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CONHECIMENTOS ESPECÍFICOS

PROCESSO ORGANIZACIONAL (PLANEJAMENTO, COORDENAÇÃO, DIREÇÃO, 
ORGANIZAÇÃO E CONTROLE)

Primeiro, vamos conhecer alguns conceitos básicos da ciência da administração, os quais serão muito úteis no 
entendimento de toda a matéria.

Ouvimos a palavra “administração” com frequência em nosso cotidiano e, muitas vezes, realizamos ações per-
tencentes à administração sem nos atentarmos muito, tais como: planejar, organizar, liderar, executar e controlar.

Mas, afinal, qual é o conceito de administração que se deve levar para a prova?
Segundo Maximiano, administração consiste em um processo contínuo de tomada de decisões voltadas à 

melhor utilização dos recursos disponíveis, com o intuito de atingir determinados objetivos.
Nesse sentido, o processo dinâmico diz respeito às famosas funções administrativas; assim, podemos sinteti-

zar a definição: administração é o processo de planejar, organizar, dirigir, executar e controlar o uso dos recursos 
e as competências, a fim de alcançar os objetivos organizacionais.

Planejamento Organização

ExecuçãoControle

DIREÇÃO

PLANEJAMENTO

O processo de planejamento é o ponto inicial das funções administrativas e tem como objetivo administrar as 
relações atuais com o futuro. 

As decisões de planejamento procuram, de alguma forma, influenciar o futuro ou ser colocadas em prática no 
futuro.

Podemos, assim, entender que o planejamento estabelece os objetivos, define as metas e decide os métodos de 
trabalho adequados para o alcance dos objetivos.

Exemplificando: é quando se toma a decisão de construir uma casa e, desse modo, elabora-se o planejamento 
financeiro, decide-se quando começar e qual a previsão de término, define-se a planta dos cômodos, pesquisam-se 
os materiais a serem utilizados etc.

ORGANIZAÇÃO

A organização é o processo de dispor os recursos em uma estrutura que facilite a realização dos objetivos. É 
responsável, então, por distribuir os recursos e as tarefas, resultando, assim, na estrutura organizacional.

Exemplificando: definidos os parâmetros gerais no planejamento, chega o momento de alocar os custos por 
meio do orçamento e distribuir as tarefas entre os contratados (eletricista, encanador, mestre de obras, pedreiros).

DIREÇÃO (LIDERANÇA)

A direção é o processo de liderar as pessoas, por meio da comunicação e da motivação, para possibilitar a 
realização das tarefas planejadas.

É considerada a função mais complexa entre as administrativas, pois compreende diversas atividades da ges-
tão de pessoas, tais como coordenação, motivação, comunicação e orientação.

Exemplificando: a direção é o dia a dia da obra, liderando as equipes contratadas, comunicando as necessida-
des e motivando a execução.

EXECUÇÃO

O processo de execução consiste em realizar as atividades planejadas por meio da aplicação da mão de 
obra. Executar uma tarefa é o dispêndio da energia física e intelectual dos colaboradores em prol dos objetivos 
estabelecidos.
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Exemplificando: a execução é a própria construção da casa, erguendo os muros, conectando os canos, passan-
do a fiação elétrica etc.

CONTROLE

O controle é a verificação da realização dos objetivos por meio do planejamento, da organização, da direção e 
da execução, comparando o que foi planejado com o que realmente foi executado, possibilitando a correção dos 
desvios.

Exemplificando: o controle é verificar se aquilo que foi planejado está sendo executado nos padrões esperados. 
Caso alguma ação não esteja saindo da forma correta, é no controle que ocorrem as ações corretivas.

Na tabela a seguir, foram condensadas as principais atividades de cada uma das funções administrativas:

PLANEJAMENTO ORGANIZAÇÃO DIREÇÃO EXECUÇÃO CONTROLE

� Formular Objetivos
� Definir planos
� Programar as 

atividades

� Dividir trabalho
� Alocar recursos

� Designar pessoas
� Comunicar
� Liderar
� Motivar

� Realizar 
(executar) as 

atividades

� Monitorar e avaliar 
desempenho
� Ação corretiva

Atenção! As funções administrativas são realizadas de forma contínua, cíclica e interativa.
Para que os objetivos organizacionais sejam alcançados, é necessário o desempenho de todas as funções admi-

nistrativas em sua máxima excelência, pois não adianta planejar bem e não ter os recursos necessários alocados, 
ou, ainda, haver falta de foco nas ações da equipe, tampouco ausência de controle — com isso, estaríamos como 
um “barco à deriva”, sem direção.

COORDENAÇÃO

A coordenação é a função que busca integrar as atividades dos diversos setores e colaboradores de uma orga-
nização. Seu objetivo é harmonizar os esforços individuais e coletivos para que se dirijam ao alcance dos objetivos 
organizacionais. 

Uma estrutura bem desenhada pode até mesmo dispor corretamente os recursos, mas é a coordenação que 
garante que esses elementos atuem de forma sinérgica, evitando duplicidade de esforços, conflitos entre departa-
mentos e paralisações no fluxo de trabalho.

Na prática, a coordenação envolve a alocação estratégica de tarefas, a priorização de atividades interdepen-
dentes e o equilíbrio entre a autonomia das unidades e a coesão institucional. 

Em contexto público, ela se revela ainda mais importante diante da complexidade dos processos governamen-
tais, do elevado número de atores envolvidos e da necessidade de prestação de serviços contínuos e de qualidade 
à população.

RELAÇÕES INTERPESSOAIS: COMUNICAÇÃO E RELAÇÕES INTERPESSOAIS

COMUNICAÇÃO INTERNA E EXTERNA 

Conceito de Comunicação 

A comunicação é, basicamente, um meio de transportar uma mensagem, uma informação ou uma notícia 
de uma pessoa para outra, ou de uma organização para outra. Ou seja, a comunicação é a transmissão de algum 
tipo de conteúdo.

Veja o que dizem alguns autores sobre o conceito de comunicação. Para Chiavenato (2003, p. 128), por exem-
plo, a comunicação é a troca de informações entre pessoas, o que significa tornar comum uma mensagem ou 
informação.

Já para Robbins (2009, p. 232), “a comunicação é mais do que simplesmente transmitir um significado. Ela 
precisa ser compreendida.” Por exemplo, em um grupo existe um indivíduo fala apenas alemão e os demais não 
sabem o idioma, assim, não haverá compreensão mútua. Portanto, para o autor, a comunicação precisa incluir a 
transferência e a compreensão do significado.

O fato é que a comunicação constitui um dos processos fundamentais da experiência humana e da orga-
nização social. É praticamente impossível que um grupo exista sem algum tipo comunicação, ou seja, sem a 
transferência de significados entre seus membros. É justamente por meio dessa transferência de significados, de 
uma pessoa para outra, que as informações e as ideias podem ser trocadas. 

Processo de Comunicação

Como ocorre o processo de troca? Segundo Chiavenato (2003), é necessário um código para formular a mensa-
gem e enviá-la em forma de sinal (como ondas sonoras, letras impressas, símbolos etc.), por meio de um canal (ar, 
fios, papel etc.), a um receptor da mensagem que a decodifica e interpreta seu significado.
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Para Robbins (2009, p. 233), a comunicação passa 
de uma fonte (o emissor) para um receptor. A mensa-
gem é codificada (convertida em um formato simbó-
lico) e transmitida através de uma mídia (canal) até o 
receptor, que traduz (decodifica) a mensagem iniciada 
pelo emissor. O resultado é, justamente, a transferên-
cia de um significado de uma pessoa para outra. 

O autor afirma que o processo de comunicação é 
composto pelas seguintes partes:

	z Fonte da comunicação (o emissor);
	z Codificação;
	z Mensagem (conteúdo); 
	z Canal (mídia);
	z Decodificação;
	z Receptor;
	z Ruído;
	z Feedback.

Um exemplo para facilitar nosso entendimento: 
aulas são processos de comunicação, certo? O profes-
sor atua como um emissor da mensagem — ou con-
teúdo, explanação do assunto. O canal seria a própria 
apostila, ou a internet, o computador etc. Os alunos 
são os receptores, que vão fazer a decodificação 
da mensagem e podem me passar um feedback nos 
comentários.

Além disso, podem ocorrer ruídos nesse proces-
so, que podem atrapalhar no entendimento final da 
comunicação. No caso do exemplo, o professor pode 
não ser claro em sua explicação da matéria.

Além disso, alguns autores trazem o referente, 
que seria justamente aquilo a que a mensagem se 
refere. Seria o contexto, a situação ou o fato para o 
qual a mensagem aponta. Certamente o significado de 
uma mensagem será influenciado por esse contexto. 

Funções da Comunicação

Chiavenato (2003, p. 138) nos traz dois propósitos 
principais da comunicação:

	z Proporcionar informação e compreensão necessá-
rias para que as pessoas possam conduzir suas tarefas;

	z Proporcionar as atitudes necessárias que promovam 
a motivação, a cooperação e a satisfação nos cargos.

Ou seja:

HABILIDADE DE 
TRABALHAR

Proporcionar 
informação e 
compreensão 
necessárias 

ao esforço das 
pessoas

VONTADE DE 
TRABALHAR

Proporcionar 
as atitudes 
necessárias 

que promovam 
a motivação, a 
cooperação e a 
satisfação nos 

cargos

TRABALHO DE 
EQUIPE

Melhor 
comunicação 

conduz a 
um melhor 

desempenho nos 
cargos

Fonte: Chiavenato, 2003, p. 128 (adaptado pela autora).

1 Disponível em: https://endomarketing.tv/comunicacao-organizacional/#:~:text=A%20comunica%C3%A7%C3%A3o%20institucional%20tem%20o,identida-
de%20corporativa%20de%20uma%20organiza%C3%A7%C3%A3o. Acesso em: 19 jul. 2022.

Dica
Habilidade de trabalhar + Vontade de trabalhar = 
trabalho de equipe.

Para Robbins (2009), a comunicação tem qua-
tro funções básicas dentro de um grupo ou de uma 
organização:

	z Controle: por exemplo, quando os funcionários 
são informados de que devem comunicar qualquer 
problema de trabalho a seu superior imediato ou 
seguir à risca suas instruções de trabalho ou, ainda, 
adequar-se às políticas da empresa, a comunicação 
está desempenhando uma função de controle;

	z Motivação: quando, por exemplo, são estabeleci-
das metas específicas ou quando ocorre o feedback 
do progresso em relação a essas metas e o reforço 
do comportamento desejável;

	z Expressão emocional: quando os membros 
expressam suas frustrações ou sentimentos de 
satisfação, por exemplo;

	z Informação: a comunicação proporciona infor-
mações, que as pessoas e os grupos precisam para 
tomar decisões, ao transmitir dados para que 
alternativas sejam identificadas e avaliadas.

Todas essas funções são igualmente importantes. 
Os grupos conseguem um bom desempenho quando 
existe algum tipo de controle sobre seus membros, 
quando existe um estímulo ao esforço (motivação), 
quando existe abertura para expressão emocional e 
quando há informações para a tomada de decisões.

Comunicação Interna e Externa

Nesse item, vamos ver um pouco sobre os tipos de 
comunicação e como eles ocorrem.

Para Kunsch (2003), por exemplo, a comunicação 
organizacional1 pode ser separada em:

	z Comunicação Institucional: busca melhorar a 
imagem da organização perante a sociedade, os 
consumidores e os investidores. É responsável, por 
meio da gestão estratégica das relações públicas, 
pela construção de uma imagem e identidade cor-
porativa de uma organização;

	z Comunicação Administrativa: transmite os dados 
do administrativo de uma organização para todos 
os setores, sempre que necessário. Esse é o conceito 
que vincula todas as funções administrativas, com 
o objetivo de organizar o fluxo de informações das 
ações de planejar, organizar, dirigir e controlar;

	z Comunicação Interna: o intuito é possibilitar a 
interação entre a organização e seus colaborado-
res. É uma forma de alinhar os interesses de gesto-
res e colaboradores por meio do diálogo, da troca 
de informações e de experiências e da participa-
ção de todos os níveis. Está vinculada à difusão da 
visão, da missão e dos valores da organização;

	z Comunicação Mercadológica: objetiva a vender 
ou melhorar a imagem dos produtos ou serviços 
da organização. Marketing e venda são os setores 
mais responsabilizados por esse processo.
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Importante!
Vejam que a comunicação interna é o principal 
meio utilizado para fortalecer o relacionamento 
entre a organização e os colaboradores.

É por meio da comunicação interna que cada pes-
soa da organização (seus clientes internos) tem acesso 
às informações sobre:

	z Objetivos; 
	z Planos;
	z Estratégias;
	z Valores;
	z Novas campanhas de marketing;
	z Novos produtos;
	z Feedback sobre desempenho;
	z Ideias;
	z Expectativas etc.

Já a comunicação externa, segundo Bahia (1995, 
p. 33), é toda veiculação de informações e todos os 
comunicados emitidos pela organização empresarial 
para um público ou uma opinião pública fora dos 
seus limites internos.

Essa comunicação deve privilegiar não somente 
um público específico, mas também os mais diversos 
setores da sociedade:

	z Sindicatos;
	z Universidades;
	z Partidos políticos;
	z Organizações governamentais e não governamentais.

Observe a figura:

Empresa 

Sociedade

Público externoPúblico interno

Fonte: Bahia, 1995, p. 34 (adaptação feita pela autora).

Em resumo, a comunicação interna e externa são 
os tipos de comunicação mais importantes na estra-
tégia empresarial e podem ser exercidas de forma 
simultânea, nos mais diversos tipos de organização.

A comunicação interna é aquela que acontece 
dentro da organização e envolve todo o seu pessoal. 
Pode acontecer por meio da:

	z Intranet (rede corporativa com acesso permitido 
somente aos colaboradores);

	z De reuniões;
	z E-mails corporativos;
	z Quadro de avisos ou murais;
	z Memorandos etc.

Já a comunicação externa é aquela que abran-
ge consumidores, clientes, fornecedores, acionistas e 
todo tipo de público que seja afetado de alguma forma 
pela organização. Ela pode acontecer por meio de:

	z Jornal;
	z Revista;
	z Redes sociais etc.

Um sistema efetivo de comunicação organizacio-
nal costuma abranger os dois tipos de comunicabili-
dade citados.

Nesse contexto, surge o conceito de “relações 
públicas”, que é uma das formas de comunicação de 
marketing, segundo Kotler e Keller (2012, p. 512).

A comunicação de marketing é o meio pelo qual 
as empresas buscam informar, persuadir e lem-
brar os consumidores — direta ou indiretamente 
— sobre os produtos e as marcas que comercializam.

As relações públicas e publicidade, por exemplo, 
envolvem uma variedade de programas internos, 
dirigidos para os funcionários da empresa (público 
interno), ou para o público externo (consumidores, 
outras empresas, o governo ou a mídia), com o intuito 
de promover ou proteger a imagem de uma empresa 
e estabelecer uma comunicação sobre cada um de 
seus produtos/serviços. Ou seja, o objetivo é manter 
uma compreensão mútua entre as empresas e os seus 
públicos (interno e externo).

Independentemente do âmbito da comunicação, 
interno ou externo, é válido ressaltar o porquê da sua 
importância e relevância: as falhas de comunicação 
são as fontes mais frequentemente citadas de confli-
tos interpessoais.

As pessoas passam grande parte do tempo escre-
vendo, lendo, falando, escutando, ou seja, trocando 
informações. Por isso, é legítimo afirmar que uma das 
principais forças que podem impedir o bom desempe-
nho de um grupo e dos relacionamentos interpessoais 
é, justamente, uma comunicação ineficaz. 

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

O relacionamento interpessoal é, basicamente, um 
conceito de relacionamento que envolve associações, 
conexões, comunicações e afiliações entre duas ou 
mais pessoas. 

Chiavenato (2010), por exemplo, fala que o relacio-
namento interpessoal é uma variável do sistema admi-
nistrativo participativo e representa o comportamento 
humano, o que gera o trabalho em equipe, a confiança 
e a participação das pessoas. Ou seja, “as pessoas não 
atuam isoladamente, mas por meio de interações com 
outras pessoas para poderem alcançar seus objetivos.”

Vejam que esse relacionamento pode ser considera-
do algo complexo justamente por englobar autoconhe-
cimento, empatia, inteligência emocional, autoestima, 
atitudes cordiais, ética, o “saber se comunicar”, dentre 
outros aspectos comportamentais positivos. Em resu-
mo, é algo que demanda cuidado, caso contrário, a ten-
dência é que surjam tensões e conflitos.

Existe um outro conceito, trazido pelo mesmo 
autor (2014, p. 137), chamado de “inteligência inter-
pessoal”, que é definido como a facilidade de com-
preender, se comunicar e facilitar relacionamentos 
e processos grupais. É um tipo de inteligência que 
demanda, dentre outros aspectos, a capacidade de 
examinar e entender os sentimentos das demais pes-
soas (empatia), bem como de se relacionar com os 
outros de maneira positiva, obtendo cooperação e 
sinergia dos demais.

Empatia tem a ver com “se colocar no lugar do 
outro” e compreender suas diferentes necessidades. 
Por exemplo, quando um colega de trabalho está 
com problemas e solicita uma troca de turno, é ade-
quado ter um tanto de empatia para entender suas 
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necessidades e, se possível, realizar a troca, afinal, um dia, você pode precisar — relacionamentos envolvem 
trocas e, se elas forem saudáveis e dignas, melhor ainda.

A facilidade de relacionamento interpessoal e grupal está relacionada às habilidades humanas. São habilida-
des que englobam a capacidade de comunicação, motivação, coordenação, liderança e resolução de conflitos pes-
soais ou grupais. Ou seja, as habilidades humanas estão amplamente relacionadas com a interação entre pessoas. 
Segundo Chiavenato (2003), envolve o “saber trabalhar com pessoas e por meio das pessoas”. Estão envolvidos, 
também, o desenvolvimento da cooperação em grupo, o encorajamento da participação, sem medos ou receios, 
e o comprometimento das pessoas.

É diferente das habilidades conceituais, que envolve a aptidão de trabalhar com ideias e conceitos, e das 
habilidades técnicas, que envolvem o uso de conhecimentos específicos.

Outro autor que ressaltou a importância dos relacionamentos interpessoais foi Henry Mintzberg. Ele mencio-
na os papéis “interpessoais” como um dos papéis gerenciais. Esse autor, considerado um dos maiores especia-
listas em estratégia, estudou um grupo de altos executivos e classificou suas atividades em dez papéis gerenciais, 
que foram agrupados em três famílias. Veja o que ele diz (apud SOBRAL e PECI, 2008) sobre o assunto:

	z Interpessoais

São os papéis que envolvem as relações dos administradores com outras pessoas, membros da organização ou 
de grupos externos.

	� Símbolo: o gerente age como um símbolo da organização, atua como uma referência. Exemplos de ativida-
des são representar a organização em cerimônias, solenidades, acompanhar visitantes etc.;

	� Líder: direciona as atividades dos seus subordinados. Exemplos de atividades são motivação, orientação 
etc.;

	� Ligação: ocorre o desenvolvimento de uma teia de relações que permitem uma troca de informações. 
Exemplos de atividades são manutenção de redes de contatos com o exterior, acompanhamento de corres-
pondência, construção de alianças etc.

	z Informacionais

Envolvem a coleta, o processamento e a comunicação de informações.

	� Monitor: coleta e analisa informações sobre a organização. Exemplos: leitura de periódicos e relatórios;
	� Disseminador: partilha informações com os subordinados por redes de comunicação interna. Exemplos: reu-

niões, e-mails informativos etc.;
	� Porta-voz: transmite para o exterior as estratégias, políticas, atividades e os resultados organizacionais. 

Exemplo: comunicados de imprensa, entrevistas a grupos de interesse externo etc.

	z Decisórios

Envolvem todos os eventos que, de alguma forma, implicam em tomada de decisão.

	� Empreendedor: identifica as oportunidades que podem potencializar o desenvolvimento da organização. Por 
exemplo, novos projetos e iniciativas;

	� Solucionador de conflitos: resolve os conflitos que impedem o desenvolvimento normal das atividades. 
Exemplo: resolução de conflitos entre subordinados;

	� Administrador de recursos: aloca os recursos organizacionais em função dos objetivos e necessidades. 
Exemplos: realização de orçamentos e programação dos trabalhos;

	� Negociador: representa a organização nas principais negociações. Exemplo: negociações com os sindica-
tos, fornecedores etc.

ADMINISTRAÇÃO DE CONFLITOS: DESENVOLVIMENTO DE TRABALHO EM EQUIPE

Primeiramente, é importante diferenciar o conceito de equipe de trabalho para grupo de trabalho.
O grupo de trabalho é o agrupamento de pessoas com papéis previamente definidos trabalhando com o mes-

mo objetivo, mas com uma comunicação deficiente, faltando alinhamento e clareza do todo organizacional. Neste 
sentido, não há cooperação entre os membros e os líderes ficam isolados.

Já na equipe de trabalho existe uma maior sinergia entre os membros, alta colaboração, transparência e con-
tribuição de maneira coesa para que se alcance os objetivos. Neste sentido, todos os participantes assumem riscos 
de forma conjunta em prol do resultado almejado. 

Importante: pode-se dizer que toda equipe é um grupo, mas não que todo grupo é uma equipe!
As organizações optam pela formação de equipes de trabalho quando as atividades exigem múltiplas habilida-

des, julgamentos e experiências, tendo como objetivo a maximização da competitividade da organização.
Por outro lado, quando a atividade é simples e repetitiva, o mais adequado é a opção pelo trabalho individual 

ou então pela formação de pequenos grupos.
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