretende
chegar, isto é, os resultados esperados a partir da
acdo dos membros e da alocagdo dos recursos.

® Plano: é a consequéncia do planejamento. Indica o
que deve ser feito, quando fazer, como e por quem.

O planejamento é especialmente relevante para as
condi¢des ambientais que vivemos hoje. Antes, com
as condicdes de estabilidade e as vagarosas mudan-
gas, as organizacoes eram capazes de administrar o
presente e o futuro. Atualmente, as rapidas mudancgas
no ambiente em que as organizacdes estdo inseridas
sdo razdes suficientes para a busca por melhor com-
preensdo do futuro e da dinamicidade presente na
economia, tecnologia, padrdes de vida, cultura, entre
outros. As vantagens do planejamento sdo evidencia-
das por Sobral:

® Proporciona senso de direcdo: ao definir obje-
tivos, o planejamento indica para onde a organi-
zacdo deve se dirigir, o que consequentemente
auxilia no encaminhamento dos esforgos dos tra-
balhadores em um unico sentido.

® Focaliza esforcos: na auséncia de um planeja-
mento, os trabalhadores se comportam de forma
individualizada. A partir da defini¢do de metas, 0s
esforcos sdo integrados e o comportamento passa
a ser coletivo, isto é, os colaboradores se dedicam
a questdes comuns a todos.

® Maximiza a eficiéncia: quando os esforcos e os
recursos sdo focalizados em um objetivo, a eficién-
cia é maximizada, pois evitam-se desperdicios,
retrabalhos e redundancias.

® Reduz o impacto do ambiente: por meio do pla-
nejamento os administradores sdo capazes de
identificar as mudangas que ocorrem dentro e
fora da organizacdo. A partir da andlise de tais
mudancas, é possivel determinar as medidas efi-
cazes para enfrentd-las, reduzindo seus impactos
negativos na organizacao.



® Define parametros de controle: no momento de
planejamento, sdo definidos os critérios de avalia-
¢do do desempenho organizacional. Esses critérios
sdo essenciais para que seja possivel comparar
o desempenho atual e o desejado na etapa de
Controle.

® Atua como fonte de motivacdo e comprome-
timento: a concepc¢do de objetivos e planos sdo
importantes para que cada trabalhador saiba
exatamente seu papel na organizacdo. Quando os
trabalhadores sabem como devem se comportar e
quais atividades estdo sob sua responsabilidade,
a identificacdo dos mesmos com a organizacgdo é
facilitada, contribuindo para que haja motivagéo e
comprometimento.

Potencializa o autoconhecimento organiza-
cional: durante o processo de planejamento, os
ambientes interno e externo a organizacao devem
ser analisados. A partir de entdo, é possivel iden-
tificar ndo apenas as oportunidades e ameacas
presentes no ambiente externo, mas também as
forgas e fraquezas da organizacdo (ambiente inter-
no), possibilitando o autoconhecimento.

Fornece consisténcia a acdo gerencial: o planeja-
mento propicia fundamentos logicos para a tomada de
decisdo, indicando que as decisdes ndo serdo arbitra-
rias. Assim, garante-se que as deliberacdes organizacio-
nais sdo consistentes com os resultados esperados.

De acordo com Chiavenato, o planejamento pode
ser definido em trés niveis: estratégico, tatico e opera-
cional. O conteudo, expansdo de tempo e amplitude de
cada tipo de planejamento é apresentado no quadro
a seguir.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Contetdo Genérico, sintético e abrangente

Extensdo de tempo Longo prazo

Macro orientado. Aborda a em-
presa como uma totalidade

Amplitude

PLANEJAMENTO TATICO

Conteudo Menos
detalhado

genérico e mais

Extens@o de tempo Médio prazo

Amplitude Aborda cada unidade da empre-

sa separadamente

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Conteudo Detalhado, especifico e analitico

Extenséo de tempo Curto prazo

Micro orientado.
Aborda cada tarefa ou operacédo
apenas

Amplitude

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 171).

1 Sobral (2013)
2 Maximiano (2000)
3 Sobral (2013)

|  OBJETIVOS

Os objetivos indicam onde a organizacdo pretende
chegar, isto é, os resultados esperados a partir da acao
dos membros e da alocacao dos recursos. Os objetivos
sdo apresentados de forma hierdrquica, iniciando no
mais alto nivel da organizagéao.

Os objetivos estratégicos! sdo referentes a organi-
zacdo como um todo e constituem uma forma de tra-
duzir a missdo e a visdo organizacional, isto é, a razéo
de ser da organizacdo e o que a empresa deseja ser res-
pectivamente, de maneira mais concreta. Os objetivos
taticos sdo associados as divisées ou departamentos
da organizacdo, sendo desenvolvidos pelos gerentes
de nivel médio. Por ultimo, os objetivos operacionais
se referem aos resultados esperados de grupos e indi-
viduos, e sdo elaborados pelos supervisores de primei-
ra linha ou até mesmo pelos préprios trabalhadores.

Os objetivos sdo formulados a partir de forcas
externas e internas?. Enquanto as forcas internas
incluem disponibilidade ou escassez de recursos,
motivacdo dos administradores, forcas e fraquezas
da organizacdo, as forcas externas abrangem a con-
corréncia, fornecedores, clientes, oportunidades e
ameacas.

Os objetivos eficazes tém as seguintes caracteristicas®:

® Especificos: os objetivos devem ser especificos no
sentido de serem capazes de indicar com clareza o
resultado esperado.

® Mensuraveis: os objetivos devem ser quantifi-
caveis. Assim, torna-se mais facil transformar os
objetivos em ideias, bem como favorece a avalia-
¢do dos resultados em comparacdo com o que era
esperado.

® Desafiadores, porém, alcancgaveis: objetivos sim-
ples demais ndo desafiam nem motivam os tra-
balhadores. Por outro lado, objetivos impossiveis
de serem alcangados com os recursos disponiveis,
podem desmotivar os trabalhadores. Por isso,
devem ser desafiadores na medida certa.

® Definidos no tempo: na definicdo de um objeti-
vo é necessario também estabelecer o horizonte
temporal para sua consecuc¢do. SO assim é possivel
avaliar o alcance dos objetivos, além de possibili-
tar delinear as melhores a¢des para atingi-los.

® Coerentes: os objetivos devem ser consistentes
entre si. Mesmo que se tratem de objetivos de
diferentes departamentos, eles ndo podem ser
contraditorios.

® Hierarquizaveis: deve ser possivel organizar
a prioridade de cada objetivo. Isso porque nem
todos os objetivos sdo igualmente importantes e,
em caso de escassez de recursos ou outra situacao
na organizac¢ao, os administradores devem priori-
zar um ou outro objetivo.

| PLANOS

O plano é consequéncia do planejamento e esta
situado entre a elaboragdo do planejamento e a pra-
tica, isto é, a implementacdo do que foi anteriormen-
te planejado. Sendo assim, definidos os objetivos, os
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