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Administracao

FUNCOES DA ADMINISTRACAO

A Administracdo possui dezenas de definicdes na literatura especializada. De forma simples,
pode-se dizer que administrar é a tarefa de tomar decisdes sobre recursos para atingir objetivos.

Objetivos

Decisoes/Atividades
Pessu;-.jlslf R_ecursus Planejamento,
Materiais, Financas, Organizacgio, Direcéio
InstalacGes, Informacbes, Controle, Comunicacso,
Tempo etc. Avaliacdo etc.

Nesse contexto, o Processo Organizacional (ou Administrativo, ou de Gerenciamento) é o
conjunto de decisGes do administrador, ou seja, as funcdes que o gestor executa (planejar,
organizar, dirigir, liderar, comunicar, controlar, avaliar, etc.).

Assim como um processo é uma forma sistematizada de se fazer algo (uma sequéncia de passos
para atingir um objetivo), o Processo Organizacional é a forma sistematizada que o gestor usa
para facilitar o gerenciamento da organizacdo (uma sequéncia de fungdes).

Autores divergem sobre as fun¢bes que compdem o Processo Organizacional, incluindo ou
excluindo atividades em seus modelos. Algumas dessas diferencas sdao apenas semanticas;
outras sao baseadas na importancia relativa dada aos elementos. Por exemplo, dois modelos
frequentemente encontrados em editais de concursos sdo compostos por "Planejamento,
Direcdo, Comunicacdo, Controle e Avaliacdo" ou "Planejamento, Organizacdo, Direcdo e
Controle".

O importante é perceber que, ao se analisar a fundo cada modelo, verifica-se que seus
elementos, mesmo com nomes diferentes, representam processos muito semelhantes.

Foi a Teoria Classica da Administracdo, de Henry Fayol, que deu notoriedade as funcdes
administrativas. Para ele a Administracdo dividia-se em: prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar. Hoje em dia, o modelo mais aceito é oriundo da teoria Neocldssica, uma evolucao
do pensamento de Fayol, e possui 4 funcdes: Planejamento, Organizacao, Dire¢do e Controle.
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A seguir, a figura que representa esse Processo Administrativo.

"Administrar as relagdes com o futuro”

Definir missdo, objetivos, politicas e recursos.
Planejar Avaliar a situacao atual (interna e externa).

Formular planos (meios) para alcancar os objetivos.

Definir mecanismos de controle e avaliacao.

"Disporfalocar os recursos em uma estrutura que
facilite a realizacdo dos objetivos™

Desenhar a estrutura organizacional e alocar recursos.
Dividir o trabalho — especializar.

Agrupar atividades e cargos - departamentalizar.

Definir hierarguia (autoridade) e responsabilidades.

Organizar

"Administrar pessoas para alcancar objetivos"
Designar pessoas
Dirigir Liderar, orientar, coordenar esforgos
Incentivar, motivar
Comunicar

"Assegurar a realizacdo de objetivos”
Definir padrées de desempenho.

Controlar Monitorar o desempenho.
Comparar resultados com previstes - avaliar.
Corrigir falhas.
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Administracao

TIPOS OU NiVEIS DE PLANEJAMENTO

A divisdo mais comum do planejamento é a hierdrquica, separando-o em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional.

Planejamento Estratégico

Também chamado de Planejamento Institucional ou Organizacional, é um processo dinamico,
sob responsabilidade da alta administracdo (maiores cargos) e visa a definicdo de objetivos
amplos e de longo prazo.

Procura estabelecer a melhor dire¢ao a ser seguida pela organizagdo com um todo, levando
em conta seu ambiente interno (forcas e fraquezas) e sua interagdo com o ambiente externo
(ameacas e oportunidades).

Em suma, o Planejamento Estratégico:

é um processo de definicdo da missao, da visdao, dos objetivos globais e das estratégias
organizacionais;

busca fortalecer as sinergias entre recursos e potencialidades da organizacao, facilitando sua
interagdo com o ambiente (adaptagdo ao ambiente mutdvel);

esta relacionado com os objetivos de longo prazo;
é amplo (compreensivo, sistémico), envolve toda a organizacao;

€ um processo de construcdo de consenso (quanto ao futuro) e de aprendizagem (adaptacao,
mudancga);

Entretanto, ndo pode ser aplicado isoladamente, pois depende de acbes imediatas e
operacionais. Por isso, é preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam
elaborados de maneira integrada os planos taticos (funcionais) e operacionais.

Planejamento Tatico

E notdrio que, para o Planejamento Estratégico dar certo, cada drea da organizac3o deve fazer
sua parte.
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O Planejamento Tatico é justamente o desdobramento do plano estratégico em cada unidade/
area/departamento/divisdo (estratégias funcionais). Em outras palavras, os planos taticos sdo
responsabilidade dos gerentes funcionais (marketing, recursos humanos, producdo, financas
etc.) e traduzem as estratégias globais em acOes especializadas, com o objetivo de otimizar
determinada area.

E, portanto, o planejamento desenvolvido no nivel intermediario, de médio prazo, visando
aproximar o estratégico do operacional. Dessa forma, produz planos mais bem direcionados as
distintas atividades organizacionais.

Planejamento Operacional

Os planos operacionais especificam atividades e recursos que sao necessarios para a realizacdo
dos objetivos.

A estratégia operacional é direcionada as unidades operacionais béasicas, a cada atividade. E
o desdobramento dos planos taticos, seu foco esta no curto prazo e, como o préprio nome ja
define, esta voltada especificamente as tarefas e operacdes realizadas no nivel operacional, ou
seja, para o dia a dia da organizagao.

O processo de planejamento operacional compreende, basicamente, as seguintes etapas:
1. Analise dos objetivos = que resultados devem ser alcancados?

2. Planejamento das atividades e do tempo = o que deve ser feito e quando?

3. Planejamento dos recursos = quem fard o que, usando quais recursos?

4. Avaliacdo dos riscos = que condicdes podem ameacar as atividades e a realizacdo dos
resultados?

5. Previsao dos meios de controle = como saber se estamos no caminho certo?"

A estratégia operacional busca a otimizacdo de resultados e é constituida de uma infinidade
de planos operacionais que proliferam nas diversas areas da organizacdo: detalhamento das
etapas de projetos, prazos e cronogramas, sistemas, equipamentos, planos de agao, manuais,
regulamentos etc.

Cada plano pode consistir em muitos subplanos com diferentes graus de detalhamento. No
fundo, os planos operacionais cuidam da administracao da rotina para assegurar que todos
executem as tarefas e operac¢bes de acordo com os procedimentos estabelecidos pela
organizacao, a fim de que esta possa alcancar os objetivos estratégicos.
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Resumo

Macro-orientado - impacta em toda a organizacao.
Amplo, genérico, sintético — menor grau de detalhamento.
Otimiza a interacdo com o ambiente externo: diagndstico estratégico
Determina misséo, viséo e objetivos institucionais.
Longo Prazo — menor flexibilidade e maior nivel de incerteza.

Desdobramento das estratégias em cada unidade (departamento).
Aproxima/integra o estratégico com o operacional.

Grau de detalhamento um pouco maior — diminui incertezas.
Médio Prazo - Ex: planos financeiros, de RH, de producgo etc.

Micro-orientado: desdobramento final - foco nas tarefas.

Detalhado e analitico - maior precisdo: define “o que” e
“como” fazer, especifica atividades, recursos, prazos.

Curto prazo: menor risco e maior flexibilidade

Ex: procedimentos, cronogramas, rotinas, recrutamento

Planos taticos Planos Operacionais
— e
Contratacao
Planejamento e
de RH eneficios
Capacitacdo
Planejamento
Planejamento da Producao Objetivos
Estratégico — Estratégicos
! : Fornecedores
Financeiro
Transporte
Planejamento Armazenagem
Logistico
Distribuigao
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Slides — Niveis de Planejamento
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-Estratégia Institucional: macro-orientada — impacta toda a organizacao

m 2 Nivel Estratégico

-Otimiza a interagao com o ambiente externo: diagndstico estratégico
- Genérico e sintético: menor detalhamento

-Objetivos de longo prazo: menor flexibilidade e maior
incerteza (riscos)

-Determina missao, visao e objetivos institucionais:
melhor diregao a ser seguida

-Geralmente formulado pela Alta Administracao —
Diretoria

Nivel Tatico casado‘

concurseiro
-Estratégias departamentais: desdobramento / tradugao da estratégia
em cada unidade.

-Nivel intermediario: geréncia.

-Aproxima/integra o estratégico com o operacional.
TATICO

-Detalhamento um pouco maior que o estratégico:
(Funcional) diminui incertezas.

-Geralmente de médio prazo.

-Ex: planos financeiros, de RH, de producao,
de marketing, etc.

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 9




casacdo .}'

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

Nivel Operacional -

concurseiro

-Estratégia operacional: micro-orientada, foco nas tarefas -
desdobramento final das estratégias

-Nivel das operacOes/atividades/tarefas: supervisores

-Detalhado e analitico - maior precisao: define “o que” e “como”
fazer, especifica atividades, recursos, prazos.

-Curto prazo: menor risco e maior flexibilidade

-Ex: rotinas, procedimentos, cronogramas, planos de

OPERACIONAL treinamento, recrutamento, etc.

Niveis de Planejamento - desdobramento cxn o B

concurseiro

Planos titicos | Planos Operacionais |
_ = —

Planejamento =
e
Planejamento

Planejamento da Produgdo Alcance dos
Estratégico Objetivos

Planejamento
S
Financeiro
Planejamento
Logistico
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Administracao

PLANEJAMENTO

Constitui a funcao inicial da administracdo, pois estabelece o alicerce para as subsequentes
funcGes de organizar, liderar e controlar; é considerado funcdao fundamental do administrador.

Planejar é o procedimento de analisar a organizacdo e o ambiente, determinar os objetivos e
tracar os planos necessdrios para atingi-los da melhor maneira possivel — o que deve ser feito,
qguem fara, quando, onde, por que, como e quanto gastara.

Ha, genericamente, cinco partes a serem planejadas:
1. Fins: estado futuro - visdo, missao, objetivos, metas etc.

2. Meios: caminho para chegar ao estado futuro — estratégias, politicas, projetos, processos
etc.

3. Organizagao: estruturagdo para realizar os meios.
4. Recursos: dimensionamento dos recursos necessarios (pessoas, tecnologia, financas etc.).

5. Implantagao e controle: definir os meios de acompanhamento da gestao.
O planejamento gera uma série de beneficios, dentre eles:

e Foco e comprometimento — convergéncia e coordenagdo dos esforgos
¢ Flexibilidade — maior capacidade de adaptar-se ao ambiente

e Agilidade e maior embasamento na tomada de decisdes

e Eficiéncia na utilizacdo dos recursos

e Definicdo de prazos e de métodos de controle dos resultados

Principios e Filosofias do Planejamento

A literatura de Administracdo enumera diversos principios ligados ao Planejamento. Alguns
deles sdo:

e Ineréncia — é inerente a natureza humana, é indispensdvel, sendo parte integrante da
administracdo, e deve estar presente em todos os niveis e setores de atividades;

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 11




casa .
concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

3

12

Universalidade — tenta prever todas as varidveis e todas as consequéncias, até onde
seja possivel, levando em conta todas as opinides. Uma visdo unilateral prejudica o
planejamento;

Unidade — abrange multiplas facetas, que devem ser integradas num conjunto coerente;
Previsdo — estd voltado para o futuro. E, intrinsecamente, uma previs3o de curto, médio e
longo prazo;

Flexibilidade — apesar de buscar uma situacdo futura especifica (objetivos), deve ser feita

uma revisao constante do curso dos acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos
e alteracdes (dentro de limites razoaveis).

Djalma Oliveira (2013) cita principios gerais e especificos:

Principios Gerais:

1.

4,

Contribuicdo aos objetivos — o planejamento deve sempre visar aos objetivos maximos da
organizac¢ao. Deve-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcanga-los em sua
totalidade, tendo em vista a interligagdo entre eles.

Precedéncia do planejamento — é uma funcdo administrativa que vem antes das outras
(organizacdo, direcdo e controle).

Maior penetracdao e abrangéncia — pode provocar uma série de modificagdes nas
caracteristicas e atividades da empresa (pessoas, tecnologia, materiais etc.).

Maior eficiéncia, eficacia e efetividade — deve procurar maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias.

Principios Especificos: representam uma atitude e visao interativa do planejamento, conforme

Ackoff.

Planejamento participativo: o papel do responsavel é facilitar o processo de elaboracdo do
plano pela prdopria empresa, o qual deve ser realizado pelas areas pertinentes.

Planejamento coordenado (horizontal): todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados para que atuem de forma interdependente.

Planejamento integrado (vertical): os varios escalées de uma empresa devem ter seus
planejamentos integrados.

Planejamento permanente: essa condicdo é exigida pela prépria turbuléncia do ambiente,
pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo. Apesar de o planejamento buscar uma
situacdo futura especifica (objetivos), deve ser feita uma revisdo constante do curso dos
acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos e alteracdes (flexibilidade dentro
de limites razodveis).

@ www.acasadoconcurseiro.com.br



Administracdao — Planejamento Estratégico — Prof. Rafael Ravazolo

Oliveira também relaciona trés tipos de Filosofias de planejamento:

Todo planejamento se subordina a uma filosofia de acdo. As trés filosofias basicas sdo:

1. Satisfagdo: busca alcancar um minimo de satisfacao, fazer as coisas “suficientemente bem”,
sem esforgos extras para superar as expectativas. E considerada uma filosofia conservadora/
defensiva, voltada para a estabilidade e a manutencdo da situacdo existente em um
ambiente previsivel e estavel. Busca identificar e sanar problemas internos, conservando as
praticas vigentes. Sua base é retrospectiva — aproveita a experiéncia passada para projetar
o futuro, assegurar a continuidade do sucesso.

2. Otimizagdo: busca mais que a satisfacdo, procura fazer “tdo bem quanto possivel”. E
analitica, voltada para a inovacdo e a melhoria incremental das praticas vigentes. Busca
assegurar a reacdao adequada as mudangas em um ambiente dinamico e incerto; maximizar
o desempenho da organizacao, utilizando melhor os recursos disponiveis. Utiliza técnicas
matematicas, estatisticas e simulagdes.

3. Adaptacgdo: é o planejamento inovativo, dando mais valor ao processo de planejar do que
ao plano em si. Exige diferentes planos dependendo do conhecimento em relagdo ao futuro
(certeza, incerteza ou ignorancia) e busca a homeostase — equilibrio interno e externo apds
uma mudanca. Foco nas contingéncias, no futuro - antecipar eventos e identificar a¢des
adequadas em um ambiente dindmico e incerto.

Planejamento Estratégico

E o planejamento global, projetado a longo prazo e que

envolve a organizagdo como uma totalidade. O Plane-
jamento Estratégico orienta todo o sistema organiza- Viabilidade sxterma NiEapsckisda kimng
. N . ] N 0 que ¢ necessério’ 'O que a organizagao
cional e refere-se a maneira pela qual uma organizagao epossivel? || écapaz de fazer?
pretende aplicar uma determinada estratégia para al- " Areadefinida .
. e \ i ! N
cancar os objetivos propostos. Para tanto, deve ser des- / s
A 1 H P4 f \.'. r;
dobrado e detalhado em Planos Taticos, os quais sao .

A |
detalhados em Planos Operacionais. e e oy

Visdo compartilhada
Chiavenato (2014) relaciona trés parametros do M
planejamento estratégico: validade externa, capacidade

interna e visdo compartilhada.

Processo de Planejamento Estratégico

Importante: ndo ha consenso na literatura sobre a quantidade e a ordem das fases/etapas do
planejamento estratégico.
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O modelo prescritivo de planejamento estratégico dos neocldssicos segue cinco estagios:

1. Formulagdo dos objetivos organizacionais;

2. Analise externa do ambiente (auditoria externa): condi¢des, oportunidades, ameacas;

3. Analise interna da empresa ou auditoria interna: forgas, fraquezas, recursos, competéncias;
4. Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada;

5. Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizacdo da estratégia.

- Formulagdo de
Formulagio Andlise Anélise alternativas

Desenvolvimento
e . de planos taticos
de objetivos externa interna _Escolhada - {F:peracionais

estratégia

Maximiano define as seguintes fases:

Andliseda Andlise do Definicdode
situagdo ambiente objetivose Execugdo e avaliacdo

estratégica externo/ interno estratégias

Djalma Oliveira separa em 4 fases:

1. diagnéstico estratégico: identificagdo da visdo, valores, andlise externa/interna e
concorrentes;

2. missdo da empresa: definicdo, propdsitos atuais e potenciais, cendrios, postura estratégica;

3. instrumentos prescritivos e quantitativos: objetivos, metas, estratégias, politicas, projetos,
planos de acao, etc.;

4. controle e avaliacdo.

Instrumentos
prescritivos e Controle e avaliacio
quantitativos

Diagnostico Missdo da

estratégico empresa
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As etapas genéricas do planejamento estratégico sdo:

Definir a missdo e a visdo da organizacdo (caso ainda ndo existam), ou seja, determinar a razdo de ser
da organizagfo e o que ela pretende ser no futuro;

Definir os objetivos - aonde chegar; fins ou estados futuros que desejam alcancar por meio da aplicacdo
de recursos; resultados que se pretende atingir, por exemplo: ampliar a satisfacdo dos clientes,
aprender administracdo, ser aprovado em um concurso etc.

Fazer diagndstico - verificar a situacao atual (externa e interna) e confrontar com os objetivos, analisar o
que pode ajudar ou prejudicar o alcance dos objetivos;

Desenvolver premissas quanto as condigtes futuras — gerar cenarios, alternativas de acdo (ex: previsdo
de vendas, tendéncia de desenvolvimento econdmico, etc.);

Analisar as alternativas e escolher um curso de agao {ex: menor risco e lucro, ou maior risco e lucro?
Produzir para classe A, ou B, ou C? Mercado nacional ou exportacédo?);

Desenhar os planos para alcancar os objetivos - planos de acdo, cronogramas, programas, projetos etc.

Definir mecanismos de controle e avaliacdo (indicadores).

Missdo, Visdo, Valores e Objetivos

Enquanto a missao define qual é o negdcio da organizacdo e a visdo proporciona uma imagem
do que ela quer ser, os objetivos estabelecem resultados concretos que se pretende alcangar
dentro de um prazo de tempo especifico.

Missao

A missdo é uma declaragdo sobre a razao de ser da organizag¢ao: o que a organizagdo é, qual
seu propdsito e como pretende atuar no seu dia a dia. Representa sua identidade, portanto,
traduz o sistema de valores e é duradoura (atemporal).

Ndo pode ser ampla demais (sob risco de ndo especificar o que a organizacdo faz), nem restrita
demais (a ponto de minimizar as acées da organizacao).

Em geral, a missao estd alinhada com os seguintes aspectos:
e Arazdo de ser da organizagao;
e O papel nasociedade;
e A natureza do negdcio;

e Ostipos de atividades em que ela deve concentrar seus esforgos.
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Missdo do Poder Judiciario: realizar justica.

Visao

A visdo representa aquilo que a organizagao deseja ser no futuro. Busca criar uma imagem que
desafie e mobilize as pessoas.

Caracteristicas da Visao:

e Situacdo altamente desejavel, aquilo que a organiza¢do quer ser no futuro;
e Desafiadora, mas possivel, com potencial de mobilizagao;

e C(Clara e concisa;

e Coerente com a missao;

e Caracteristica temporal - longo prazo, mas ndo permanente.

VisGo do Poder Judicidrio: ser reconhecido pela Sociedade como instrumento efetivo de justica,
equidade e paz social.

Valores

Os valores sdo os atributos e virtudes da organizacao, as suas qualidades.

Refletem as crencas fundamentais, os principios, as conviccdes dominantes para a maioria das
pessoas da organizacdo. Sdo virtudes que se pretende preservar e incentivar.

Os valores atuam como motivadores que orientam e direcionam as acOes das pessoas na
organizacdo e na tomada de decisGes, contribuindo para a unidade e a coeréncia do trabalho.

Servem como padrdo de comportamento e fornecem sustentacao a todas as principais decisdes
da organizagao.

Valores do Poder Judicidrio: credibilidade; acessibilidade; celeridade; ética; imparcialidade;
modernidade; probidade; responsabilidade Social e Ambiental; transparéncia.

Objetivos Estratégicos

Em termos resumidos, pode-se dizer que objetivos sdo os fins ou estados futuros que desejam
alcangar por meio da aplicagdao de recursos.

No Planejamento Estratégico, os objetivos sdo desafios que, se alcancados, sdo suficientes para
a concretizacao da visdo de futuro da organiza¢do. Representam um conjunto de prioridades
que esclarecem o que a estratégia quer alcangar e o que é critico para o seu sucesso. Sao de
longo prazo e cobrem a organizacdo como um sistema global.

Nos objetivos estratégicos, os resultados pretendidos incidem sobre os grandes desafios
institucionais e, portanto, devem ser definidos por pessoas pertencentes ao nivel estratégico
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da organizacdo (alta administracdo), que determinardo os pontos de concentracdo de seus
esforcos.

Devem ser coerentes com a missdo, visdao e os valores da organizacdo e estar de acordo com
os recursos humanos, fisicos, tecnoldgicos, politicos e financeiros. Os prazos porventura
estabelecidos devem ser plausiveis.

Caracterizam-se por serem aceitaveis, flexiveis, mensuraveis, motivadores, inteligiveis e
alcancaveis.

Exemplo de alguns objetivos estratégicos: Aperfeicoar a aplicagdo dos recursos;, Ampliar e
adequar a rede de atendimento; Desenvolver cultura voltada aos valores, aos resultados e a
responsabilidade socioambiental, Promover a valoriza¢éo e a qualidade de vida das pessoas;
Simplificar e desburocratizar normas e processos e uniformizar procedimentos.

Metas

Meta é um nivel de desempenho que deve ser medido e realizado dentro de determinado
prazo. E uma etapa a ser realizada para o alcance do objetivo ou da missao. Exemplo: diminuir
em 5% os casos de cancer de mama no prazo de cinco anos no RS.

As metas devem refletir a realidade atual da organizacdao e devem servir de motivacao para a
melhoria dos processos e identificacdo de aspectos falhos. Se uma meta ndo é alcancada, ou
ela estd superestimada ou existe algum problema no processo que precisa ser tratado.

Existe um acronimo conhecido que auxilia a definicdo correta de metas: S.M.A.R.T.

S — Specific (Especifico) - ndo se deve deixar espaco a interpretacées duvidosas. Quanto mais
detalhada for a meta, melhor serd sua compreensao e maiores suas chances de ser atingida. Por
exemplo, em vez de definir “Aumentar as vendas em 10%”, uma meta melhor seria “Obtengdo
de 10% no aumento de vendas nacionais na area de negdcios A pela equipe X, no préximo ano
fiscal, sem reducdo da margem de lucros e mantendo o nivel de satisfagcdo do cliente.”.

M - Measurable (Mensurdvel) - qualquer meta que ndo possa ser claramente medida, ou
transformada em um nimero, permite a manipulagdo e interpretacao para que os interessados
o considerem atingido ou nao.

A - Attainable (Atingivel) - devem ser agressivas, mas nunca impossiveis de atingir. Definir
numeros que nunca poderdo ser obtidos causa frustracao e desanimo. O “A” também é algumas
vezes chamados de “Agreed Upon” (feito em comum acordo). Isto significa que todos os
envolvidos na definicdo e execu¢do da meta a conhecem e estdo de acordo com sua viabilidade
e beneficios.

R - Realistic (Realista) - ao considerar o realismo, deve-se pensar em fatores como: A equipe
aceitard perseguir o objetivo? Este objetivo esta alinhado com a missao e visdo da organizacdo?
Algum principio ético é ferido com este objetivo?

T - Timely (Em Tempo) - significa que além do inicio e fim do periodo de busca da meta serem
bem definidos, este periodo nao deve ser tdao curto que a torne impossivel, nem tao longo que
cause uma dispersao da iniciativa com o tempo. O T também pode ser “Tangible” (Tangivel) —
uma meta que possa ser sentida e observada tem maior chance de ser realizada.
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e Obs: alguns autores tratam Objetivo como sinbnimo de Meta. Entretanto, a esséncia da
diferenga estd em que o Objetivo Estratégico costuma ser um alvo qualitativo, enquanto a
Meta é um alvo quantitativo. Meta é a quantificagdo de um objetivo.

Outras definicoes importantes

Fatores Criticos de Sucesso

Sao aspectos condicionantes do alcance dos objetivos. Sdo os fatores que influenciam
fortemente no alcance dos resultados, que impactam fortemente no seu sucesso. A identificacdo
dos fatores criticos na fase de planejamento é de fundamental importancia para a realizacdo da
missdo organizacional.

Exemplo: na venda de sorvetes, um fator critico é a refrigeracao do produto — sem ela ndo ha
sorvete —, logo, a empresa deve pensar em alternativas e tracar planos para evitar a falta de
refrigeracao.

Benchmarking

E o processo de andlise referencial da empresa perante outras empresas do mercado, incluindo
o aprendizado do que estas empresas fazem de melhor, bem como a incorporagdo destas
realidades de maneira otimizada e mais vantajosa para a empresa que aplicou o benchmarking.

E um processo que visa comparar as melhores praticas do mercado, avaliando produtos,
servicos e praticas daquelas organizacdes que sdao reconhecidas como lideres.

Ex: a empresa X quer melhorar seus resultados. Para isso ela avalia produtos, servicos e
processos de trabalho da empresa Y (que é reconhecida como a detentora das melhores
praticas no mercado), com a finalidade de comparar desempenhos e identificar oportunidades
de melhoria.

Essa avaliacdo pode ser aplicada a qualquer funcdo - producdo, vendas, recursos humanos,
engenharia, pesquisa e desenvolvimento, distribuicdo etc. - e produz melhores resultados
guando implementada na empresa como um todo.

O benchmarking pode ser:

e Externo — quando proveniente de outra organizacdo (deve-se tomar cuidado para nao
confundir com espionagem)

e Interno — dentro da propria corporagao. Uma drea utiliza praticas de sucesso de outras
areas.

Exemplo: o Sistema Toyota de produgdo - producao enxuta, lotes pequenos, maior variedade
de produtos, eliminacdo de falhas, controle de qualidade, melhoria continua - revolucionou a
industria japonesa e passou a ser uma referéncia mundial, copiado por muitas empresas em
todo o mundo.
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Stakeholders

Também chamados de partes interessadas, sdo as pessoas, grupos ou entidades afetadas pela
atividade da organizagao, ou que possuem interesse em quaisquer processos executados ou
resultados gerados pela mesma.

e Stakeholders primarios: individuos ou grupos que exercem impacto direto sobre
a organizacdo - empregados, fornecedores, clientes, concorrentes, investidores e
proprietarios.

e Stakeholders secunddrios: individuos ou grupos que ndo estdo diretamente ligados as
atividades da organizacdo, mas que podem exercer influéncia sobre ela - governo, ONG'’s,
comunidade, imprensa etc.

Obs: ndo confundir com Shareholders, que sdo os acionistas, ou seja, todos aqueles que
possuem parte da organizagao.

Exemplo: uma associacao de pescadores é parte interessada na construcdo de uma hidrelétrica,
pois esta vai transformar o rio de onde retiram seu sustento. Da mesma forma, os fornecedores
do material da represa, a comunidade beneficiada com a riqueza decorrente da obra, os
acionistas privados — se houver —, os trabalhadores, os sindicatos, as ONGs preocupadas com o
impacto ambiental e o governo sdo alguns dos stakeholders.
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2 Planejamento iy
* E a func3o inicial da Administracdo: determina concureeiro
antecipadamente onde e como chegar.

1. Fins: estado futuro - visdao, missao, objetivos, metas

2. Meios: caminho para chegar ao estado futuro — estratégias,
politicas, projetos, processos etc.

3. Organizacao: estruturacao para realizar os meios.

4. Recursos: dimensionamento dos recursos necessarios (pessoas,
tecnologia, financas etc.).

5. Implantagao e controle: definir os meios de acompanhamento
da gestao.

&2 Beneficios e

concurseiro

m > * Foco e comprometimento — convergéncia e coordenagdo
dos esforcos

B3 .« Flexibilidade — facilidade de adaptar-se ao ambiente.
* Agilidade e maior embasamento na tomada de decisbes
=9 * Eficiéncia na utilizacao dos recursos

D « Definicao de prazos e de métodos de controle dos
resultados

20 @ www.acasadoconcurseiro.com.br
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Principios )

concurseiro
* Ineréncia — é inerente a natureza humana, é indispensavel;

* Universalidade — tenta prever todas as variaveis e todas as
consequéncias, até onde seja possivel;

* Unidade — abrange multiplas facetas, que devem ser integradas num
conjunto coerente;

* Previsao — voltado para o futuro — é uma previsao de curto, médio e
longo prazo;

* Flexibilidade — dindmico — constante revisao do curso dos
acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos e alteracdes
(dentro de limites razodveis).

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

casa o }

concurseiro

Principios

* Djalma Oliveira: principios gerais
—Contribuicao aos objetivos
—Precedéncia do planejamento
—Maior penetragao e abrangéncia
—Maior eficiéncia, eficacia e efetividade

 Ackoff: Principios Especificos
—Planejamento participativo
—Planejamento coordenado (horizontal)
—Planejamento integrado (vertical)
—Planejamento permanente

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000 000000000
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3 Filosofias )

casa o
concur rselro

1) Satisfagdo: busca alcangcar um minimo de satisfacdo, fazer as coisas
“suficientemente bem”, sem esforcos extras para superar as
expectativas. E considerada uma filosofia conservadora/defensiva,
voltada para a estabilidade e a manutencao da situacao existente em
um ambiente previsivel e estavel.

2) Otimizagdo: procura fazer “tdo bem quanto possivel”. E analitica,
voltada para a inovacgao e a melhoria incremental das praticas
vigentes.

3) Adaptacgao: é o planejamento inovativo, dando mais valor ao
processo de planejar do que ao plano em si. Foco nas contingéncias,
no futuro - antecipar eventos e identificar agcdes adequadas em um
ambiente dinamico e incerto.

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000
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concur FSEII'O

* Maneira pela qual uma organizacao pretende aplicar uma determinada
estratégia para alcancgar os objetivos propostos;

* Global;

Planejamento Estratégico

* Longo prazo; /Viabilidade externa /  °, Capacidade interna)
/ O que é necessario/ 0 que a organizagao
* Desdobrado em epossivel? | —— | écapaz de fazer?

Planos Taticos e Operacionais. / Am deﬂmdja S

no plano \
/

* Chiavenato (2014): trés parametros Wl \& \

| Visao compartilhada
Qual é o futuro desejado? /

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000
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Processo de Planejamento Estratégico )
concurseiro

* Neoclassicos
) - Formulagao
Formduga(;ao Anilise oy - de alternativas
objetivos

Desenvolvimento

. . de planos téticos e
externa interna - Escolha da operacionais

estratégia

* Maximiano

Analise da Analise do Defini¢do de =
. ~ : . Execugao e
situagdo ambiente objetivos e e
: : o avaliagdo
estratégica externo/ interno estratégias

* Djalma Oliveira

. o S Instrumentos
Diagnéstico Missdo da o o
A prescritivos e Controle e avaliagao
estratégico empresa e
quantitativos

O Processo de Planejamento -y

concurseiro

Definir a missdo e a visdo da organizacdo (caso ndo existam);

Definir os objetivos (quantitativos e/ou qualitativos);

Fazer diagndstico — externo e interno;

Desenvolver premissas — gerar cenadrios, alternativas de acao;

Escolher um curso de acao;

Desenhar os planos para alcancar os objetivos - planos de acdo, cronogramas,
ramas, projetos etc

2 b c
Definir mecanismos de controle e avaliagdo (indicadores).
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Missao
X
Visao
X
Valores

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

concurseiro

Exemplo

* Poder Judiciario:
— Missao: realizar justica.

— Visao: ser reconhecido pela Sociedade como instrumento
efetivo de justica, equidade e paz social.

— Atributos de Valor: credibilidade; acessibilidade;
celeridade; ética; imparcialidade; modernidade;
probidade; responsabilidade Social e Ambiental;
transparéncia.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 00V00
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Exemplo

cxsacc B

concurseiro

* TRE-RS:
—Mlissao: garantir a legitimidade do processo eleitoral.

—Visao: consolidar a credibilidade da Justica Eleitoral,
especialmente quanto a efetividade, transparéncia e
seguranca.

—Atributos de valor: Acessibilidade, Etica, Inovacdo,
Respeito Humano, Seguranca, Transparéncia,
Sustentabilidade.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

Objetivos Estratégicos cosa, I

concurseiro

QOO0

Sao desafios que, se alcancados, sao suficientes para a
concretizacao da visao de futuro da organizacao.

(AU NN

» Objetivos generalistas;

Coerentes com missao, visao, valores e recursos
humanos, fisicos, tecnoldgicos, politicos e financeiros).

» Aceitaveis, flexiveis, mensuraveis, motivadores,
inteligiveis e alcancaveis.

EEEEEEEEENENEEEEE
00090

Q00000
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cara to B

concurseiro

Exemplo

* Poder Judiciario:
—Garantir a agilidade nos tramites judiciais e administrativos;
—Buscar a exceléncia na gestao de custos operacionais;
—Facilitar o acesso a Justica; etc.

* TRE-RS:
—Prestar servicos de exceléncia;
— Aprimorar o processo eleitoral;
—Buscar a exceléncia na gestao; etc.

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000

concurseiro

« E uma etapa especifica a ser realizada para o alcance do
objetivo ou da missao

Metas

* Devem refletir a realidade atual e servir de motivacao

* Definicdo correta de metas: S.M.A.R.T
—-S — Specific
—M — Measurable
—A — Attainable ou “Agreed Upon”
—R — Realistic
—T —Timely ou Tangible

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000
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N Exemplo sz o
n concurseiro
M 3 * Poder Judiciario — Metas 2014 CNJ:
= 9  -Julgar quantidade maior de processos de conhecimento do
il g que os distribuidos no ano corrente.
= 9 -ldentificar e julgar, até 31/12/2014, pelo menos 90% dos
g g processos distribuidos até 31/12/2011 na Justica Eleitoral.
M5  —Realizar oficinas de administrac3o judiciaria com
= 9 participagao de, pelo menos, 25% dos magistrados da
H g Justica do Trabalho.
-

=)
&

D
u

=}
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ANALISE SWOT

A Andlise SWOT (ou Matriz SWOT) é uma ferramenta e diagndstico estratégico que consiste em
obter e analisar informacdes internas e externas a instituicdo para direcionar as decisoes.

Através do diagnéstico a instituicdo capta e mantém atualizado o conhecimento em relacdo
ao ambiente e a si prépria, identifica e monitora as varidveis que a afetam, se antecipa as
mudangas e se prepara para agir.

Ha diversas metodologias utilizadas para realizar o diagndstico estratégico (Matriz BCG, Modelo
das cinco forcas de Porter, Matriz de Ansoff etc.), porém, na Administracdo Publica, a mais
utilizada é a Matriz SWOT.

O termo SWOT vem da iniciais das quatro palavras em inglés Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats, que significam Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. No Brasil
também recebe o nome de Matriz FOFA, devido a traducao.

strengths (forcas)

Analise Interna
weaknesses (fraquezas)

opportunities (oportunidades)

Analise Externa

threats (ameacas)

No Planejamento Estratégico, a matriz SWOT é usada para fazer analise das relagbes do
ambiente externo (ameagas e oportunidades) com o potencial interno da organizagao (forcas e
fraquezas).

Analise Interna = controlavel

e areas funcionais, desempenho, funciondrios, processos, financas,
competéncias, tecnologia, inovacao etc.

e Forgas (pontos fortes) e Fraquezas (pontos fracos)

Analise Externa = ambiente = ndo controlavel

e mercado, concorrentes, tecnologia, governo, clientes, fornecedores,
sociedade, etc.

* Ameacas e Oportunidades
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Analise Externa

Constitui o estudo relativo ao ambiente externo onde a organizagdo esta inserida e visa a
melhoria da capacidade de adaptacdo as mudancgas.

O ambiente externo das organiza¢les pode ser dividido em Ambiente da Tarefa, aquele mais
proximo da organizacdo - concorréncia, clientes, fornecedores, agéncias regulatérias etc., e
Ambiente Geral, comum a todas as organizacdes, independentemente do ramo de atividade —
variaveis politicas, econémicas, sociais, fiscais etc.

Trata-se, portanto, de uma analise das condi¢des externas que circundam a organizagao e que
Ihe impdem desafios/ameacas e oportunidades.

e Ameaca — desafio externo — ndo é controlado pela organizagdo — que vem de encontro
(contra) a estratégia. Suas consequéncias podem ser anuladas ou minoradas desde que
previstas em tempo habil. Ex: golpe militar, crise cambial, mudanca no governo, falta de
matéria-prima, etc.

e Oportunidade—atributo externo—nao é controlado pela organizagdo—que vem ao encontro
(a favor) da estratégia e que pode ser positivo desde que reconhecido e aproveitado. Ex:
mudanca na politica governamental, opinido publica favoravel, crescimento do pais, etc.

Analise Interna

Aqui a organizacdo passa a estudar a si prépria. Sua analise e atencdo se voltam para dentro,
para suas forcas e fraquezas.

e Forgcas — Pontos fortes — vantagem interna e controldvel que coloca a organizacdo em
posicao favordvel em relagdo a concorréncia e as ameacas e oportunidades. Ex: tecnologia,
integracdo organizacional, recursos financeiros, logistica, incentivo a inovacdo, marca, etc.

e Fraquezas — Pontos fracos — caracteristica interna e controlavel que coloca a organizacdo
em posicao de desvantagem em relagdo a concorréncia e as ameacas e oportunidades. Ex:
guadro desqualificado, instalagdes precdrias, comunicacdo ineficiente, falta de recursos,
etc.

Matriz SWOT

30

O cruzamento entre fatores externos e internos fornece elementos para a construgao da
estratégia da organizagao.

Ha quatro tipos de estratégias decorrentes do cruzamento entre forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades:

1. Sobrevivéncia: ambiente com predominio de ameacas x pontos fracos da organizacdao —
estratégias de reducdo de custos, desinvestimento, liquida¢dao do negdcio.

2. Manutengao: ameacas x pontos fortes — estratégias de estabilidade (equilibrio), de nicho
de mercado, de especializagdo de atividades/produtos.
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3. Crescimento: ambiente com predominio de oportunidades x pontos fracos da organizacao
—inovacao, internacionalizacao, joint venture (parceria), expansao.

4. Desenvolvimento: oportunidades x pontos fortes — novos mercados, produtos,

capacidades.

A seguir, o exemplo de matriz SWOT de uma prefeitura.

Matriz
sSWwWoT

Parcerias oonl

elefturas

Eleigbes
Gerals

Rede viana

oncorréncia
ra sediar a

leigbes
ras
k:o rca
=
e
icanas

Recursos
Humanos

Sistemas de
Informacac

Iﬂ

Pontos Fortes

Sistema de
| arrecadacao

Gapac:tdade ofenswa |
DESENVOLVIM ENTO

Contas da
prafeitura

Instalacoes
Fisicas

Rede de

agua/esgolo
Caréncias do
SUs

Pontos Fracos

Ensino basico
rural

| Incapacldade afanswa

CRESCIMENTO

. Capacidade defensiva
MANUTENCAO

"--_
Incapacidade Defensiva
(vulnerabilidade)
SOBREVIVENCIA

Comunicagao
entre as

secretanas
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Analise SWOT / FOFA

* Questoes comuns:
—Interpretagao da Matriz SWOT;
—Andlise de casos.

Analise SWOT / FOFA -y

concurseiro

E uma ferramenta de diagndstico estratégico.
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Anélise SWOT / FOFA -

concurseiro

* FOFA = tradugao = usada por algumas bancas

strengths (forcas)
weaknesses (fraquezas)
opportunities (oportunidades)
threats (ameacas)

Analise
Interna

Analise
Externa

—“|0|S|w»

- E bom? Forcas e Oportunidades
- E ruim? Fraquezas e Ameacas
- Estd fora? Nao controlavel. Ameacas e Oportunidades
- Estd dentro? Controlavel. Forcas e fraquezas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

Matriz SWOT casad }
Matriz 5 §-° ] E] "
SWOT |33 2 Z
13 1id1,( 08 %%g 8
2 ~RAR§1
(Fedeviarna |
Recursos 1

Hu g .
Nt omie i Capacidade ofensiva

Informagdo DESENVOLVIMg_I(\ITO t

Capacidade defensiva |
MANUTENGCAO

Sistemma de

Pontos Fortes

a"f“%o
ggf‘::a?: s ()
uatro estratelas
o | ' ~
i Incapacidade ofensiva l; In &ﬁiﬂ?ﬁ&,ﬁzﬁgfiva
& Caréncias do
S o 8 SOBREVIVENCIA |

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 0000

En

Pontos
g

§

:
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PRINCIPIOS DA ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Ha seis elementos-chave ajudam um gestor a organizar o trabalho e a projetar a estrutura
organizacional: Especializacdo, Departamentalizacdo, Cadeia de Comando, Amplitude de
Controle, Centralizagdo/Descentralizacdo e Formalizacdo.

Esses seis elementos sdo a resposta a seis perguntas basicas, conforme o quadro a seguir:

Pergunta Resposta

Até que ponto as atividades podem ser subdividi-

S i s SrEERET Especializacao do Trabalho.

Qual a base (critério) para o agrupamento das

Departamentalizacdo.
tarefas? P ¢

A quem as pessoas/grupos vao se reportar? Cadeia de Comando - Hierarquia.

Quantas pessoas cada chefe pode dirigir com efi-

ciéncia e eficacia? Amplitude de Controle.

Onde fica a autoridade no processo decisdrio? Centralizacdo e Descentralizacao.

Até que ponto havera regras/normas para dirigir

as pessoas? Formalizagdo.

Os autores da chamada Escola Neocldssica de Administragao definiram principios semelhantes
aos supracitados: racionalismo, divisdo do trabalho, especializacdo, hierarquia e amplitude
administrativa. A principal diferenca é o Racionalismo, que pode ser definido da seguinte forma:
dentro de limites toleraveis, os membros de uma organizacdo se comportarao racionalmente,
isto é, de acordo com as normas légicas de comportamento prescritas para cada um deles. Em
outras palavras, uma organizacdo é substancialmente um conjunto de encargos funcionais e
hierdrquicos, cujos membros se sujeitam a normas e funcdes. Toda organizacdo se estrutura
a fim de atingir os seus objetivos, procurando com a sua estrutura organizacional a minimizar
esforcos e maximizar o rendimento. Essa racionalidade, portanto, ndo é um fim, mas um meio
de permitir a empresa atingir adequadamente determinados objetivos.

Especializagao do Trabalho

E vidvel, hoje em dia, uma pessoa sozinha criar e montar avides?

A Divisdo do Trabalho é a maneira pela qual um processo complexo é decomposto em uma série
de tarefas menores, e cada uma das quais é atribuida a uma pessoa ou grupo (departamento).
Uma atividade, em vez de ser realizada inteiramente por uma Unica pessoa, é dividida em um
certo numero de etapas, cada uma das quais sera realizada por um individuo diferente.
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A habilidade de um funciondrio aumenta com a repeticdo de uma tarefa, sendo assim, tal
divisdo gera maior produtividade, rendimento do pessoal envolvido, eficiéncia e, por fim,
reducdo dos custos de producao.

A Especializacdo é uma consequéncia da divisdo do trabalho: cada unidade ou cargo passa a ter
fungdes e tarefas especificas e especializadas. Essencialmente, ela faz com que os individuos se
especializem em realizar parte de uma atividade em vez de realizar a atividade inteira.

A especializacdo pode dar-se em dois sentidos: vertical e horizontal.

A vertical caracteriza-se pelos niveis hierarquicos (chefia), pois, na medida em que ocorre a
especializacdo horizontal do trabalho, é necessario coordenar essas diferentes atividades e
fungdes. Ex.: Presidéncia, Diretoria-Geral, Geréncias, Coordenadorias, etc.

A horizontal representa a tendéncia de criar departamentos especializados no mesmo nivel
hierarquico, cada qual com suas funcdes e tarefas. Ex.: geréncia de Marketing, geréncia de

Producao, geréncia de Recursos Humanos, etc.
f&’

A especializagdo tem limites. Em
determinados trabalhos, o excesso de
especializagdo chegou a um ponto em que
as deseconomias humanas (tédio, fadiga,
estresse, baixa produtividade, perda de
qualidade, aumento do absenteismo e
da rotatividade) superavam em muito as
vantagens econOmicas. Por isso, muitas
empresas descobriram que dar aos
funciondrios diversas tarefas, permitindo | |Baixa)«—— Especializagéo do trabalhe —» (Al
que eles realizassem uma atividade

completa, e colocd-los em equipes com

habilidades intercambidveis, geralmente levava a resultados melhores e ao aumento da
satisfacdo com o trabalho.

e,

-—n-mma.--%

Departamentalizagao

Depois de dividir o trabalho por meio da especializa¢cdo, é necessario agrupar as atividades
para que as tarefas comuns possam ser coordenadas. Esse agrupamento é chamado de
departamentalizacdo.

Departamentalizar é agrupar as atividades e correspondentes recursos (humanos, materiais
e tecnoldgicos) em unidades, de acordo com um critério especifico de homogeneidade.
Distintos critérios podem ser usados para criar departamentos, sendo os mais comuns: por
funcdo (funcional); por produtos e servicos; geografica (territorial, regional); por clientes; por
processo; por projeto; matricial e mista.

Cadeia de Comando — Hierarquia

A Hierarquia é, basicamente, a especializacdo vertical. A pluralidade de fung¢bes imposta pela
especializacdo do trabalho exige o desdobramento da funcdo de comando, cuja missdo é dirigir
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as atividades para que essas cumpram harmoniosamente as respectivas missdes. O principio
da hierarquia é o escalar: a medida que se sobe na escala hierdrquica, aumenta o volume de
autoridade do administrador.

A cadeia de comando é uma linha Unica de autoridade, que vai do topo da organiza¢do até o
escaldo mais baixo e determina quem se reporta a quem na empresa. Ela responde a perguntas
dos funcionarios do tipo “Se eu tiver um problema, com quem devo falar?” ou “Por quem sou
responsavel?”

Autoridade

E o direito formal que a chefia tem de alocar recursos e exigir o cumprimento de tarefas por
parte dos funciondrios. A autoridade emana do superior para o subordinado, e este é obrigado
a realizar seus deveres.

A autoridade:

e ¢ alocada em posicdes da organizacao, e ndo em pessoas;

e flui desde o topo até a base da organizacdo - as posicdes do topo tém mais autoridade do
gue as posicoes da base;

e ¢ aceita pelos subordinados devido a crenca na cultura organizacional.
Tipos de autoridade:
Existem trés tipos bdsicos de autoridade:

e Autoridade linear, hierarquica, ou Unica — segue o principio da unidade de comando: cada
pessoa deve ter apenas um superior a quem se reportar diretamente. Essa autoridade é
Unica e absoluta do superior aos seus subordinados. Um exemplo tipico sdo as organizacdes
militares;

e Autoridade funcional, ou dividida — tem como base a especializa¢do, o conhecimento.
Cada subordinado reporta-se a varios superiores, de acordo com a especialidade de cada
um - autoridade é parcial e relativa. Nenhum superior tem autoridade total. Ex.: médicos
em um hospital;

e Autoridade de Staff, ou de Assessoria — com base no aconselhamento e assessoramento,
visando orientar e dar suporte a decisdes. Ex.: assessoria juridica, assessoria de imprensa,
consultoria em gestao, etc.

oo |
Diretor Diretor Diretor

i | I i '_l_l I

: Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Staff - Geréncia

a

l r><l l +
Execucao Execucgao Execucgao Execucgao 4 Assessoria pl Execugao

Linear Funcional Staff
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Responsabilidade

Dever de desempenhar a tarefa ou atividade, ou cumprir um dever para o qual se foi designado.
Dentro dos principios da divisdo do trabalho, especializacdo e hierarquia, cada departamento
ou cargo recebe uma determinada quantidade de responsabilidades. Nessa relagdo contratual,
tais dreas/cargos concordam em executar certos servicos em troca de retribuicdes ou
compensagoes financeiras.

Extensao de
autoridade e
responsabilidade

Alto Escalao

O grau de responsabilidade é, geralmente, proporcional ao grau de autoridade da pessoa.
Dessa forma, os cargos de alto escaldo possuem maior autoridade e responsabilidade que os
cargos mais baixos.

Amplitude de Controle

Amplitude administrativa (ou amplitude de comando, ou de controle) é o numero de
subordinados que um gestor tem sob seu comando/supervisao.

3 /7’\\
' 3 ® @ e
| ././ . // \__\ ./,-' ~ // .
o = - gedogodocoéndndoa
000 00e 90000 0S eeeoeee® é» ¢ o 'R
// N /N
) ¢ o0
Estrutura achatada Estrutura aguda
— muitos subordinados e poucos chefes — muitos chefes e poucos subordinados

Uma decisdo importante no processo de organizacdao é a definicdo da amplitude ideal de
comando, ou seja, a quantidade de pessoas que um chefe tem capacidade de gerir com eficacia.
Ha vdrios critérios para se determinar esse numero, por exemplo:
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AMPLITUDE MENOR AMPLITUDE MAIOR
CRITERIOS (4 a 5 pessoas (8 a 11 pessoas
supervisionadas) supervisionadas)
Similaridade das terefas. Os mer;nlgros da equipe tém As tarefa.s doi m.emt?ros da
tarefas distintas uns dos outros. equipe sdo iguais.
Proximidade geogréfica. Equipe dispersa. Todos juntos.
Complexidade das tarefas Tarefas altamente . .
. . Tarefas simples e repetitivas.
supervisionadas. complexas e variadas.
Necessidade de controle Equipe precisa de Equipe é capaz de
sobre a equipe. controle e direcao. trabalhar sozinha.
RelagGes com outras Muitas relagdes, exigindo esforgo Relagdes minimas
equipes. de coordenagdo. com outras equipes.
Necessidade de Grande necessidade de anadlise e Tarefas mecanicas, sem
planejamento. resolugbes de problemas. necessidade de planejamento.

Um numero de subordinados maior do que a amplitude de controle gera perda de controle;
desmotivacdo; ineficiéncia nas comunicacgdes; decisdes demoradas e mal estruturadas; e queda
no nivel de qualidade do trabalho.

Um numero de subordinados menor do que a amplitude de controle gera capacidade
ociosa do chefe; custos administrativos maiores; falta de delegacdo; desmotivacdo; e pouco
desenvolvimento profissional dos subordinados.

Centralizagao e Descentralizagao

Muito cuidado! Na disciplina de Administracdo os conceitos de Centralizacdo e de
Descentralizacdo sdo distintos daqueles utilizados no Direito Administrativo. Na Administracao,
esses conceitos estdo ligados ao poder, ou seja, se um chefe centraliza ou descentraliza seus
poderes de decisdo e de comando.

O termo centralizacdo se refere ao grau em que o processo decisério estd concentrado em um
Unico ponto da organizacdo. O conceito inclui apenas a autoridade formal, ou seja, os direitos
inerentes de uma posigao.

Dizemos que uma organizacdo é centralizada quando sua cUpula toma todas as decisdes
essenciais com pouca ou nenhuma participacdo dos niveis inferiores. Por outro lado, quanto
maior a participagdo dos niveis inferiores no processo decisorio, maior a descentralizagdo.

Centralizacao

E a concentracdo do poder decisério no topo da organizacdo. Isso facilita o controle e
coordenacdo das atividades, além de padronizar as decisdes e torna-las mais consistentes com
os objetivos globais da instituicdo.

Parte do principio de que as pessoas do topo usualmente sdo mais bem treinadas e preparadas
para decisfes, eliminando esforcos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduzindo
custos operacionais.
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As principais desvantagens da centralizagao sdo: as decisdes ficam distanciadas dos fatos e
circunstancias, pois os tomadores de decisdao tém pouco contato com as partes envolvidas e com
a situacdo operacional; maior demora na tomada de decisdo, pois depende da disponibilidade
do gestor; as decisdes passam pela cadeia escalar, dando margem a distor¢des e erros de
comunicagao.

Descentralizagao

O poder decisdrio é deslocado para os niveis mais baixos da administracado (fica distribuido pelos
diversos niveis hierarquicos). E uma tendéncia moderna, pois proporciona maior autonomia
a0s cargos mais baixos e alivia a carga decisoria da alta administracao.

A descentralizacdo altera a divisdo do trabalho (e das decisGes) entre os cargos e os
departamentos. Por causa disso, é mais duradoura e tem mais alcance que a delegacdo (que
ocorre entre pessoas).

As vantagens sdao: melhoria da qualidade das decisdes, pois os gerentes médios ficam mais
proximos da operacao e, portanto, conhecem melhor a realidade; melhoria no aproveitamento
das pessoas, com aumento da motivacdo, da criatividade e da autonomia; alivia os chefes
principais do excesso de trabalho decisério; agilidade e eficiéncia: a organizacdo responde de
forma mais rapida.

As desvantagens sdo: falta de uniformidade das decisdes; insuficiente aproveitamento dos
especialistas centrais; necessidade de maior estrutura de apoio.

Delegacao

Delegacao é a transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para seu
subordinado, criando o correspondente compromisso pela execu¢ao da tarefa delegada.

A delegacdo pode alcancar apenas tarefas especificas ou um conjunto de tarefas.

Cuidado: ndo confundir a responsabilidade funcional/de execu¢do com a responsabilidade
final/do cargo. Diversos autores afirmam que a responsabilidade final do cargo ndo pode ser
delegada. Delega-se apenas a execuc¢do, ou seja, a responsabilidade pelo bom desempenho
de uma tarefa e a respectiva autoridade para executd-la. A responsabilidade final pelo
cumprimento permanece com o delegante e, dessa forma, ele é o verdadeiro responsavel e
deve manter supervisdao aos delegados para que cumpram as fun¢des. No servigo publico, ha
previsdo legal (leis, resolucdes, regimentos internos) explicitando responsabilidades e o que
pode ou ndo ser delegado.

Algumas consideracGes importantes sobre delegacdo: a autoridade deve ser delegada até o
ponto, e na medida necessaria, para a realizacdo dos resultados esperados; a autoridade deve
ser proporcional ao nivel de responsabilidade alocada no cargo e/ou funcdo considerada; a
responsabilidade ndo pode ser delegada, pois nem o chefe nem o subordinado podem livrar-se,
totalmente, de suas obrigacdes, designando outros para realiza-las; e a clareza na delegacao é
fundamental, com designacdo precisa, entendida e aceita por todos os envolvidos no processo.
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Técnicas de delegacdo:

e Delegar a tarefa inteira, autoridade e responsabilidade (pela tarefa);
e Delegar a pessoa certa — nem todas as pessoas tém capacidade e motivacao;
e Comunicacdao com o subordinado para esclarecer duvidas e manter controle;

e Avaliar e recompensar o desempenho.

No quadro a seguir sdo citadas as principais diferengas entre descentralizar e delegar.

DESCENTRALIZACAO DELEGACAO

e Ligada ao cargo. e Ligada a pessoa.

e Geralmente atinge varios niveis e Atinge um nivel hierarquico.
hierarquicos.

e Carater mais formal.

e Menos pessoal.
e Mais estavel no tempo. e Menos estavel no tempo.

e (Carater mais informal.
e Mais pessoal.

Formalizacao

A formalizacdo se refere ao grau em que as tarefas dentro da organizacdo sdo padronizadas.

Quando uma tarefa é muito padronizada, seu responsdvel tem pouca autonomia para decidir o
gue, quando e como deve ser realizado. A padronizacdo ndo apenas elimina a possibilidade de
os funciondrios adotarem comportamentos alternativos, como também elimina a necessidade
de eles buscarem alternativas.

O grau de formalizagdo pode variar muito entre as organizacdes e dentro de uma mesma
empresa.
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Principios da Organizacao do Trabalho

* Seis elementos-chave para formular a estrutura organizacional:
—Especializacao
—Departamentalizagao
—Cadeia de Comando
—Amplitude de Controle
—Centralizacdo/Descentralizacdo
—Formalizagao

* Principios Basicos da Organiza¢ao do Trabalho:
—Racionalismo
—Divisdo do trabalho
—Especializagao
—Hierarquia
—Amplitude administrativa
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B 2 Principios da Organizacdo do Trabalho casa d }
=}
m -4 concurseiro
-3
=] Pergunta Resposta
I g
=
= . . .
m 9| Até que ponto as atividades podem ser subdivididas =l i Talslhs
™ D em tarefas separadas?
| | 2 Qual a base (critério) para o agrupamento das tarefas? Departamentalizagao
m- . Cadeia de Comando -
quem as pessoas/grupos vao se reportar? o
= 9 Quantas pessoas cada chefe pode dirigir com Amplitude de Controle
‘m D eficiéncia e eficacia?
[
| | 9 Onde fica a autoridade no processo decisério? Quem Centralizagao e
| | g detém o poder de decisdo? Descentralizagdo
= P-4 Q;ceésscg;i?ponto havera regras/normas para dirigir as Formalizagio
3 H
B 2 Especializacdo . )
=}
m -+ concurseiro
2]

.-3 * Divisao do Trabalho: é a maneira pela qual um processo complexo
=9 pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas, gerando
m 9 maior produtividade e rendimento do pessoal envolvido.

M = - Especializacdo: consequéncia da divisdo do trabalho - cada érgdo ou
cargo passa a ter funcoes e tarefas especificas e especializadas.

—Vertical e Horizontal
Presidéncia

Assessoria de
Comunicacao

Recursos
Humanos

EEEEEEEEN
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Producao ‘ ‘ Marketing ‘ ‘ Financas Logistica ‘
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] >4 {Baixo)—— Especializa¢a@o do trabalho — (Aliq)
B> Departamentalizagdo casa i B
m > concurseiro
= o * Especializagdo Horizontal
m 2 * Depois de dividir o trabalho por meio da especializacio, é
m g necessario agrupar as atividades para que as tarefas comuns
= 5 Possam ser coordenadas.
m 2 * Departamentalizar = agrupar as atividades e correspondentes
m g recursos (humanos, materiais e tecnoldgicos) em unidades, de
I acordo com um critério especifico de homogeneidade.
= 9 * Que critérios usar para agrupar?
W g —Critérios mais comuns: por funcao (funcional); por produtos
> e servicos; geografica (territorial, regional); por clientes; por
= ) processo; por projeto; matricial e mista.
9
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Cadeia de Comando - Hierarquia csca oo B

concurseiro

* Especializacao vertical.

* Se o funcionario tem um problema, com quem deve falar? A
guem deve se reportar? Que ordens deve obedecer?

* Principio escalar: a medida que se sobe na escala hierdrquica,
aumenta o volume de autoridade (e de responsabilidade) do
administrador.
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Hierarquia - Autoridade Concurseiro

E o direito formal que a chefia tem de alocar recursos e de exigir
o cumprimento de tarefas por parte dos funcionarios.

* E alocada em posicdes da organizacdo e ndo em pessoas.
* Flui desde o topo até a base da organizacao.
* E aceita formalmente - racionalmente.
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o Hierarquia — Tipos de Autoridade

oAutoridade linear, ou Unica;
oAutoridade funcional, ou dividida;
oAutoridade de Staff, ou de Assessoria.

| Geréncia | IGeréncia | |Geréncia | lGeréncial I Staff I ~>|Geréncia |
v ‘V><V y v
|Execugéo l IExecugaol . |Execu:}éo I | Execugéo‘ iAssessoria I.>| Execut;éo!—l
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o Hierarquia - Responsabilidade

* Dever de desempenhar a tarefa / atividade / funcdo para a qual
a pessoa foi designada.

Alto Escalao

=

Escalao mais baixo
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2 Y
= o Amplitude de Controle o
= 5 * Outros nomes: Amplitude administrativa, de comando.

H g * Numero de subordinados que um gestor tem sob seu

= 5 comando/supervisao.
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= 2 Estrutura achatada Estrutura aguda
" g — muitos subordinados e poucos chefes — muitos chefes e poucos subordinados
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* Decisdao importante: quantas pessoas cada chefe
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pode dirigir com eficiéncia e eficacia?

CRITERIOS

AMPLITUDE MENOR
(4 a 5 pessoas
supervisionadas)

AMPLITUDE MAIOR
(8 a 11 pessoas
supervisionadas)

Similaridade das tarefas

Os membros da equipe tém
tarefas distintas uns dos outros

As tarefas dos membros da
equipe sdo idénticas

Proximidade geografica

Equipe dispersa

Todos juntos

Complexidade das tarefas
supervisionadas

Tarefas altamente complexas e
variadas

Tarefas simples e repetitivas

Necessidade de controle sobre
a equipe

Equipe precisa de controle e

| diregao

Equipe € capaz de trabalhar
sozinha

Relagbes com outras equipes

Muitas relagdes, exigindo

esforgo de coordenacao
|

Relagbes minimas com outras
equipes

Necessidade de planejamento

| Grande necessidade de andlise
| e resolucdo de problemas

Tarefas mecanicas, sem
necessidade de planejamento
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- g Centralizacao x Descentralizacao e orseiro
= 9 e« Cuidado: defini¢do distinta no Direito Administrativo
e N - o
- * Na Administracao = poder de decisao dentro da organizacao.
g g —Onde esta o poder formal de tomar decisdes?
= ) oCentralizar é concentrar o poder de decisao no topo da
B hierarquia;
L] g oDescentralizar é distribuir o poder de decisao nos
: o diferentes niveis hierarquicos.
3
H
9
i}
9
H
9

)

Centralizacao x Descentralizacao Eoncurseiro
* Centralizacao - maior concentracao de poder decisério no topo.

* Vantagens:
—Facilita o controle e coordenacao das atividades da organizagao;
— O chefe é quem usualmente esta mais bem treinado e preparado;
—As decisbes sdo mais consistentes com os objetivos globais da
organizacao;
—Elimina esforgos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduz
custos operacionais.
* Desvantagens:
—As decisdes ficam distanciadas dos fatos e circunstancias;

—Os tomadores de decisdo tém pouco contato com as partes
envolvidas e com a situacao;

—Maior demora na tomada de decisao;

—As decisbes passam pela cadeia escalar, permitindo distor¢@es e erros
no processo de comunicacao dessas decisdes.
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= ) . - . ~
= 5 Centralizagdo x Descentralizagao %s;cm;o
Fi g * Descentralizacao - menor concentracao do poder decisério no
il topo.
2 .
= 9 —E uma tendéncia nas organizacdes modernas.
H g * Vantagens:
m 9  —Adecisdo é delegada para pessoas/posi¢cdes mais proximas da agado;
= = —Aumenta a eficiéncia, a motivacao, a criatividade e a independéncia;
H D  -Permite a formacdo de executivos locais mais motivados e
m = ] conscientes de seus resultados;
H g —Agilidade — a organizacao responde de forma mais rapida.
. ° D .
= esva ntagens.
= =} —Falta de uniformidade das decisoes;
H 9  _Insuficiente aproveitamento dos especialistas;
2 _ Falta de equipe apropriada no campo de atividades.
o ~
= = Delegagao E?Jsrat'cms;o
S 9 * Transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para seu
= 9 subordinado, criando o correspondente compromisso pela execugdao da
m 9 tarefa delegada.
= g —N&o confundir a responsabilidade funcional/de execucdo com a
m final/do cargo.
=]
H = o A responsabilidade final ndao pode ser delegada, pois nem o chefe nem o
& ) subordinado podem livrar-se totalmente de suas obriga¢des, designando
H = outros para realiza-las;
= 9  —Delegag¢do na medida necessaria para alcangar os resultados
2 esperados;
il p ;
H g —A autoridade deve ser proporcional ao nivel de responsabilidade do
& cargo
S g
L ® -—Aclareza na delegacdo é fundamental.
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il = } hierarquicos e Carater mais informal
m 9 o Carater mais formal * Mais pessoal
w 9 « Menos pessoal e Menos estavel no tempo
m g e Mais estavel no tempo
il
= }
m
9
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B 2 Formalizacdo cosa e I
m = concurseiro
E) - -
B 5 ° A formalizagdo se refere ao grau em que as tarefas dentro da
= 9 organizagao sao padronizadas.
m g —Tarefa muito padronizada = pouca autonomia; menor
= =) possibilidade de os funcionarios adotarem comportamentos
m2 alternativos, como também elimina a necessidade de eles
il g buscarem alternativas.
m
9
m
9 o~ . . o
M 5 ¢+ O grau de formalizagdo pode variar muito entre as organizacdes
= ® e dentro de uma mesma empresa.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é o resultado da identificacdo, andlise, ordenacdo e agrupamento
das atividades e dos recursos das empresas, incluindo o sistema de decisao, responsabilidade,
autoridade e linhas de comunicagdo, que definem a maneira como se integram as partes de
uma organizagao.

Sistema de Decisdo: define a natureza das decisdes, os responsaveis por elas e as formas
de decidir.

Sistema de Responsabilidades: distribuicdo das atividades nas organizacdes.

Sistema de Autoridade: distribuicdo de poder dentro das organiza¢des — direito formal
gue o ocupante de determinado cargo tem para dar ordens.

Sistema de Comunicacao: forma de integracao entre as diversas unidades da organizacao.

Sdo duas as formatagdes basicas da estrutura organizacional:

Estrutura formal é aquela representada pelo organograma, estatutos e regras. Procura
consolidar, ainda que de forma geral, a distribuicdo das responsabilidades e autoridades
pelas unidades organizacionais da empresa.

Estrutura informal é a rede de rela¢des sociais e pessoais que ndo é formalmente
estabelecida pela empresa, as quais surgem e se desenvolvem espontaneamente, e,
portanto, apresenta situagdes que ndo aparecem no organograma.

A estrutura informal complementa a estrutura formal; proporciona maior rapidez no
processo decisério; reduz distor¢cdes da estrutura formal; reduz a carga de comunicacao
dos chefes; motiva e integra as pessoas. Ao mesmo tempo, pode gerar problemas como o
desconhecimento da realidade empresarial pelas chefias, a maior dificuldade de controle e
a possibilidade de atritos entre as pessoas.

Modelos de organizacoes

Modelos sdo os estilos ou padrdes de organizacdes existentes. Ha diversos modelos descritos
na literatura, entretanto, pode-se dizer que suas caracteristicas variam entre dois modelos
extremos: o mecanicista e o organico.

Modelos intermediarios
{combinagdo de tracos
mecanicistas e organicos)

Modelo Mecanicista

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 51




casa }

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

52

Modelo Mecanicista

Estruturas mecanicistas tém esse nome porque buscam imitar o funcionamento automatico
e padronizado das maquinas. As pessoas fazem trabalhos repetitivos, sem autonomia e sem
improvisacdao. O modelo mecanicista é chamado de burocratico, pois é tido como sindbnimo da
burocracia racional-legal descrita por Max Weber.

Sdo estruturas rigidas e altamente controladas, adequadas a condicdes ambientais
relativamente estdveis e previsiveis. Organizacdes deste tipo valorizam a lealdade e a obediéncia
aos superiores e a tradicdo.

O desenho é piramidal, verticalizado; as tarefas sao

especializadas e precisas; regras, regulamentos e l;\
procedimentos sdao bem definidos e estdo escritos; a [ 1
hierarquia é rigida e a autoridade ndo pode ser questionada | C T |

— a fonte da autoridade é a posicao da pessoa na estrutura 1
organizacional; a comunicagao vertical é enfatizada; |J: j L |
o poder é centralizado e a responsabilidade pela J_‘ri_‘ ’_L’_L’_L‘ ’_L
coordenacao e a visao do todo pertencem exclusivamente | LTI

a alta administracgao.

Modelo Orgédnico

Estruturas organicas tém esse nome porque imitam o comportamento dindmico dos organismos
Vivos.

Esse modelo é chamado pods-burocratico ou adhocratico* (de acordo com a demanda,
um modelo para cada situacdo), pois procura se adaptar a condi¢Bes instaveis, mutaveis.
Ambientes assim oferecem problemas complexos que muitas vezes ndo podem ser resolvidos
com estruturas tradicionais.

4 )

* Adhocracia é um sistema temporario, adaptativo, que muda rapidamente, com
poucos niveis administrativos, poucas geréncias e pouca normatizacdo, organizado em
torno de problemas a serem resolvidos por grupos de pessoas dotadas de habilidades
profissionais diversas.

. J

O desenho organico mais achatado e flexivel denota a descentralizacdo de decisdes e o
downsizing (enxugamento - estratégia para
reduzir nimero de niveis e os aspectos
burocraticos da empresa).

Neste tipo de organizacdo, ha enfoque na
cooperacdo/interacdo e na comunica¢do de
natureza informativa (em lugar de ordens).

A lideranca tende a ser democratica; a autoridade é exercida de acordo com a competéncia
(hierarquia é imprecisa - as pessoas podem desempenhar papel de chefe ou de subordinado); a
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capacidade de resolver problemas com autonomia e iniciativa é mais importante do que seguir
regras; a especializacdo é pequena (as tarefas tém escopo amplo e os cargos sao definidos mais
em termos de resultados esperados do que de tarefas).

Burocracia Adhocracia

Estruturas permanentes.

Estruturas tempordrias e flexiveis.

Atividades rotineiras ou estaveis; minuciosa

divisdo de trabalho.

Atividades inovadoras ou ndo-estaveis; divisdo
do trabalho nem sempre bem definida.

Profunda normatizacdo, regras detalhadas e
definidas pela cupula

Pouca normatizagdo, regras genéricas.

Confianga nas regras e procedimentos formais.

Confianga nas pessoas e nas comunicagoes.

Predominio da interagdo vertical (superior - su-
bordinado); relacionamento baseado em autori-
dade e obediéncia.

Predominio da interagao horizontal; confianga e
crenga reciprocas.

Cargos ocupados por especialistas.

Cargos generalistas (atividades diversas e amplo
conhecimento).

Hierarquia rigida; tomada de decisGes centraliza-
da; pouca delegacao.

Hierarquia flexivel; tomada de decisdo descen-
tralizada; delegacao.

Fatores que influenciam a Estrutura

Nenhuma organizacdo é exclusivamente mecanicista ou organica. Também ndo ha uma
estrutura ou modelo de organizacdo que seja melhor que outra — cada estrutura é mais
adaptada a diferentes circunstancias ou situagdes.

Os principais fatores que influenciam a escolha da estrutura ideal sdo: estratégia, tamanho,
tecnologia e ambiente. Outros fatores podem ser considerados, como recursos humanos e

S

istema de producao.

Estratégia: é a varidvel mais importante que afeta o tipo de estrutura, afinal, a estrutura
organizacional é uma ferramenta para realizar os objetivos. Ex: se a estratégia exige
inovacdo, é melhor uma estrutura orgéanica; se exige reducdo de custos, € melhor uma

estrutura mecanicista.

Tamanho: dependendo da quantidade de funciondrios, sdo necessarias diferentes
estruturas para gerenciar a organizacdo. Uma empresa muito grande tende ser mecanicista.

Tecnologia: de acordo com o tipo e a complexidade da tecnologia envolvida no trabalho,
as tarefas podem ser mais rotineiras (linha de producdo) ou mais diversificadas (setor de
pesquisa e desenvolvimento), exigindo diferentes estruturas.

Ambiente: as organizagGes precisam se ajustar ao ambiente, que pode ser estavel e

uniforme ou complexo e dinamico.

Recursos humanos: sdo as caracteristicas das pessoas, tais como tipo de formacao,
experiéncia, perfil psicolégico, motivacdes e mesmo relacdes pessoais.
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e Sistema de produc¢do: nas empresas de producdo em massa, o modelo mecanicista adapta-
se melhor; ja a estrutura organica é mais apropriada quando o produto nao é padronizado.

A figura a seguir mostra os determinantes e as consequéncias do desenho da estrutura.

Resultados

Determinam

= Mecanicista

« Estratégia . Dese_rnpenhg
« Tamanho « (intermediarios) e satisfacio
» Tecnologia = Orgénico

= Ambiente

Tipos de organizacao

54

Os diferentes tipos de organiza¢do sao decorréncia da estrutura organizacional, ou seja, da
arquitetura ou formato organizacional que assegura a divisdo e coordenacao das atividades dos
membros da instituicdo. A estrutura é o esqueleto que sustenta e articula as partes integrantes.
Cada subdivisdo recebe o nome de unidade, departamento, divisao, se¢do, equipe, grupo de
trabalho, etc.

Cada empresa/instituicdo monta sua estrutura em fungdo dos objetivos. Apesar da enorme
variedade de organizagdes, os autores cldssicos e neoclassicos definiram trés tipos tradicionais:
linear, funcional e linha-staff.

Importante ressaltar que os trés tipos dificilmente sdo encontrados em seu estado puro, afinal,
se tratam de modelos tedricos e, dessa forma, sdo simplificacdes da realidade.

Organizacao Linear
E a forma mais simples e antiga, originada dos exércitos e organizacdes eclesiasticas. O

nome “linear” é em funcdo das linhas diretas e Unicas de autoridade e responsabilidade
entre superiores e subordinados, resultando num formato piramidal de organiza¢do. Cada
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gerente recebe e transmite tudo o que se passa na sua area de competéncia, pois as linhas de
comunicagdo sao rigidamente estabelecidas.

Tipica de empresas pequenas, com baixa complexidade, mas pode ocorrer em médias e grandes
com tarefas padronizadas, rotineiras, repetitivas, onde a execu¢do é mais importante que a
adaptacdo a mudancas, ou mesmo a qualidade dos produtos.

Coronel Coronel
1%Batalhido 2%Batalhio

Caracteristicas
e Autoridade linear, Unica e absoluta do superior aos seus subordinados, ou seja, cada
subordinado reporta-se exclusivamente a um superior;

e Linhas formais de comunicacdo vertical, de acordo com o organograma. Podem ser para
cima (6rgao ou cargo superior) ou para baixo (érgao ou cargo inferior);

e Centralizagao das decisOes: a autoridade converge para a clpula da organizagao;

e Aspecto piramidal: quanto mais sobe na escala hierdrquica, menor o nimero de 6rgdos ou
cargos. Quanto mais acima, mais generalizacao de conhecimento e centralizacdo de poder;
guanto mais abaixo, mais especializacdo e delimitacdo das responsabilidades.

Vantagens

e Estrutura simples e de facil compreensado e implantagao;

e (Clara delimitacao das responsabilidades dos érgaos — nenhum érgao ou cargo interfere em
area alheia;

e Estabilidade e disciplina garantidas pela centralizacdo do controle e da decisao.

Desvantagens
e O formalismo das rela¢des pode levar a rigidez e a inflexibilidade, dificultando a inovagao e
adaptacdo a novas circunstancias;

e A autoridade linear baseada no comando Unico e direto pode tornar-se autocratica,
dificultando o aproveitamento de boas ideias;

e Chefes tornam-se generalistas e ficam sobrecarregados em suas atribuicdes na medida em
gue tudo tem que passar por eles;
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e Com o crescimento da organizacdo, as linhas formais de comunicacdo se congestionam e
ficam lentas, pois tudo deve passar por elas.

Organizacao Funcional

E o tipo de organizacdo em que se aplica o principio funcional ou principio da especializacdo.
Cada drea é especializada em um determinado assunto, é a autoridade em um tema. Dessa
forma, ela presta seus servicos as demais areas de acordo com sua especialidade.

E possivel utilizar tal estrutura quando a organiza¢do tem uma equipe de especialistas bem
entrosada, orientada para resultados, e uma boa lideranca.

Gerencia de Producio

Operério lOperirio W Operério Jl Onerrio Woperirio WOperério|

Caracteristicas
e Autoridade funcional dividida: cada subordinado reporta-se a varios superiores
simultaneamente, de acordo com a especialidade de cada um;

e Nenhum superior tem autoridade total sobre os subordinados. A autoridade é parcial e
relativa, decorrente de sua especialidade e conhecimento;

e Linhas diretas de comunicacdo, ndo demandam intermediacdo: foco na rapidez;

e Descentralizacdo das decisGes para os érgdos especializados. Ndo é a hierarquia, mas a
especializagdao que promove a decisao.

Vantagens

* Proporciona especializacdo e aperfeicoamento;
e Permite a melhor supervisdo técnica possivel;
e Comunicac0es diretas, sem intermediacdo, mais rapidas e menos sujeitas a distorcoes;

e Separa as funcdes de planejamento e de controle das fungdes de execucdo: hda uma
especializacdo do planejamento e do controle, bem como da execugdo, permitindo plena
concentracao de cada atividade.
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Desvantagens

e Nao ha unidade de mando, o que dificulta o controle das a¢des e a disciplina;
e Subordinagao multipla pode gerar tensao e conflitos dentro da organizacao;

e Concorréncia entre os especialistas, cada um impondo seu ponto de vista de acordo com
sua area de atuacao.

Organizagao Linha-Staff

E o resultado de uma combinacdo dos tipos de organizacdo linear e funcional, buscando
aproveitar as vantagens de ambas e diminuir as respectivas desvantagens. Nela coexistem os
orgdos de linha (execucao) e de assessoria (apoio e consultoria), mantendo rela¢des entre si.

As atividades de linha sdo aquelas intimamente ligadas aos objetivos da organizacdo (areas-
fim). As atividades de staff sdo as areas-meio, ou seja, prestam servicos especializados que
servem de suporte as atividades-fim.

A autoridade para decidir e executar é
do 6rgdo de linha. A area de staff apenas Diretoria
assessora, sugere, da apoio e presta servicos
especializados. A relacdo deve ser sinérgica, Assessoria | Assessoriade
pois a linha necessita do staff para poder Ui Eline/ameio
desenvolver suas atividades, enquanto o = : e

. . Geréncia de Geréncia Geréncia de
staff necessita da linha para poder atuar. Producio Comercial " Pessoal

E possivel citar algumas atividades que sao P
tipicamente de staff**. gestdo de pessoas, Qualidade
orcamento, compras, almoxarifado,
manutenc¢do, tecnologia da informacao,
assessorias em geral (juridica, contabil,
gestdo), controle interno, etc.

Linha de
produgdo

**QObviamente ha excec¢des, pois a definicdo de area-meio e area-fim varia de acordo com o
ramo de atuacdo, as politicas e os objetivos de cada empresa/instituicdo.

Caracteristicas

e Fusdo da estrutura linear com a estrutura funcional;
e (Coexisténcia de linhas formais de comunica¢ao com linhas diretas;

e Separacgdo entre érgaos operacionais (executivos) e érgaos de apoio e suporte (assessores).

Vantagens

e Melhor embasamento técnico e operacional para as decisoes;
e Agregar conhecimento novo e especializado a organizacao;

e Facilita a utilizacdo de especialistas;
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e Possibilita a concentracdo de problemas especificos nos 6rgaos de staff, enquanto os 6rgaos
de linha ficam livres para executar as atividades-fim.

Desvantagens

e Conflitos entre 6rgdos de linha e staff: experiéncias profissionais diversas, visGes de
trabalho distintas, diferentes niveis de formacao;

e Dificuldade de manutencao do equilibrio entre linha e staff.

Outras formas de organizagao

Por equipes

Utiliza o conceito de equipe multidisciplinar, buscando delegar autoridade e dispersar a
responsabilidade (empowerment) por meio da criacdo de equipes participativas.

Essa estrutura desmonta as antigas barreiras departamentais e descentraliza o processo
decisdrio para as equipes, fazendo com que as pessoas tenham generalistas e especialistas.

E comum, em empresas de ponta, encontrar equipes autogerenciadas cuidando de unidades
estratégicas de negdcios com total autonomia e liberdade. Nessa estrutura podem existir dois
tipos de equipes: a permanente, que funciona como uma drea normal; e a cruzada, que é a
unido de pessoas de varios departamentos funcionais para resolver problemas mutuos.

A equipe cruzada ajuda a reduzir a barreira entre os departamentos. Além, disso, o poder
delegado a equipe reduz o tempo de reacdo a mudangas externas. Outro beneficio é a
motivagao do funcionario, pois o trabalho na equipe cruzada é mais enriquecedor.

Organizacao em Rede

A rede é muito mais do que “uma organizacdo” — é uma entidade que congrega os recursos de
inlUmeras pessoas e, grupos e organizacdes. Os participantes da rede sdo autbnomos entre si,
mas sao dependentes da rede como um todo e podem ser parte de outras redes.

A organizacdo desagrega as suas funcoes tradicionais e as transfere para empresas ou unidades
separadas que sdo interligadas por meio de uma pequena organiza¢dao coordenadora, que
passa a ser o nucleo central. A companhia central retém o aspecto essencial do negdcio,
enquanto transfere para terceiros as atividades que outras companhias podem fazer melhor
(producdo, vendas, engenharia, contabilidade, propaganda, distribuicdo, etc.). Trata-se de
uma abordagem revoluciondria, as fronteiras das atividades da organizacdo vao se diluindo e
as formas organizacionais de uma empresa vdo se misturando as atividades organizacionais
de outras, tornando dificil reconhecer onde comeca e onde termina a organiza¢do em termos
tradicionais.

Ha vdrios tipos de redes, cada tipo serve para uma finalidade.
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Comissao ou Colegiado

Comité ou comissdao é a reunidao de varios profissionais, normalmente com conhecimentos
multidisciplinares, para emitir, por meio de discussdo organizada, uma opinido a respeito de
um assunto previamente fixado.

Sdo formados com objetivo de apurar situacdes ou tomar decisdes colegiadas. Nao é um érgao
da estrutura organizacional e pode assumir tipos diversos: formais, informais, temporarias,
relativamente permanentes, consultivos, diretivos. Exemplos sdao algumas empresas (inclusive
publicas) que possuem Conselhos de Administracdo, Fiscais, etc.

Organizagao virtual

E uma estrutura que utiliza tecnologia da informacdo para unir, de forma dinamica, pessoas e
demais recursos organizacionais sem tornar necessario reuni-las em um espaco fisico e/ou ao
mesmo tempo para executar seus processos produtivos.

7

O atributo "virtual" é utilizado para denominar uma légica organizacional na qual as fronteiras
de tempo, espaco geografico, unidades organizacionais e acesso a informacdes sao menos
importantes, enquanto o uso de tecnologias de comunicacdo e informacdo é considerado
altamente util.

O grau de "virtualidade" depende da intensidade na utilizacdo de tecnologias de informacdo e
comunicagdo para interagir com clientes externos ou internos, realizar negécios e operar como
um todo.

Uma segunda abordagem define uma organizagdo '/m;:’gmg“ r Siiadia e )
virtual como uma rede de organizacBes i o~ B
independentes, que se unem em carater temporario o : :
através do uso de tecnologias de informacdo e 1'/"“ “‘*\
comunica¢do, visando assim obter vantagem ,32‘:’:10/'
competitiva. A organizagao virtual se comporta _.-\'\a_»-

como uma Unica empresa por meio da unido das " ~ - \
competéncias essenciais de seus membros, que { Joncas Resresentantes de
podem ser instituicdes, empresas ou pessoas ) L )

especializadas.

Toda organizagao virtual € uma rede organizacional, mas nem toda rede organizacional é uma
organizacao virtual.
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Organograma

E arepresentacdo grafica de determinados aspectos da estrutura organizacional (a apresentacio
completa da estrutura organizacional sé pode ser efetuada pelo manual de organizacgao).

No organograma, ficam claramente evidenciadas as diversas unidades organizacionais (areas,
departamentos), sua posicao relativa na estrutura geral da empresa (hierarquia, especialidade)
e suas ligacOes (canais de comunicacdo).

Podem-se ter o organograma geral da empresa e os parciais dos departamentos.

e Divisdo do trabalho: quadros (retangulos) r
representam o fracionamento da organizacao, l
em unidades de direcdo, assessorias, '
conselhos, geréncias, departamentos, divisdes, Conselho
setores, etc. et

Assenihién
Gedl

e Autoridade e Hierarquia: as relagdes entre | Conselho de
superior e subordinado. A quantidade de Aahehoha
niveis verticais mostra a cadeia de comando, l e
ou seja, como a autoridade estd distribuida Conitey ‘ ﬁ;,?,ﬁ:a
desde o diretor que tem mais autoridade, no
topo da estrutura, até o funciondrio que tem | Presidéncia
menos autoridade, na base da estrutura. [ Bxecustvm

e (Canais de comunicagdo: as linhas verticais e Auditoria
horizontais que ligam os retangulos mostram - T
as relagdes/comunicagdes entre as unidades [ 1
de trabalho. A linha continua representa ' y
. . ~ Diretoria
autoridade, na vertical, e coordenacdo na
horizontal.

| Diretoria ‘ Diretoria |

Dependendo da técnica de elaboracdo aplicada, o Organograma podera evidenciar, além do
tipo de trabalho desenvolvido, mais: o detalhamento do tipo de trabalho; os cargos existentes;
os nomes dos titulares das unidades; a quantidade de pessoas por unidade; a relagdo funcional,
além da relacdo hierarquica.

Tipos comuns de Organogramas

Além do organograma tradicional (estrutural), representado acima, existem outros tipos:

Organograma Linear

Mostra a distribuicdao de
responsabilidade e de autoridade
em uma organizagao. Estrutura,
resumidamente, as atividades basicas
e os tipos de decisdao relacionados
a cada unidade organizacional da | Libers pagamentos

empresa. O-Decide X-Analisa o-Aprova O - Implementa @ - Confere
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Revela a atividade/decisdo de cada posi¢do ou cargo, mostrando quem participa e em que grau
quando uma atividade/decisdo deve ocorrer na empresa.

Organograma Vertical

Identifica, de forma sequencial, os
diversos cargos de chefia de uma empresa,
preferencialmente junto com o nome basico
da unidade organizacional (departamento,
secdo).

Organograma Circular (ou Radial)

Oferece um visual leve e tira o foco da
hierarquia, por isso, tende a reduzir a
possibilidade de conflitos entre superior e
subordinados, pois as linhas de autoridade
ficam dificeis de ser identificadas.

A autoridade hierdrquica é representada do
centro para a periferia e, por isso, a existéncia
de muitos niveis hierdrquicos dificulta a
elaboracdo.
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Slides — Estrutura Organizacional

Estrutura Organizacional cosato

concurseiro

* Desenho da organizacao = resultado da identificacao,
analise, ordenacao e agrupamento das atividades, dos
recursos e das pessoas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 00V0O0

RECURSOS DEFINICAO DE
NECESSARIOS / Respuusnmumnss—l
ANALISE DOS | | A‘méo'“g‘m || DIVISA0 DO ESTRUTURA
OBJETIVOS e TRABALHO ORGANIZACIONAL
RECURSOS \ DEFINIGAO DE ‘J
DISPONIVEIS AUTORIDADE
=) . . _ }
5 Estrutura Organizacional casa do 10
concurseiro

* Inclui os sistemas de: decisao, responsabilidade,
autoridade e comunicacao.

—Formal: organograma + estatutos + regras.

—Informal: rede de rela¢des sociais e pessoais
o Ndo estd no organograma, nem nas regras formais.

o Pontos positivos: complementa a estrutura formal,;
proporciona maior rapidez no processo decisoério; reduz
distorcdes da estrutura formal; reduz a carga de comunicagao
dos chefes; motiva e integra as pessoas.
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“® 2 Modelos Estruturais

casa o ’-

concurseiro

Modelas intermedidrios
|combinagdo de tracos
mecanicistas e organicos)

Burocrdtico: controle,
regras, verticalizacao,
hierarquia rigida,
especializacao,
centralizacgao,
autoridade formal.

Adhocradtico: pos-burocratico,
flexibilidade, downsizing,
horizontalizacao, lideranca
democratica, autonomia,
descentralizacdo, cooperacao,
adaptacao, empowerment.

“m 2 Modelos Estruturais casa }
|4 concurseiro
LY Burocracia Adhocracia
=) Estruturas permanentes. Estruturas temporarias e flexiveis.

‘D | Atividades rotineiras ou estaveis; minuciosa  Atividades inovadoras ou ndo-estaveis; divisdo
= divisdo de trabalho. do trabalho nem sempre bem definida.

D | Profunda normatizac3o, regras detalhadas e . -
L T g g Pouca normatizagdo, regras genéricas.

=] Confianga nas regras e procedimentos formais. Confianga nas pessoas e nas comunicagdes.

“m D Predominio da interagdo vertical (superior - . . ~ . )
= . . . Predominio da interag¢do horizontal; confianca
subordinado); relacionamento baseado em e crenca reciorocas

-9 autoridade e obediéncia. ¢ P '

9 - Cargos generalistas (atividades diversas e

==Y Cargos ocupados por especialistas. .

2 amplo conhecimento).
) Q Hierarquia rigida; tomada de decisdes Hierarquia flexivel; tomada de decisdao

3 3 centralizada; pouca delegagao. descentralizada; delegacgao.
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- gTipos de Organizacao sl }
m concurseiro
o . .
.-g » Sao decorréncia da estrutura organizacional:
i o — autoridade, grau de delega¢do ou concentracdo de tarefas, linhas de
= o comando e de comunicacao, centralizacao ou descentralizacao das
9 decisdes, etc.
. ’
"3
il ;. . . .
B g * Neoclassicos: Linear, Funcional, Linha-staff
&}
- . L
2 Outras: Equipes, Rede, Comissao, Virtual, etc.
= ]
i}
=
24

Fatores que influenciam a Estrutura |

concurseiro

4 Resultados
Determinam b

- Estratégia + Mecanicista * Desempenho
+ Tamanho - (intermediarios) e satisfacao
+ Tecnologia « Organico

* Ambiente

EEEEEEEEEEEEEEEEE
Q0000VVVUVVOLLLLLLY

@ www.acasadoconcurseiro.com.br



Administragdo — Estrutura Organizacional — Prof. Rafael Ravazolo

9 Organizacao Linear s }
concurselro

* Mais simples e antiga
* Autoridade linear, Unica — centralizadora e generalista
* Linhas diretas e Unicas de autoridade e responsabilidade entre superior e

subordinados
Conel Coronel
19Batalhio 2%Batalhdo

Soldado 3 gg Soldado 4 | Soldado 5 g& Soldado 6 @ Soldado 7 | Soldado §

* Formato piramidal

ESEEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

5 gVantagens casa o }
L. N . N concurseiro
: * Estrutura simples, de facil compreensao e implantacao;
* Clara delimitacdo das responsabilidades dos 6rgaos e uma notavel
precisao da jurisdicao;
* Estabilidade e disciplina.

Desvantagens

* O formalismo das relacdes pode levar a rigidez e a inflexibilidade;

* Chefes tornam-se generalistas e ficam sobrecarregados;

* Com o crescimento da organizacao, as linhas formais de
comunicagao se congestionam;

* As comunicag0Oes, por serem lineares, se tornam demoradas.

l_ll...l.l.l'.l’lll
00000000000000
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Organlzac;ao Funcional casa '}

concurselro
* Principio funcional — especializacao

* Autoridade funcional — dividida - decisdes descentralizadas
* Comunicagao direta — rapidez
* Subordinagao multipla

Manutencdo Qualidade Producdo

EEEEEEEEEEEEEEEENR
0000000000000V VLO

Vantagens }
* Proporciona o maximo de especializacdao na organizacao; ~

* Permite a melhor supervisao técnica possivel;

* As comunicacgdes diretas sao mais rapidas e menos sujeitas a
distorgdes;

* Separa as funcdes de planejamento e de controle das fun¢des de
execucao.

2 Desvantagens

* Perda da autoridade de comando;

* Subordinagao multipla - tendéncia a tensao e a conflitos;
* Tendéncia a concorréncia entre os especialistas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 00V0O
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Organizacao Linha-Staff .

. T concurseiro
* Busca aproveitar as vantagens de ambas e diminuir as o
respectivas desvantagens — embasamento técnico e
operacional, uso de especialistas etc.

» Separacdo entre execugao e assessoria.
* Conflito linha-staff Diretoria

Assessoria

SE Assessoriade
luridica

Planejamento

Gerénciade Geréncia Geréncia de
Produgéo Comercial Pessoal

Controle de
Qualidade

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

Linha de
produgdo

3 Organizagdo por Equipes casa o B

concurseiro
* Usa equipes multidisciplinares como dispositivo central para
coordenar atividades;

* Desmonta barreiras departamentais e descentraliza o processo
decisério para as equipes;
—Delega autoridade e dispersa a responsabilidade
(empowerment) em todos os niveis por meio da criacdo de
equipes participativas;

* Dois tipos de equipes: a permanente funciona como uma area
normal; e a cruzada, que é a unidao de pessoas de varios
departamentos funcionais para resolver problemas mutuos.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
QO0O00000000000000

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 67




casa

3

=
concurseiro
sinta-se em casa para estudar conosco

68

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000 000000000

Organizacao em rede casa o B

concurseiro

* Rede = entidade que congrega os recursos de inUmeras pessoas
e, grupos e organizagoes.

—Participantes sao autbnomos entre si, mas sao dependentes da rede
como um todo e podem ser parte de outras redes.

— A organizacdo transfere funcbes para empresas/unidades separadas;

—Fronteiras diluidas entre organizacdes: dificil reconhecer onde comeca
e onde termina a organiza¢ao em termos tradicionais.

O
O, 10 /’ \
O(%)O =00 OiCL?O

Rede Estrela Cadeia Rede Completa

Comissao ou Colegiado cams B

concurseiro

* Conselhos, comissdes comités:

—formados para apurar situacdes ou tomar decisoes
colegiadas.

—Geralmente ndao é um 6rgao da estrutura organizacional;

—Pode assumir tipos diversos: formais, informais, temporarias,
relativamente permanentes, consultivos, diretivos.
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.gV|rtua| casa }
W 3 1) Utiliza TIC . d . concurseiro
i iliza para unir pessoas e demais recursos
ull g organizacionais sem tornar necessario reuni-las em um espaco
= o fisico e/ou ao mesmo tempo;
H g * 2) Rede de organizacdes independentes, que se unem em
M 5 cardter temporario através do USO (e aeseniens _ ;
B.5 de tecnologias de informacdo e G dosenvonvimonis. propagan3
[l de produtas
m g comunicacgao, visando assim
: 5 oObter vantagem competitiva. ‘ :
=
] 4
9 P
= 9 * Toda organizagao virtual é uma rede, s
r 9 mas nem toda rede é virtual. [ e ] [ Peteseniancade }
- re _
.g Organograma casad }
m concurseiro
2 . o - .
= o ¢ Earepresentacdo grafica de determinados aspectos da
m 2 estrutura organizacional. -
=) =
M5 ¢ Mostra:
2 ostra: Conselh
H o A = el
m 9  -Divisdo do trabalho: quadros (retdngulos) ‘ =il
2 representam o fracionamento da | Db
Rl g organizagao — divisOes, departamentos, etc. _ 1T —_—
m _ Autoridade e Hierarquia: niveis verticais. ™™ — |
u =) q
i 9  -Canais de comunicacdo: linhas verticais [ Presidénca |
3 . . . ~ Executiva |
W - (autoridade) e horizontais (coordenacao). — _
= . A
2 ] |
. 3 | Diretoria | | Diretoria ‘ : Diretoria |
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Organograma ———— caca o B

concurseiro

(O-Decide  X-Analisa o-Aprova O-Implementa ® - Confere
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Administracao

DEPARTAMENTALIZACAO

A especializacdo do trabalho pode ocorrer em duas direcGes: vertical e horizontal.

A especializacdo vertical € um desdobramento da autoridade e implica o aumento de niveis
hierarquicos. A especializagdo horizontal ocorre quando ha necessidade de um maior nimero
de 6rgdos (unidades, departamentos) especializados num mesmo nivel hierarquico para facilitar
a coordenacdo do trabalho e dar eficiéncia as atividades. Departamentalizacdo, portanto, é a
especializacdo horizontal.

Departamentalizar é agrupar as atividades e correspondentes recursos (humanos, materiais e
tecnoldgicos) em unidades, de acordo com um critério especifico de homogeneidade.

O conjunto de departamentos forma a estrutura organizacional e é representado graficamente
por meio do organograma da empresa.

A departamentalizacdo pode ocorrer em pequenas empresas, mas é uma caracteristica tipica
das médias e grandes organizacdes e é diretamente relacionada com a complexidade das
operagoes.

Principios da Departamentalizacao

1. Maior uso: o departamento que utiliza mais uma atividade deve té-la sob sua jurisdigdo;

2. Maior interesse: o departamento que tiver mais interesse sob uma atividade deve
supervisiona-la;

3. Separagdo do controle: as atividades de controle devem ser autbnomas, independentes e
separadas das atividades que estdo sendo controladas;

4. Supressdo da concorréncia: eliminar a concorréncia entre departamentos.

e Diferenciagdo: quanto maior for a diferenga entre as atividades, maior a probabilidade de
ficarem em departamentos diferentes. Exemplos de critérios: diferentes fatores humanos;
distintas tecnologias e natureza das atividades; diferentes caracteristicas ambientais,
objetivos e estratégias.

e Integracdo: quanto mais integradas forem as atividades (necessidade de coordenacdo e
economia da escala), maior é a probabilidade de estarem no mesmo departamento.
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Abordagens

Distintas abordagens podem ser utilizadas no desenho dos departamentos, sendo as mais
comuns a Funcional, a Divisional e a Matricial (somatdrio da funcional com a divisional). Além
dessas, ha a abordagem em Equipe (equipes multifuncionais) e em Rede (redes de empresas),
as quais sao explicadas no capitulo de Estrutura Organizacional.

A abordagem Funcional segue o principio da especializacdo, separando departamentos de
acordo com a fun¢do desempenhada por cada um na organizagdo (producdo, finangas, RH,
vendas, etc.).

A abordagem Divisional segue o principio das unidades de negdcio autébnomas (unidades
estratégicas de negdcio) e cada gestor é responsdvel pelos resultados de sua unidade. Essa
abordagem cria departamentos autossuficientes - cada divisdo possui suas préprias funcoes
operacionais (conjunto de especialistas, areas funcionais), permitindo que atue de forma
praticamente autdnoma, prestando contas apenas a clUpula administrativa da empresa. E
mais indicada em organizacdes que produzem diferentes produtos/servicos para diferentes
mercados/clientes, pois cada divisdo focaliza um mercado/cliente independente. Dentro
de abordagem divisional existem variantes, que servem para alcancar diferentes resultados
esperados de uma organizacdo e que se baseiam em: Produtos ou servicos, Localizacdo
Geogriafica, Clientes, Projetos, etc.

Essas duas abordagens definem os critérios (tipos) mais comuns de Departamentalizagdo: por
funcao (funcional); por produtos e servicos; geografica (territorial, regional); por clientes; por
processo; por projeto; matricial; mista.

Departamentalizagao por Fungao (Funcional)

72

E a divisdo légica de acordo com as funcdes especializadas que sdo realizadas na organizacio.
Cada area (departamento) passa a ser responsavel por uma funcdo organizacional especifica
(Marketing, RH, Financas, Producdo, Logistica, etc.).

A Departamentalizacdo Funcional cria areas especializadas a partir do agrupamento de
funcGes ou atividades semelhantes, assim, todos os especialistas em determinada funcdo
ficam reunidos: todo o pessoal de vendas, todo o pessoal de contabilidade, todo o pessoal de
compras, e assim por diante.

E considerado o tipo mais comum encontrado nas empresas.

A organizagao foca em si mesma (introversdo), sendo indicada para ambientes estaveis, de
poucas mudancas, com desempenho continuado e tarefas rotineiras. E utilizada, portanto, em
empresas cujas atividades sejam bastante repetitivas, altamente especializadas e com poucas
linhas de produtos/servigos.

O administrador principal tem pleno controle dos destinos da organizacdo, entretanto, se o
tamanho aumenta muito, certos problemas podem surgir: excessiva especializagdo (novas
camadas funcionais e novos cargos especializados); estrutura tende a tornar-se complexa,
piramidal e feudal, acarretando um distanciamento dos objetivos principais.
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Diretoria
Geral

Geréncia Geréncia de Gerénciade
Financeira RH Tl

Gerénciade Gerénciade

Producdo Marketing

Vantagens

e Agrupa varios especialistas de um mesmo assunto em uma mesma unidade;

e Estabilidade nas atividades e relacionamentos;

e Simplifica o treinamento e orienta as pessoas para uma fungao especifica, concentrando
sua competéncia e habilidades técnicas;

e Permite economia de escala pelo uso integrado de pessoas, maquinas e producdo em
massa;

Desvantagens

e Foco na especialidade em detrimento do objetivo organizacional global (cria feudos devido
a énfase dos funcionarios na prépria especialidade);

e Comunicacdo e cooperacao deficiente entre departamentos;

e Inadequada para ambiente e tecnologia em constante mudanca, pois dificulta a adaptagao
e a flexibilidade.

Departamentalizacao por Produtos ou Servigos

Agrupa as atividades e decisdes de acordo com os produtos ou servigos executados - todas as
atividades requeridas para suprir um produto ou servigo deverao ficar no mesmo departamento,
atuando com foco no resultado final.

E realizada quando as atividades inerentes a cada um dos produtos ou servicos possuem
diferenciacGes significativas e necessidades especificas e, por isso, fica mais facil administrar
cada produto/servico individualmente.

Indicada para circunstancias externas e mutaveis, pois induz a cooperacdo entre especialistas e
a coordenacao de seus esforcos para um melhor desempenho do produto.

Diretoria
Bebidas

Refrigerantes
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Vantagens

e Fortalece a especializagdo no produto: fixa a responsabilidade de cada departamento para
um produto/servigo ou linha de produto/servico, pois cada uma dessas divisdes funciona
como uma unidade de resultados;

e Facilita a coordenagao entre as diferentes dreas dentro de cada divisdo: a preocupacgao
principal é o produto e as atividades das areas envolvidas que dao pleno suporte;

e Permite maior flexibilidade: as unidades produtivas podem ser maiores ou menores,
conforme as condigdes;

e Facilita a inovacdo, pois requer cooperacdo e comunicacdo dos varios grupos que
contribuem para gerar o produto.

Desvantagens

e Enfraquece a especializacdo funcional: dispersa os especialistas nas diversas divisdes
orientadas para os produtos;

e Gera custos operacionais elevados pela duplicidade de atividades, por isso ndo é indicada
para circunstancias externas ndo mutaveis e para empresas com pouca variabilidade dos
produtos;

e E dificil coordenar politicas gerais da organizacdo;

e Em situagdes de instabilidade externa, pode gerar temores e ansiedades na forga de
trabalho de determinada linha de produto, em func¢do da possibilidade de desemprego;

e Pode desestabilizar a estrutura caso um gerente de produto adquira muito poder.

Departamentalizagdao Geografica (territorial, regional)

Tem énfase territorial, na cobertura geografica: cria departamentos tendo como critério os
locais onde o trabalho serd desempenhado, ou entdo a drea de mercado a ser servida pela
empresa. Todas atividades em determinado territdrio sdo de responsabilidade de um gestor.

E utilizada geralmente por empresas que cobrem grandes areas geograficas e cujos mercados
sdo extensos e diversificados (clientes e recursos dispersos), ou seja, quando as circunstancias
externas indicam que o sucesso da organizacdo depende particularmente do seu ajustamento
as condicOes e as necessidades de cada local e/ou regido. A orientagdo da empresa, portanto, é
mercadoldgica (extroversao).

Exemplos: as empresas multinacionais tém este nome justamente por utilizarem a estratégia
geografica para suas operacOes fora do pais onde estdo sediadas; lojas e empresas possuem
filiais em diversas localidades; agéncias bancarias; varas judiciais espalhadas pelo interior dos
estados.

Diretoria
Geral

Superintendéncia
Regido Centro-
Oeste

Superintendéncia
Regido Nordeste

Superintendénciaill Superintendéncia
Regido Sul Regido Sudeste

Superintendéncia

Regido Norte
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Vantagens

Foco mercadolégico: amplia a area de atuacgdo, atingindo maior nimero de clientes/
fornecedores;

Fortalece especializacdo quanto ao local: agilidade e vantagem competitiva pelo maior
conhecimento do local;

Permite fixar a responsabilidade de lucro e de desempenho no comportamento local ou
regional, além de encorajar os executivos a pensar em termos de sucesso de territorio;

As caracteristicas da empresa podem acompanhar adequadamente as variagGes de
condicdes e caracteristicas locais.

Desvantagens

Dificuldade de coordenar politicas gerais da organizacdo: o enfoque territorial pode deixar
em segundo plano a coordenagao da empresa como um todo (aspectos de planejamento,
execucao e controle), em face do grau de liberdade e autonomia nas regides;

Enfraquece especializacdo funcional: a preocupacdo estritamente territorial concentra-
se mais nos aspectos mercadolégicos e de producdo e quase ndo requer apoio dos
especialistas (staff) da matriz da empresa.

Duplicacdo de instalacOes e de funcdes;

Em situagdes de instabilidade externa em determinada regido, pode gerar temores e
ansiedades na forga de trabalho em fung¢ao da possibilidade de desemprego ou prejuizo
funcional.

Departamentaliza¢ao por Clientes

Agrupa as atividades de acordo com o tipo de pessoa/grupo/empresa para quem o trabalho
é executado.

E indicado quando a organizacdo atende a grupos de clientes com necessidades bastante
distintas (de acordo com idade, sexo, nivel socioeconémico, etc.). Cada departamento
serve a um grupo de clientes — os clientes sdo determinantes para o sucesso do negdcio e
requerem diferentes abordagens para vendas, produtos, servicos, etc.

Estrutura a empresa “de fora para dentro” (extroversdo), enquanto a departamentalizacdo
funcional, por exemplo, estrutura “de dentro para fora”.

Gerente Geral
da Agéncia

Gerente Pessoa Gerente Pessoa Gerente Pessoa

Fisica Fisica VIP

Juridica

Vantagens

Atendimento personalizado: quando a satisfacdo do cliente é o aspecto mais critico da
organizacdo, ou seja, quando um tipo de cliente é o mais importante, e os produtos e
servicos devem ser adaptados as suas necessidades;

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 75




casa }'

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

e DispOe os executivos e todos os participantes da organizacdo para satisfazer as necessidades
e os requisitos dos clientes;

e Possibilita conhecimento e atendimento continuo e rapido as necessidades especificas de
diferentes tipos de clientes.

Desvantagens
e As demais atividades da organizacdo — producao, financas — podem se tornar secundarias
ou acessorias, em face da preocupagao compulsiva com o cliente;

e (Os demais objetivos da organizacdo — lucratividade, produtividade — podem ser deixados
de lado ou sacrificados;

e Pode gerar conflitos com outras areas em funcdo de tratamentos preferenciais a certos
clientes.

Departamentaliza¢ao por Processo

76

Processo é uma sequéncia de atividades inter-relacionadas que transforma insumos (entradas)
em produtos (saidas).

Seguindo esse conceito, a departamentalizacdo por processos agrupa as atividades de acordo
com as etapas de um processo. Também denominada departamentalizacdo por fases do
processo, por processamento ou por equipamento, nela cada departamento é responsavel por
uma fase do processo.

Ela é utilizada quando o produto final é tdo complexo que se faz necessdrio fabrica-lo a partir
da divisdo em processos menores, com linhas de producdo distintas. Ela representa a influéncia
da tecnologia utilizada pela empresa em sua estrutura organizacional.

Os departamentos funcionam como elos de uma corrente, interligando as etapas de producao
do inicio ao fim do processo. O resultado é uma estrutura horizontal direcionada para o
atendimento das necessidades dos clientes.

A principal caracteristica da organizacdao por processos é acdao coordenada entre os
departamentos - as funcoes trabalham de forma coordenada, por meio de comunicacdo entre
todos os departamentos envolvidos, para aumentar a eficiéncia ao longo de todo o processo.

Exemplo: industria automobilistica - uma linha de producado é um arranjo fisico de maquinas e
equipamentos. Essa linha define o agrupamento de pessoas e de materiais para processar as
operagoes.

Geréncia

Produgdode
Automadveis
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A departamentalizacdo por Processos é semelhante a por produtos/servicos. A diferenca
é que na departamentalizacdo por produtos/servicos o foco é o produto final, enquanto na
abordagem por processos sao focados os fluxos de trabalho em si, cada um gerando partes do
produto final.

Vantagens

e Fixa a responsabilidade e a unido dos esforcos dos em determinado processo;

e Extrai vantagens econdmicas oferecidas pela prdpria natureza do equipamento ou da
tecnologia. A tecnologia passa a ser o foco e o ponto de referéncia para o agrupamento
de unidades e posicdes.

e Maior especificacdo dos recursos alocados;

e Possibilidade de comunicacdao mais rapida de informacgdes técnicas;
e Melhor coordenacdo e avaliacdo de cada parte do processo;

e Maiores niveis de produtividade e de qualidade.

Desvantagens

e Possibilidade de perda da visdo global da interligacdo entre diferentes processos.

e Quando a tecnologia utilizada sofre mudancas e desenvolvimento revolucionadrios, a
ponto de alterar profundamente os processos;

e Deve haver especial cuidado com a coordenacgao dos distintos processos.

Departamentalizag¢ao por Projeto

Projeto é a unido temporaria de recursos (pessoas, materiais, financas, tecnologia) para atingir
um objetivo, sendo realizado conforme parametros predefinidos de tempo, custo, recursos e
qualidade. Em outras palavras, projeto é um trabalho especifico, com prazo para acabar e que,
para sua realizagdo, exige um esfor¢o concentrado de pessoas e recursos sob a responsabilidade
de um coordenador (gerente do projeto).

Exemplos de projetos: estadios de futebol, prédios, pontes, estradas, desenvolvimento de
novas tecnologias, etc.

A departamentalizacdo por projetos, portanto, é utilizada em empresas cujos produtos/servigos
sdo complexos e envolvem grandes concentracdes de recursos por um determinado tempo,
gue exigem tecnologia sofisticada, especialistas de diversas areas e grande coordenacdo das
atividades (por exemplo, uma construtora que realiza inimeras obras ao mesmo tempo). E
uma estrutura organizacional flexivel/mutavel - capaz de adaptar-se as necessidades de cada
projeto — e focada em resultados.
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Construtora

Projeto Estadio Projeto Usina
de Futebol Hidrelétrica

Projeto Ponte

A departamentalizacdo por Processos é semelhante a por produtos/servicos. A diferenca
é que na departamentalizacdo por produtos/servicos o foco é o produto final, enquanto na
abordagem por processos sao focados os fluxos de trabalho em si, cada um gerando partes do
produto final.

Vantagens

e Foco no resultado — permite melhor atendimento das necessidades dos clientes;

e Alta responsabilizacdo e engajamento da equipe e do gerente de projetos;

e Permite a concentracdo de recursos e especialistas para realizar um trabalho complexo;

e E uma estrutura organizacional flexivel e mutével, que se adapta as necessidades de cada
projeto;

e Melhoria no controle da execugdo — cumprimento de prazos e orcamentos.

Desvantagens

e Isolamento da equipe no seu projeto - como cada equipe estd focada em seu préprio
projeto, ndo ha comprometimento com a empresa e ha dificuldade de comunicacdo entre
os projetos realizados pela organizacdo (dificuldade de coordenar politicas gerais);

e Em projetos muito grandes, podem ocorrer dificuldades no gerenciamento da equipe;
e Duplicacdo de esforcos quando dois ou mais especialistas trabalham em um mesmo
problema ou assunto, mas em projetos diferentes;

e (Cada projeto é unico, inédito, e envolve muitas habilidades e conhecimentos dispersos na
empresa ao longo de seu ciclo de execuc¢do. Assim, quando termina uma fase, ou mesmo
o projeto, a empresa pode ser obrigada a dispensar pessoal ou a paralisar maquinas e
equipamentos se nao tiver outro projeto em vista;

Departamentalizacao Matricial

78

Chama-se matricial, pois combina dois ou mais tipos de departamentalizacdo, formando uma
grade, conforme a figura a seguir.

Pode ser definida, também, como a combinag¢ao da abordagem divisional com a funcional, ou
entdo, conforme o tipo mais comum, a combinac¢do da departamentalizagdao funcional com a
de projetos.
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Tecnologia da Gestdo de

& Administragdo
Informagao Pessoas

------

Projeto C - !

Do ponto de vista evolutivo, a departamentalizacdo matricial surgiu porque as formas
tradicionais ndo eram eficazes para lidar com atividades complexas, envolvendo varias areas do
conhecimento e prazos determinados para sua realizacdao. O desenho em matriz permite extrair
vantagens e minimizar as fraquezas de ambas as estruturas (funcional e de produto/projeto).

As unidades de trabalho sdo os projetos, enquanto os 6rgdaos permanentes (funcionais) atuam
como prestadores de servigos, cedendo pessoas e outros recursos. Como a organizacao de cada
projeto é temporaria, apds sua conclusdo, as pessoas sao alocadas em novos projetos ou entdo
ficam exclusivamente em suas areas funcionais.

Por ser uma estrutura hibrida, cada departamento passa a ter uma dupla subordinacdo (segue
orientacdo dos gerentes funcionais e dos gerentes de produto/projeto simultaneamente), com
isso, o principio da unidade de comando deixa de existir.

A autonomia e o poder relativo de cada gestor seriam decorrentes da énfase dada pela empresa
aos projetos ou as fungdes tradicionais, gerando trés possiveis estruturas:

e Matricial forte: énfase nos projetos: possui muitas das caracteristicas da organizacado
por projeto. Podem ter gerentes de projetos com autoridade considerdvel e pessoal
trabalhando para o projeto em tempo integral. O poder do gerente do projeto é soberano e
as atividades funcionais ordindrias (RH, Marketing, etc.) ficam em segundo plano (quando
ndo sdo terceirizadas).

e Balanceada: embora reconheca a necessidade de um gerente de projetos, ndo fornece a
ele autoridade total e os recursos financeiros do projeto.

e Matricial fraca: énfase funcional: mantém muitas das caracteristicas de uma organizacao
funcional e a fungao do gerente de projetos é mais parecida com a de um coordenador ou
facilitador que com a de um gerente. Os gerentes funcionais possuem mais poder que os
de projeto, criando grandes conflitos e dificultando o alcance dos resultados.

O quadro a seguir mostra as caracteristicas das estruturas funcional, matricial e de projetos.
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Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada aalta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerepte
orgamento do projeto funcional funcional IS0 projetos de projetos
Funcao do gerente - : i A Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral p g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral
de projetos
Vantagens

e Maior versatilidade e otimizacdo dos recursos;

e Forma efetiva para conseguir resultados ou resolver problemas complexos;
e Mais fortemente orientada para resultados;

e  Maior grau de especializacdo.

Desvantagens

e Ambiguidade de papéis e relacdes das pessoas - conflito de interesses entre linha e projeto;
e Duplicidade de autoridade e comando.

Departamentalizacao Mista

E praticamente impossivel encontrar, na pratica, a aplicacdo pura de um Unico tipo de
departamentalizacdo em toda uma empresa. Geralmente encontrar-se uma reunido de diversos
tipos de departamentalizacdo (abordagem multidivisional) em todos os niveis hierdrquicos, a
gual se denomina Departamentalizacdo Mista ou Combinada.

l
| 1 1 1
- + + + 4 )\
\ - 4 4 >y
— e
- ™)
m
- /
1

Produtos

1
T 5
iy
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Ha outros tipos menos difundidos de departamentalizacdo (por quantidade, por turno, por
area do conhecimento etc.), que acabam sendo cépias conceituais dos apresentados aqui e,
por isso, ndo foram detalhados.
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Slides — Departamentaliza¢ao

L)

casa
concurseiro

Departamentalizagao

5 * O que é departamentalizar;
5 * Tipos de departamentalizagado;

*Vantagens e desvantagens de cada tipo.
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5 Departamentalizagao )}

casa
concurseiro

-
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|5 Departamentalizagdo casaco B

concurseiro

Departamentalizar é agrupar as atividades e
correspondentes recursos (humanos, materiais e
tecnoldgicos) em unidades, de acordo com um critério
especifico de homogeneidade.

5 * Pode ocorrer em pequenas empresas, mas € uma caracteristica
tipica das médias e grandes organizacoes;

—Diretamente relacionada a complexidade das atividades.

EEEEEEEEEEEEEEEEE
QUOLVVVOLLVLLLOLVLLLY

Y

Departamentallzagao Concurseiro

Principios:

1- Maior uso

2- Maior interesse

3- Separacdo do controle

4- Supressao da concorréncia

Abordagens:
1 - Funcional: especializagao por funcao

2 — Divisional: unidades autonomas —
divisdo por objetivo/finalidade

EEEEEEEEEEEEEEEEE
QUOLVVOVLVLLLLLLLY
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B 2 Departamentalizacio por fungdo (funcional) gs: i3
.3 epartamentalizag¢ao por tung¢ao (tTunciona acurseiro
o g * Considerado o tipo mais comum.
i 9 * Segue o principio da especializagdo: agrupa as atividades de acordo com
=. ©® as fungdOes especializadas desenvolvidas dentro da organizagao.
il g * Indicada para situacdes estaveis: poucos tipos de produtos, atividades
| 5 repetitivas e altamente especializadas, com pouca mudanga e pouca
M 5 necessidade de integracd
3 gracao.
i@
a9
=»3 Diretoria
] 9 Geral
- -
i g Geréncia de Gerénciade Geréncia Gerénciade Geréncia de
= 5 Produgdo Marketing Financeira RH Tl
2
B2 Departamentalizacdo funcional casa o B
= g P ¢ concurseiro
]
=
b
- g * Vantagens:
= o —Especializagdo: agrupa varios especialistas e garante pleno
B uso das habilidades técnicas das pessoas;
i g —Estabilidade nas atividades e relacionamentos;
= ®@ -Simplifica o treinamento e orienta as pessoas para uma
l'g atividade especifica, concentrando suas competéncias.
= ® —Permite economia de escala pelo uso integrado de pessoas,
W g magquinas e producao em massa;
u
-9
]
2
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9 . ~ .
- 2 Departamentaliza¢do funcional g;jg_cme}p
2
9
B
l_g * Desvantagens:
= ® -Visdo parcial da organizagao: foco na especialidade em
& g detrimento do objetivo organizacional global;
i s —Reduz acooperagdo e comunicagdo interdepartamental —a
= =) énfase na propria area cria feudos de especializacao;
.'g —Dificulta a adaptacao e a flexibilidade: inadequada para ambiente
8 s e tecnologia em constante mudancga;
=- 92 -Se otamanho aumenta muito, pode ocorrer excessiva
1 > especializacao (novas camadas funcionais e novos cargos
.g especializados), tornando a estrutura complexa.
" g Departamentalizacao por produtos ou servigos %,gwrs?ir‘o
= 9 « Orientada para resultados dos produtos/servigos. S
i g * Indicada quando as atividades inerentes a cada um dos produtos ou
.,-3 servicos possuem diferenciacdes significativas e, por isso, fica mais facil
= ® administrar cada produto/servico individualmente.
[ | g * Indicada para circunstancias externas mutaveis.
= 9 Diretoria
- g Bebidas
1
=)
4
b
)
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™ g Departamentalizacao por produtos ou servicos casa L)
m3 concurseiro
= 9 ¢ Vantagens:
l,g —Fortalece especializagao no produto: fixa a responsabilidade de
= 3 cada departamento para um produto/servico ou linha de
2 produto/servico;
&
i g —Facilita a coordenagao interdepartamental dentro da divisao —a
= 4 preocupagao principal é o produto;
P 9@ -Permite maior flexibilidade: as unidades produtivas podem ser
9 g maiores ou menores, conforme as condigdes;
il s —Facilita a inovagdo, pois requer cooperagdo e comunicagdo dos
= 2 varios grupos que contribuem para gerar o produto;
=)
]
2
it g Departamentaliza¢ao por produtos ou servicos casa }
] 2 concurseiro
= 9 ¢ Desvantagens:
l}g —Enfraquece especializagao funcional: dispersa os especialistas;
= ® —Duplicidade de atividades em cada linha de produto —aumenta
9 custos operacionais;
. ’
i g —Dificuldade de coordenar politicas gerais da organizagao;
= ® -Emsituagdes de instabilidade externa, pode gerar temores e
P g ansiedades na forga de trabalho, em funcao da possibilidade de
[ | desemprego;
9
= 9 —Pode desestabilizar a estrutura caso um gerente de produto
2 adquira muito poder.
u
=)
]
9
86 @ www.acasadoconcurseiro.com.br




Administracdao — Departamentaliza¢do — Prof. Rafael Ravazolo

Departamentalizacao geografica (territorial) s %
concurseiro

» Enfase territorial — cobertura geografica: departamentos
de acordo com o local de trabalho serd desempenhado, ou entdo a
area de mercado que sera atendida pela empresa.

—Todas atividades em determinado territério sao de responsabilidade
de um departamento/gestor.

* Indicada quando o sucesso da organizacao depende do ajuste as
condicdes e as necessidades de cada local e/ou regido.

Superintendénd Superintendénc :pagmznd:ndu Superintendéncia
Regiio Norte Regifio Sudeste co ;ﬁ:‘ 2 Regifio Nordeste

EEEEENEEEEEEEEEEN
QOO0 0VLVVLVLOVLLL

Departamentalizacao geografica casa 3
concurseiro
* Vantagens: RTe e
—Foco mercadolégico: amplia a area de atuagdo, atingindo maior
numero de clientes / fornecedores;

—Fortalece especializacdo quanto ao local: agilidade e vantagem
competitiva pelo maior conhecimento do local;

—Permite fixar a responsabilidade de lucro e de desempenho no
comportamento local;

—Acdes mais rapidas: as caracteristicas da empresa podem acompanhar
adequadamente as variac¢des locais.
* Desvantagens:
—Dificuldade de coordenar politicas gerais da organizacao;
—Enfraquece especializagao funcional;
—Duplicagao de instalacdes e de funcdes;
—Instabilidade local causa temores.

ESEEENEEEENEEEEEN
QOO0 VVLVLOVLLL
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Departamentalizacao por Clientes s b}
concurseiro

» Enfase nas necessidades de cada tipo de cliente: caracteristicas da
pessoa/grupo/empresa para quem o trabalho é executado.

* Indicada quando a organizag¢ao atende a grupos de clientes com
necessidades bastante distintas (de acordo com idade, sexo, nivel
socioecondmico, etc.)

* Estruturacao “de fora pra dentro”.

Gerente Geral
da Agéncia

Gerente Pessoa i Gerente Pessoa il Gerente Pessoa

Fisica Fisica VIP

EEEEEEEEEEEEEEEEN
QOO0VOLOVOVLOLOLLLE

Juridica

Departamentalizacao por Clientes casa 3
concurseiro
* Vantagens:
—Atendimento personalizado, conforme o tipo de cliente;

—Concentracao de recursos e conhecimentos sobre as distintas
necessidades e exigéncias dos clientes.

—Atendimento continuo e rdpido as necessidades especificas de
diferentes tipos de clientes.

* Desvantagens:
—As demais atividades da organizacdo (producdo, finangas) podem se
tornar secundarias, devido a preocupacao compulsiva com o cliente;
—0Os demais objetivos da organizacao (lucratividade, produtividade)
podem ser deixados de lado ou sacrificados.
—Pode gerar conflitos com outras areas em fungao de tratamentos
preferenciais a certos clientes.

EEEEEEEEEENEEEEEN
QOOVLOLOVOOLOLOLLLE
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Departamentalizagdo por Processo SRt oo

* As atividades sao agrupadas de acordo com as etapas de um
processo — elos de uma corrente.

« E utilizada quando o produto final é tdo complexo que se faz
necessario fabrica-lo a partir da divisdo em processos menores.

= * Estrutura horizontal — coordenacao das atividades.

Geréncia
Produciode

Automaoveis

EEEEENEEEEEEEEEEN
QOO0 0VLVVLVLOVLLL

Departamentalizagdo por Processo Sadrseiro

* Vantagens:

—Fixa a responsabilidade e gera unidao dos esforcos do departamento
em determinado processo;

—Melhor uso da tecnologia;

—Maior especificagao dos recursos alocados;

—Comunica¢ao mais rapida;

—Melhor coordenacao e avaliacdo de cada parte do processo;
—Maiores niveis de produtividade e de qualidade.

* Desvantagens:
—Pode ocorrer a perda da visao global da interligagao ou da
coordenacao entre diferentes processos.
—Quando a tecnologia utilizada sofre mudancas extremas, a ponto de
alterar profundamente o processo, este tipo de departamentalizacao
mostra-se pouco flexivel e adaptativo.

ESEEENEEEENEEEEEN
QOO0 0VLOLOVLLL
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it g Departamentalizagdo por Projeto éﬁcumto
= D « Projeto = unido de recursos por um periodo especifico, para realizar um
@ g trabalho especifico, sob a responsabilidade de um coordenador.
=. o °* Indicada para produtos/servigos complexos, que envolvem grandes
& @ concentragles de recursos por um determinado tempo, que exigem
& 9 tecnologia sofisticada, especialistas de diversas areas e grande
9 denag3o das atividad
i coordenacdo das atividades.
i g —E uma estrutura organizacional flexivel;
=,3 — As atividades e as pessoas sdo temporarias.
] 9 Geréncia de
. g Desenvolvimento
i
o |
= 3 Frojeto Carro
3 Fiétrico
iy g Departamentalizacao por Projeto %ﬁcmlo
M 5 * Vantagens: e
= 9 -Foconoresultado;
] g —Alta responsabilizagao e engajamento da equipe e do gerente;
= 2 - Permite a concentracao de recursos e especialistas para realizar um
=) trabalho complexo;
= @  —Flexibilidade - capaz de adaptar-se as necessidades de cada projeto;
] g —Melhoria no controle da execucdo — prazos, orcamento, qualidade.
n
‘D * Desvantagens:
&
[ | g —Isolamento das equipes nos projetos — falta de compromisso com a
i = empresa e de comunicagao entre projetos;
= ® -Dificuldades no gerenciamento da equipe em grandes projetos;
[ g —Duplicacdo de esforgos/especialistas;
—Incertezas quanto ao futuro quando acaba um projeto.
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Departamentalizagao Matricial casa L)
concurseiro

* Sobreposicao de dois ou mais tipos de departamentalizacao.

* Combina dois tipos de estrutura: abordagem divisional e funcional.
—Tipo mais comum: funcional + projetos.

QO0OLOLOOOOLOLOVOLO
o
2
(]
e)

pit g Departamentalizacao Matricial L)

casa
concurseiro

| | g° Surgiu porque as formas tradicionais nao eram eficazes em
i o atividades complexas, envolvendo varias areas do conhecimento e
.-3 prazos restritos.

* Busca aproveitar vantagens e minimizar desvantagens das
estruturas simples;

9« As unidades de trabalho s3ao os projetos, enquanto os 6rgaos

permanentes (funcionais) atuam como prestadores de servigos;
—Alocagdo temporaria de pessoas nos projetos.

* Dupla subordinagao:
—Balanceada: autoridade dividida
—Forte - de projetos: maior autoridade para o gerente de projetos
—Fraca - funcional: maior autoridade para o gerente funcional .

ENEEENEEEEEEEN
Q0OLOLOOOLLO
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2 Departamentalizacao Matricial casa L)
m2 concurseiro
-]
. 3 ¥ " Matricial
. 3 Funcional Por projeto
- Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
.. 3 do projeto
. 3 Autoridade do Pouca ou liniitada Baixa a Moderada Alta a
. 3 gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
. g Disponibilidade Pouca ou Ciitada Baixa a Moderada Alta a
. o de recursos nenhuma moderada aalta quase total
= ‘@ | Quem controla o Gerente Gerente Mi Gerente de Gerente
= = orcamento do projeto funcional funcional 10 projetos de projetos
9 .
=_ = Z:ng;?e(tigsgerente Tempo parcial Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
o ] - —
Equipe administrativa
=' 3 do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
3 de projetos
2 . ~ ..
i aDepartamentallzagao Matricial gﬁcmlo
B g * Vantagens
i o —Maior versatilidade e otimizagdo dos recursos humanos;
=- @ -—Forma efetiva para conseguir resultados ou resolver problemas
a g complexos;
| s Mais fortemente orientada para resultados;
= ® —Maior grau de especializagao nas atividades.
29
W > * Desvantagens
d
= 9 —Duplasubordinagdo:
) g o Conflito linha/projeto — ambiguidade de papéis das pessoas.
i 2 o Duplicidade de autoridade e comando.
u
2
2]
- ]
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9 Abordagem Multidivisional -
9 . : concurseiro
g Departamentalizacao Mista

o Diretori

o i | I | 1

~(p— 1 . . ﬁ
g : r s -
9 - —— -
3 ' _
-~ _

2
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Administracao

DIRECAO

Seguindo o fluxo do Processo Organizacional, logo apds o Planejamento e a Organizacdo tem-se
a Direcdo, que é a funcdo administrativa que trata das relacGes interpessoais dos gestores com
seus respectivos subordinados.

Para que o planejamento e a organizagao possam ser eficazes, eles precisam ser dinamizados
e complementados pela orientacdo a ser dada as pessoas por meio de uma adequada
comunicacdo e habilidade de lideranca e de motivacdo. A direcdo aciona e dinamiza a empresa,
faz as coisas andarem e acontecerem.

A direcdo utiliza o relacionamento interpessoal do gestor com seus subordinados para realizar
os objetivos da instituicdo. Constitui uma das mais complexas fungdes administrativas pelo
fato de envolver orientacgdo, assisténcia a execugdo, comunicacdo, motivacao, enfim todos os
processos por meio dos quais os administradores procuram influenciar seus subordinados para
gue se comportem dentro das expectativas e consigam alcancar os objetivos da organizagao.

A base conceitual para a direcdo é a area do conhecimento denominada Comportamento
Organizacional, que busca a compreensdo do comportamento individual e dos grupos no
ambiente de trabalho.

Dirigir, portanto, é lidar com conceitos voltados a Gestao de Pessoas: lideranca, comunicacao,
incentivo, motivacdo, satisfacdo, capacitacdo, participacdo, etc. As pessoas precisam ser
aplicadas em seus cargos e fungbes, treinadas, guiadas e motivadas para alcangarem os
resultados que delas se esperam.

Todos os gestores da organiza¢dao devem ser, em certo sentido, gestores de pessoas.

A Direcdo é aplicada em todos os niveis hierdrquicos e também segue o principio escalar:
diretores dirigem gerentes, gerentes dirigem supervisores e supervisores dirigem funcionarios
etc.

Os trés niveis de direcdo sao:

Niveis de .. . . . A .
. Niveis de diregao Cargos Envolvidos Abrangéncia
organizac¢ao
N L Diretores e altos A empresa ou areas
Institucional - Global Direcao . P
executivos da empresa
Intermedidrio - Geréncia Gerentes e pessoal no | Cada departamento ou
Departamental meio do campo unidade da empresa
. . Supervisores e Cada grupo de pessoas
Operacional Supervisores P grup P
encarregados ou tarefas
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Ha pouco tempo, um Departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista:
contratava profissionais com experiéncia e conhecimento técnico, cuidava da folha de
pagamento e pressupunha que bastava o poder hierdrquico e o saldrio no final do més para se
alcancar a obediéncia dos funcionarios e os resultados esperados.

Os avancgos observados nas ultimas décadas tém levado as organizacdes a buscarem novas
formas de gestdo com o intuito de melhorar o desempenho e alcancar resultados para o pleno
atendimento das necessidades dos clientes. Devido a isso, o papel das pessoas nas organizacdes
foi revisto: deixaram de ser recursos (ou custos) e assumiram uma posicao estratégica.

Em outras palavras, no inicio do processo de industrializacdo, as pessoas eram vistas como
um custo, um “mal necessario” as empresas. Hoje em dia, essa visdo mudou e as pessoas sao
vistas no ambiente de trabalho como: seres humanos, agentes ativos e inteligentes, parceiros
da organizacdo.

Nesse contexto moderno, portanto, a Gestao de Pessoas é o conjunto de politicas e praticas
necessdrias para cuidar do capital humano da organizagao, capital este que contribui com
seus conhecimentos, habilidades e capacidades para o alcance dos objetivos institucionais.

Pessoas como recursos Pessoas como parceiros

e Empregados isolados nos cargos e Colaboradores agrupados em equipes
e Hordrio rigidamente estabelecido e Metas negociadas e compartilhadas

e  Preocupagdo com normas e regras *  Preocupacgdo com resultados

e Subordinagdo ao chefe e Atendimento e satisfacdo ao cliente

e Fidelidade a organizagao e Vinculagdo a missdo e a visdo

e Dependéncia da chefia e Independéncia com colegas e equipes
e Alienagdo a organizagao e  Participagdao e comprometimento

e Enfase na especializacio e Enfase na ética e na responsabilidade
e Executoras de tarefas e Fornecedoras de atividade

e Enfase nas destrezas manuais e Enfase no conhecimento

e Ma3o-de-obra e Inteligéncia e talento

A evolucgdo supracitada é condizente com as Teorias X e Y de Douglas McGregor. O autor pos
em evidéncia a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua relagdo com a motivacao
dos subordinados. Segundo ele, os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crencgas
ou ideias sobre os empregados, as quais podem ser divididas em dois grupos, com visdes
antagdnicas — a Teoria X e a Teoria Y.

e De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: sdo preguicosas e indolentes;
evitam o trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser
controladas e dirigidas; sdo ingénuas e sem iniciativa. Se o gestor tem essa visdo negativa
das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a tratar os subordinados de
modo mais rigido, a ser autocratico, a ndo delegar responsabilidades.

e Nas pressuposi¢Oes da Teoria Y, o trabalho é uma atividade t3o natural como brincar ou
descansar, portanto, as pessoas: sdo esforcadas e gostam de ter o que fazer; procuram
e aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; sdo
criativas e competentes. Como o gestor acredita no potencial dos funcionarios, ele incentiva
a participacao, delega poderes e cria um ambiente mais democratico e empreendedor.
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Administracao pela Teoria X Administracao pela Teoria Y
e Vigilancia e fiscalizagdo das pessoas e Autocontrole e autodirecdo
e Desconfianga nas pessoas e Confianga nas pessoas
e Imposicdo de regras e regulamentos e Liberdade autonomia
e Descrédito nas pessoas e Delegacdo de responsabilidades
e Centralizagdo das decisGes na cupula e Descentralizagdo das decisdes na base
e Atividade rotineira para as pessoas e Atividade criativa para as pessoas
e  Autocracia e comando e Democracia e participagao
e Pessoas como recursos produtivos e Pessoas como parceiros da organizagdo
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CONTROLE

7

O controle é a ultima etapa do Processo Administrativo. Deve-se controlar para que o
planejamento, a organizacdo e a dire¢do sejam bem sucedidos.

Controlar significa garantir que aquilo que foi planejado seja bem executado e que os
objetivos estabelecidos sejam alcangcados adequadamente.

A esséncia do controle é verificar se aquilo que foi planejado esta funcionando da maneira
certa e no tempo certo. Para isso, sdao fornecidas as informacdes e a retroacdo, de forma a
manter as operacdes dentro do curso correto de acdo. A comparacdo do desempenho real com
o que foi planejado ndo busca apenas localizar as varia¢des, erros ou desvios, mas também
localizar dificuldades e pontos passiveis de melhoria ao longo do processo. Dessa forma,
o controle permite a chamada "melhoria continua" para que as operac¢des futuras possam
alcancar melhores resultados.

Um sistema de controle eficaz deve possuir as seguintes caracteristicas:

e Orientacdo estratégica para resultados - apoiar planos estratégicos e focalizar as atividades
adequadas (aquelas essenciais, que fazem a real diferenca para a organizacao);

e Compreensdo - apresentar dados em termos compreensiveis para apoiar o processo de
tomada de decisdes;

e Orientacdo rapida para as excegoes (instantaneidade) - indicar os desvios rapidamente,
mostrando onde as variagdes ocorrem e o que deve ser feito para corrigi-las adequadamente.
Além de ser realizado no tempo certo, deve ter um custo aceitdvel;

e Flexibilidade - proporcionar um julgamento individual e que possa ser modificado para
adaptar-se a novas circunstancias e situacoes;

e Autocontrole - proporcionar confiabilidade, boa comunicacdo e participacdo das pessoas;

e Natureza positiva - enfatizar desenvolvimento, mudanca e melhoria, alavancando a
iniciativa das pessoas e minimizando as punic¢des;

e C(Clareza e objetividade - ser imparcial e acurado, com o um propdsito fundamental de
melhoria do desempenho.

Abrangéncia do controle

O controle é algo universal: todas as atividades humanas fazem uso de algum tipo controle,
consciente ou inconscientemente.
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Nas organizagdes, o controle abrange todos os niveis organizacionais:

Nivel Tipo de . Extensao do .
.. P Conteudo Amplitude
organizacional Controle tempo
Macro-orientado. Abor-
o , . Genérico, sintético e da a empresa como
Institucional Estratégico Longo Prazo p.
abrangente. uma totalidade — de-
sempenho global.
Menos genérico e Aborda cada unidade
Intermediario Tatico mais detalhado que Médio prazo | (departamento) separa-
o estratégico. damente.
Detalhado, Micro-orientado.
Operacional Operacional especifico e Curto prazo Aborda cada tarefa ou
analitico. operagao.

O Controle estratégico avalia o desempenho global da organizacdo na realizacdo de sua missao
e acompanha os fatores externos que a influenciam, produzindo, assim, informac¢des de andlise
interna e externa. Exemplos: balango patrimonial, relatdrios financeiros, controle dos lucros e
perdas, andlise do retorno do investimento.

O Controle administrativo (tatico) focaliza as areas funcionais (produc¢do, marketing, financas,
recursos humanos, etc.), produzindo informacdes especializadas e possibilitando a tomada de
decisdo em cada uma delas. Exemplos: contabilidade de custos e controle orcamentdrio de
cada drea.

O Controle operacional focaliza as atividades e tarefas, verificando, dentre outras coisas, o
consumo de recursos, os prazos e os resultados produzidos. Exemplos: cronogramas, diagramas,
planos de agao, controle de estoque.

* Direcionado a longo prazo
* Preccupacao com o future
Nivel institucional Controle estrategico + Aborda toda a organizagao
* Focaliza ambiente externo
» Enfase na eficacia

* Direcionado a médio prazo
Nivel intermediario Controles taticos * Aborda cada departamento ou unidade organizacional
* Focaliza a articulagdo interna

-
-
« Direcionado a curto prazo
_ » Aborda cada tarefa ou operacio
Nivel operacional Controles operacionails . ki
* Focaliza cada processo
« Enfase na eficacia
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Momentos de controle

Pré-controle (preliminar): Orientado para o futuro. Acontece antes da execugao e procura
verificar se tudo esta pronto para o inicio de determinado processo. O maior objetivo
é evitar que ocorram disfuncdes, desvios de rota e demais problemas. E um controle
preventivo que se conecta diretamente a atividade de planejamento, uma vez que nao
espera a implementagdo da agao para comparar seus resultados com as metas e sim toma
medidas antecipadas. Ex: verificacdo do estoque inicial.

Controle real (concomitante, simultdneo): ocorre durante o processo, apontando desvios
imediatamente. Preocupacdo com o que estd em andamento. Ex: controle estatistico do
processo.

Pés-controle (por feedback): ocorre apds o término do processo e verifica os resultados.
Também é chamado de Feedback porque é o retorno sobre algo que ja aconteceu, portanto,
sua preocupacado é com o passado. Ex: balanco financeiro.

Antes da operagho Durante a operacho Depois da operacso
Plano estratégico » Observacio = Relalorios mensals
Planos laticos e operacionals = Acompanhamento » RBelalorios anuals
Planos de ado = Inspecho e cormecho « Auditorias periddicas
Orgamentos * Revisho do progresso
Descricdes de cargos » Reunides de staff * Posquisas
Objetivos de desempenho » Sistemnas de dados e informactes internas = Revisio do desempenhao
Planos de treinamento = Programas de treinamento * Avaliagao de resultados do treinamento
- - -
Pré-conirole Controle simultdneo Conlrole por retroagio

O Processo de Controle

O controle é um processo ciclico/repetitivo composto de quatro fases:

1.

2.

3.

4.

estabelecimento de objetivos ou padrdes;
avaliagdo/mensuracdo do desempenho;
comparacdo do desempenho com os padrées estabelecidos;

agao corretiva.

O controle deve ser visto como um processo sistémico, no qual cada etapa influencia e é
influenciada pelas demais.
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Acdo Definicdo de
corretiva padrdes
2
3 Mensuragdo

Comparacio dao
bﬂes empenho

* Objetivos - pontos de referéncia para o desempenho ou
os resultados.

Estabelecimento de objetivos * Padrées de Qualidade (satisfacdo do cliente, assisténcia
técnica), Quantidade (n2 de empregados, volume de
producdo, total de vendas, absenteismo) , Tempo
(validade, fabricacdo, reposicdo de estique) e Custo
(estoque, producgdo).

ou padrdes;

* Indicadores pata medir desempenho, resultados, fatores
Avaliagdo/mensuragdo do criticos;

desempenho; * Momentos: antes, durante e depois;
» O que: produtividade, eficiéncia, eficacia, qualidade, etc.

* Desempenho (durante a operagdo);
Comparagdo do desempenho » Resultados atingidos (apds a operacgdo);

com os padr&es estabelecidos » Aceitagdo (resultado em conformidade ou dentro de
limies aceitaveis de erro) ou rejeicdo;

* Correcdo de desvios;
Acdo corretiva * Prevencdo de falhas;
* Revisdo dos padrées.
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EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE

Segundo Chiavenato, o desempenho de cada organizacdo deve ser considerado sob o ponto de
vista de eficiéncia e de eficacia, simultaneamente:

e Eficiéncia esta nos meios utilizados pela empresa (recursos, insumos, pessoas, processos,
etc.) para atingir seus objetivos. E uma relacdo entre os recursos aplicados e o produto final
obtido, entre o esforco e o resultado, entre entradas e saidas, entre o custo e o beneficio
resultante.

e Eficacia é uma medida do alcance de resultados. E uma relacdo entre os objetivos planeja-
dos e os objetivos que foram atingidos. Em termos econO6micos, a eficdcia de uma empresa
refere-se a sua capacidade de fornecer produtos ou servicos que satisfagam as necessida-
des dos clientes.

Contudo, nem sempre a eficacia e a eficiéncia andam de maos dadas. Uma empresa pode ser
eficiente em suas operagbes e pode nao ser eficaz, ou vice-versa. Pode ser ineficiente em suas
operacgdes e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia seja bem melhor quando acom-
panhada da eficiéncia. Pode também ndo ser nem eficiente nem eficaz. O ideal seria uma em-
presa igualmente eficiente e eficaz, a qual se poderia dar o nome de exceléncia.

Utilizacdo de recursos

Pobre 4 » Boa
Alto
Eficaz @ eficiente; ob tingid
& Eficaz, mas ndo eficiente; atinge % = Jﬂlv?“ gty
A P N & recursos bem utilizados.
} > die If: Alta produtividade e elevado
odocs desempenho
Alcance dos objetivos
Nem eficaz nem eficiente; objetivos Eficlente, mas néo eficaz; recursos
nao atingidos; recursos desperdica- s&o bem aplicados, mas os objetivos
dos no processo. nao sdo alcancados,
v Desempenho precério Desempenho precério
Baixo

Alguns autores incluem um terceiro elemento para a medi¢ao do desempenho, especialmente
guando se trata de politicas publicas: a efetividade.

o Efetividade é a relacdo entre os impactos gerados por uma agao e os impactos esperados
no médio e longo prazo. Impacto é o efeito sobre a populacdo-alvo, ou seja, as mudancas
geradas na sociedade.
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Segundo o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica), a Gestao
do Desempenho “constitui um conjunto sistematico de agGes que buscam definir o conjunto de
resultados a serem alcancados e os esforcos e capacidades necessdrios para seu alcance.”

Com o objetivo de mensurar o desempenho, ou seja, aquilo que se deve realizar para se pro-
duzir um resultado significativo no futuro, o GesPublica definiu um modelo de Cadeia de Valor.

A Cadeia de Valor é uma representagao das atividades de uma organizac¢ao, ou seja, o levanta-
mento de toda agdao ou processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servigos a um
beneficiario. Ela permite melhor visualizacdo do valor ou do beneficio agregado no processo,
sendo utilizada amplamente na definicdo dos resultados e impactos de organizagdes.

Dimensdes )
do Resultado \_;'__m,/ \E_E‘:__m,"'
Insumos Produtos | Impactos
(inputs) {outputs) (outcomes)
—_— —
T—— e — . T — p— —

Os elementos da cadeia sdo insumos (inputs); processos e projetos (agdes); produtos e servigos
(outputs); e impactos (outcomes). As dimensd&es de resultado da Cadeia sdo medidas por meio
de indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Indicadores de Eficiéncia — mostram o quanto a organizacdo utiliza de seus recursos para atin-
gir seus objetivos. A eficiéncia trata da relacdo entre resultados obtidos (outputs) e os recursos
consumidos (inputs), ou seja, € uma énfase nos meios (processos, insumos, tempo, mao de
obra ou outros recursos), no modo de fazer as coisas. Ser eficiente é fazer bem alguma ativida-
de, é utilizar bem os recursos. Essa medida possui estreita relacdo com produtividade, ou seja,
com o quanto se consegue produzir com os meios disponibilizados. A eficiéncia de um processo
serd tanto maior quanto mais produtos forem entregues com a mesma quantidade de insu-
mMos; ou 0s mesmos produtos e/ou servicos sejam obtidos com menor quantidade de recursos.
Exemplos de indicadores: custo, produtividade, tempo de processo, etc.

Indicadores de Eficacia — revelam o grau de alcance do resultado esperado (quantos resultados
foram obtidos em relagcdo aos resultado esperados). A eficdcia enfatiza os resultados e objeti-
vos (outputs), fazer as coisas certas, entregar a quantidade e a qualidade prometida. Uma vez
estabelecidos o referencial (linha de base) e as metas a serem alcangadas, utiliza-se indicado-
res de resultado para avaliar se essas foram atingidas ou superadas. Exemplos de indicadores:
guantidade, volume, qualidade, etc.

Indicadores de Efetividade — mostram o impacto final das acGes (outcomes) no bem-estar de
uma comunidade: os efeitos positivos ou negativos, se houve mudancas socioeconémicas, am-
bientais ou institucionais decorrentes dos resultados obtidos pela politica, plano ou programa.
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Estdo vinculados ao grau de satisfacdo e ao valor agregado. E o que realmente importa para
efeitos de transformacao social. Exemplos de indicadores: indice de desenvolvimento humano
(IDH), PIB per capita, etc.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) utiliza uma definicdo semelhante ao GesPublica.

Eficiéncia: relacdo entre os produtos (bens e servigos) gerados por uma atividade e os custos dos
insumos empregados para produzi-los, em determinado periodo, mantidos os padrdes de quali-
dade. Essa dimensdo se refere ao esforco do processo de transformacdo de insumos em produ-
tos. Pode ser examinada sob duas perspectivas: minimizacdo do custo total ou dos meios neces-
sarios para obter a mesma quantidade e qualidade de produto; ou otimizagdo da combinacdo de
insumos para maximizar o produto quando o gasto total estd previamente fixado.

Eficacia: grau de alcance das metas programadas (bens e servigos) em determinado periodo,
independentemente dos custos implicados. O conceito de eficacia diz respeito a capacidade da
gestdao de cumprir objetivos imediatos, traduzidos em metas de produg¢do ou de atendimento,
ou seja, a capacidade de prover bens ou servicos de acordo com o estabelecido no planejamen-
to das acgdes.

Efetividade: diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo. Refere-
-se a relacdo entre os resultados de uma intervencdo ou programa, em termos de efeitos sobre
a populacdo-alvo (impactos observados), e os objetivos pretendidos (impactos esperados), tra-
duzidos pelos objetivos finalisticos da intervencdo. Trata-se de verificar a ocorréncia de mudan-
¢as na populagdo-alvo que se poderia razoavelmente atribuir as acdes do programa avaliado.

Quadro Resumo:

Eficacia Efetividade

Eficiéncia

Enfase nos meios, nos métodos,
NOS Processos

Enfase nos fins, nos resultados,
nos objetivos

Enfase nos beneficios gerados a
médio e longo prazo, no impacto

Fazer corretamente as coisas

Fazer as coisas certas

Gerar efeitos positivos, satisfa-
¢do, mudangas

Resolver problemas internos

Atingir objetivos

Agregar valor aos clientes

Medida de utilizagdo dos recursos

Medida de alcance de resultados

Medida do impacto gerado
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SLIDES - EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE
m 2 Eficiéncia, Eficacia e Efetividade |
2 concurseiro
m Eficiéncia Eficacia Efetividade
= Enfase nos meios, Enfase nos fins, nos Enfase nos beneficios
g nos métodos, nos resultados, nos gerados a médio e longo
m processos. objetivos. prazo, no impacto.
= Fazer corretamente Fazer as coisas certas Gerar efeitos positivos,
m as coisas. ' satisfagao, mudangas.
&}
Resolver problemas . . .
= . P Atingir objetivos. Agregar valor aos clientes.
o internos.
M 5 Medida de utilizacio | Medida de alcance de
L] ¢ Medida do impacto gerado.
dos recursos. resultados.
.'g Eficiéncia, Eficacia e Efetividade: TCU sz o
concurseiro
= D1. Eficiéncia: relacdo entre os produtos (bens e servicos) gerados e o0s
o 9  custos dos insumos empregados para produzi-los, em um determinado
H g periodo de tempo, mantidos os padrdes de qualidade. Refere-se ao
il >4 esfor¢o do processo de transformagdo de insumos em produtos.
= 92. Eficacia: grau de alcance das metas programadas (bens e servicos) em
H 9 um determinado periodo de tempo, independentemente dos custos
5] g implicados. Capacidade de cumprir objetivos imediatos.
= 93. Efetividade: alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo.
m 9 Relac3o entre os resultados de uma intervencdo ou programa, em
[Fl g termos de efeitos sobre a populacdo-alvo (impactos observados), e os
m >4 objetivos pretendidos (impactos esperados), traduzidos pelos objetivos
= o finalisticos da intervencdo. Trata-se de verificar a ocorréncia de
o mudancas na populagdo-alvo.
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CICLO PDCA

O Ciclo PDCA é composto por um conjunto de acGes em
sequéncia, dada pela ordem estabelecida pelas letras
que compdem a sigla: Plan (planejar), Do (fazer), Check

(checar, verificar), Act (agir corretivamente). Inspecio Especificacio
Shewhart foi o autor que criou o conceito de melhoria em Ciclo de
ciclos, em 1939. Ele era o mentor de Deming, que mais Shewhart

tarde (1951) transformou a ideia e a disseminou como
Ciclo PDCA. Por isso, o ciclo também recebe o nome de:
roda/circulo de Deming, ciclo de controle ou ciclo de
melhoria continua. Outro expoente, Ishikawa, contribuiu
para a evolucdo do ciclo de Deming, agregando
novas acdes dentro dos quatro passos.

Producdo

O PDCA é um instrumento de gestdo usado
para o controle e a melhoria continua de
qualquer processo organizacional, do mais
simples ao mais complexo.

Seu carater ciclico é fundamental para a
compreensdao do termo Melhoria Continua:
a melhoria continua ocorre quanto mais e
vezes for executado o Ciclo PDCA, otimizando METAS.X RESULTADDS
a execucdo dos processos e possibilitando
a reducao de custos e o aumento da
produtividade.

A aplicaggo do Ciclo PDCA leva ao
aperfeicoamento e ajustamento do caminho
gue a organizacdo deve seguir. Importante ressaltar que as melhorias também podem ser
aplicadas aos processos considerados satisfatorios e que as melhorias gradativas e continuas
agregam valor aos produtos/servicos e asseguram a satisfacdo dos clientes.

1. Planejar (PLAN) - é estabelecido com bases nas diretrizes da organizacao.

e Estabelecer objetivos e metas a serem alcancadas;
e Definir o caminho e o método para alcancar os objetivos.

Pode ser um planejamento estratégico, um plano de acdo, um cronograma etc.
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2. Executar (DO)

e Treinar as pessoas;
e Executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de planejamento;

e Coletar os dados para verificacdo do processo.

3. \Verificar, checar (CHECK)

e \Verificar se o executado esta conforme o planejado, ou seja, se a meta foi alcancada, dentro
da forma definida;

e Comparar os resultados com os padrdes estabelecidos;

Verificar se os itens de controle correspondem com os valores das metas.

4. Agir corretivamente (ACT/ON)

e (Caso sejam identificados desvios, é necessdrio definir e implementar solu¢cdes eliminar
suas causas;

e (Caso ndo sejam identificados desvios, procura-se implantar melhorias, ou segue-se com o
mesmo planejamento.

e Pode-se, também, corrigir os padrdes adotados ou qualquer outra parte do ciclo.

Deming, na década de 80, modificou seu PDCA para PDSA (Plan, Do, Study, Act), pois acreditava
que a palavra check enfatizava a inspecdo em vez da analise.

Plan: envolve identificar o objetivo ou propdsito, formular uma teoria, definir métodos de
sucesso e por um plano em agao.

Do: implementam-se os componentes do planejamento e se produz
algo.

Study: monitoram-se os resultados para testar a validade do plano,
por meio dos sinais de progresso e sucesso ou problemas e areas para
melhoria.

Act: integra o aprendizado gerado por todo o processo, o qual pode wv

ser usado para ajustar o objetivo, modificar métodos ou inclusive
reformular uma teoria completamente.

Esses quatro passos sdo repetidos varias vezes, como parte de um ciclo interminavel de
melhoria continua.
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Slides — Ciclo PDCA

casa o }

concurseiro

Ciclo PDCA

* Questdes comuns:
—Conceitos gerais;
—Para que é usado;
—Diferenciagdo dos elementos de cada fase.

EEESEEEESEEEEEEEEEEE
Q0000000000000 00VOO

Ciclo PDCA )
. concurseiro
* Nomes comuns: ciclo ou roda de Shewhart,
de Deming, de melhoria continua,
de controle. Inspegdo Especificacio
* Filosofia basica: }
—Kaizen = melhoria continua Produgio

* Carater ciclico, continuo e gradativo
—melhoria incremental.

* Melhoria constante = rodar o PDCA

C

* Aplicavel na melhoria de gualquer processo
organizacional, do mais simples ao mais complexo.

EESEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 00V00O
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Ciclo PDCA A > 4 -

COHCUFSEII’O

_Educar & Treinar

Checar
METAS X RESULTADOS

EEEEEEEEEEEEEEEEER
000000000000000000

Ciclo PDCA ccaco B

CO"CUI’SQII’O

1) Planejar (PLAN): estudar o processo e planejar a
melhoria.
—Estabelecer objetivos e metas a serem alcancadas;
—Definir o método para alcancgar os objetivos.

o Pode ser um planejamento estratégico, um plano de agao,
um cronograma etc.

=~ 2) Executar (DO): implementar
— Treinar as pessoas;
— Executar as tarefas exatamente como foi previsto;
— Coletar os dados para verificagdao do processo.

EESEENEEEEEEEEEEER
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3) Verificar, checar (CHECK) — alguns autores chamam de
Controlar — verificar os resultados

—Verificar se o executado esta conforme o planejado, ou seja,
se a meta foi alcancada, dentro da forma definida;

—Comparar os resultados com os padrdes estabelecidos;

—Verificar se os itens de controle correspondem com os
valores das metas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

Ciclo PDCA

4) Agir corretivamente (ACT)
— Desvios: deve-se definir e implementar solucdes e eliminar
suas causas;
— Tudo certo: implantar melhorias, ou seguir com o mesmo
planejamento.
— Pode-se, também, corrigir os padroes adotados ou qualquer
outra parte do ciclo.

Curiosidade: Deming, na década de 80, modificou dh
seu PDCA para PDSA (Plan, Do, Study, Act),

pois acreditava que a palavra check

enfatizava inspecdao em vez de analise.

casa o }

concurseiro

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000 0000
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Administracao Geral

PROCESSO DECISORIO

Tomada de decisdo é o processo de escolher um curso de agao entre vdrias alternativas
para se defrontar com um problema ou oportunidades. E identificar e selecionar o curso de
acao mais adequado para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens de uma
oportunidade.

Todas as pessoas na organizacao, em todas as areas de atividades e niveis hierarquicos e em
todas as situacdes estdo continuamente tomando decisGes relacionadas ou ndo com o seu
trabalho.

As organizac¢bes funcionam como um “sistema de decisGes”. Nesse sistema, cada pessoa
participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisdes individuais a respeito de
alternativas racionais de comportamento. A decisdo envolve uma opc¢do. Quando sé existe uma
Unica maneira de fazer algo, ndo ha necessidade de tomada de decis3o.

Para a pessoa seguir um curso de acdo, ela deve abandonar outros cursos que surjam como
alternativas. O tomador de decisdo escolhe uma alternativa entre outras: se ele escolhe os
meios apropriados para alcangar um determinado objetivo, sua decisdo é racional.

Entretanto, pessoas comportam-se racionalmente apenas em fungdo daqueles aspectos que
conseguem perceber e tomar conhecimento (cognicdo). Os demais aspectos da situacdo
ndo sdo percebidos ou ndo sdao conhecidos pelas pessoas. A esse fendbmeno da-se o nome
de racionalidade limitada: as pessoas tomam decisGes racionais (adequag¢do de meios-fins)
apenas em relagao aos aspectos que conseguem perceber e interpretar. Ao tomar decisdes,
a pessoa precisaria de um grande numero de informacdes a respeito da situacdo para que
pudesse analisa-las e avaliad-las. Como isso estd além da capacidade individual de coleta
e andlise, a pessoa toma decisGes por meio de pressuposicoes, isto é, de premissas que ela
assume subjetivamente e nas quais baseia a sua escolha. As decisGes relacionam-se com uma
parte da situa¢cdao ou com apenas alguns aspectos dela.

A melhor alternativa pode ndo ser a “alternativa 6tima”, tendo em vista as limitagOes de
recursos e de informacgdes do processo decisdrio. Portanto, a melhor alternativa é a que estd
de acordo com o padrdao determinado de satisfacdo (decisdo satisfatéria) que pode nao ser,
necessariamente, a decisdo considerada étima.
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Processo decisdrio e seus elementos

O processo decisorio envolve, basicamente, seis etapas:

+* Qual & a esséncia do problema ou da oportunidade?

Identificar .
1 : « Quais os subproblemas ou aspectos da oportunidade?
a situacao et . :
) * Veja a situacao global e nao apenas uma parte dela
b, 4
Obter * Busque dados, falos e informacdes a respeito
Z s Busque informacgdo interna e externa
informacao ;
) ¢ Envolva o cliente ou usuario
) h 4
- + Desenvolva varias alternativas de solugdo
Gerar solugdes S : 2
3 * Use criatividade e inovacao

alternativas
_ * Avalie a relagao de custo-beneficio de cada alternativa

b 4

a4 Avaliar e escolher a
melhor alternativa

+ Avalie as alternativas geradas: custo, tempo, eficacia
+ Ltilize escala de pontos para avaliar as alternativas
+ Escolha a alternativa mais adequada para a situacgio

-
+ Implemente a solugdo escolhida
Transformar a solugao x
5 = * Pense no global e ndo apenas no delalhe
em agao . : :
+ Seja pratico para colocar a solugdo em agao
b 4

Avallar + Monitore o andamento das coisas
i . . )
& + Verifique se o problema foi realmente resolvido

os resultados i ;
| | * Avalie os resultados e as consequéncias
e —

Os principais elementos de um processo decisério sdo:
e Estado da Natureza: condigdes que existem no ambiente (certeza, risco, incerteza).

e Tomador de decisdo: é a pessoa que faz uma escolha entre varias alternativas futuras de
acdo. Ele é influenciado pela situacdo, pela cultura organizacional, pelos valores pessoais,
pelas forcas politicas e econdmicas, etc.

e Objetivos: fins ou resultados que o tomador de decisdo pretende alcangar com suas ag¢oes.

e Preferéncias: critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua escolha (rapidez, custo,
eficacia, etc.).

e Situacdo: aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisdo, alguns deles fora do
seu controle, conhecimento ou compreensao.

e Estratégia: curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para melhor atingir seus
objetivos.

e Resultado: consequéncia ou resultante de uma dada estratégia.
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A tomada de decisdo é um processo continuo e ininterrupto. Cada decisdo geralmente conduz
a um curso de acdo que exige outra decisdo. O resultado é a chamada Arvore de Decisdes, um
grafico que mostra a sequéncia do processo decisério e o desdobramento das alternativas de
cursos de acdo e as decisdes seguintes.

) Descartar a
MNao
£ " alternativa
-
Descarlar a
A alternativa Mao 4 " b
& viavel b | szl
Descartar a
N&o
¥ allernativa
- o -
Sim )b A alternativa é
satisfatoria
A ; A alternativa
Sim |
resolve o problema
" ; Levar a cutras
Sim

avaliaghes

Ambiente de decisao

Chiavenato aponta a existéncia de trés diferentes condi¢Ges (estados da natureza), ou tipos de
ambientes: certeza, risco e incerteza.

Certeza: todas as informacgdes do que o tomador de decisdes necessita estdo disponiveis.
Completo conhecimento das varias alternativas de curso de acbes, pois dispbe de
informacgdes precisas, mensuraveis e confidveis sobre os resultados das alternativas que
est3o sendo consideradas. E a decis3o mais facil a ser tomada. As varidveis sdo conhecidas
e a relacdo entre as acdes e suas consequéncias € deterministica.

Risco: uma decisdo tem objetivo bem-definido e dispée de informacdes, porém os
resultados futuros associados a cada alternativa dependem do acaso (probabilidade de
acontecer ou nao). As varidveis sdo conhecidas e a relagdo entre a consequéncia e a agao é
conhecida em termos probabilisticos.

Incerteza: o tomador de decisGes conhece as metas que deseja alcangar, mas tem pouco
ou nenhum conhecimento ou informacdo para utilizar. Fica dificil até mesmo estabelecer
probabilidades. As varidveis sdo conhecidas, mas as probabilidades para avaliar a
consequéncia de uma ac¢do sdo desconhecidas ou ndo sdo determinadas com algum grau
de certeza.

Ha um quarto tipo de ambiente encontrado na literatura, chamado de Turbuléncia ou
Ambiguidade: sob condicOes de certeza, risco e incerteza, o objetivo final é claro. Porém, sob
condicOes de turbuléncia, até mesmo o objetivo pode ndo ser claro. A turbuléncia também
ocorre quando o ambiente estd mudando rapidamente. Representa a situa¢cdo mais dificil de
decisao.
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Tipos de decisao

Diferentes problemas exigem diferentes solucGes. Na literatura administrativa encontramos
diversas tipologias de decisdao. As mais comuns sdo relacionadas a seguir.

Programadas X Nao Programadas

Existem problemas que acontecem com uma certa normalidade, como por exemplo, aceitar ou
ndo a devolucdo de uma mercadoria. Para estes tipos de problemas utilizamos politicas, regras
ou procedimentos previamente programados, o que chamamos de Decisdes Programadas.
Estes sdo problemas rotineiros e, por isso, previamente decididos pela organizacdo e ndo pelo
gerente; isso tira a sua liberdade de decisdo, mas também, ndo desperdica o tempo desse
profissional com coisas pouco relevantes, a ndo ser em casos excepcionais.

Por outro lado, existem problemas cujas decisGes sdo mais importantes e ndo estdo
programadas, talvez pela sua anormalidade ou por exigirem mais cautela. Estas sdo as Decisdes
N3o Programadas, por exemplo, construir uma nova fabrica. Quanto mais alto o nivel
hierarquico do gestor, maior a necessidade de tomar decisdes nao estruturadas.

Esses dois tipos ndo sao mutuamente exclusivos, mas representam dois pontos extremos entre
0s quais existe uma gama continua de decisdes intermedidrias.

e Decisdo programada — uma decisdo

. ~ Ambiente
tomada em resposta a uma situacao Estavel 4 b Mutével
gue ocorre com frequéncia para
permitir que as regras da decisdo Processos gerais
Programados +4 p Mao programados

sejam desenvolvidas e aplicadas no
futuro. Elas também sdo conhecidas
como decisOes estruturadas. Ex.: Técnicas especificas

L. Cornputacionais 4 Julgamentais
reposicao do estoque.

w

e Decisao nao programada — uma
decisdo tomada em resposta a uma situacdo isolada, mal definida, desestruturada, com
importantes consequéncias. Ex.: novos produtos.

Decistes programadas

| ! Técnicas tradicionais Técnicas modernas
* Baseadas em dados * Habito e costume * Programas de compuladeor
adequados + Objetivos e subobjetivos as * Objetives e subobjetivos
= Baseadas em dados pess0nas COM a5 pessoas
repetitivos + Rotinas burocraticas, como + Anglise matematica e
» Tomadas em condicdes regras e procedimentos, modelos de simulagéo por
estaticas e imutiveis padrdes de operacio cormputador
* Sob CD“diﬁQES de L E.St-'r'dfl.ll'a ﬁl‘gﬂl{"ﬂ?ﬂtlﬂﬁal . DE‘SE‘I'EUC‘H'ITIM'E'I'IIG
previsibilidade rigida para definir organizacional: desenvol-
estritamente os canais de ver redes livres de
» Baseadas na certeza ; /
comunicacac comunicacac

= Podem ser computacionais
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Decisoes
nao programadas

* Baseadas em dados
inadequados Nttt i ]

* Baseadas em dados Unicos * Julgamenlo, intuicdo e = Técnicas heuristicas de
& Novos crialividade aplicadas a solucdo de problemnas

» Tomadas em condicBes situaces novas aplicadas a situacdes novas
dindmicas e mutaveis » Estrutura organizacional de | | = Criac3o de redes capazes

» Sob condigdes de recursos e érgaos, por de lidar com tarefas novas
imprevisibilidade meio da divisdo do trabalho e solucdes inovadoras

» Baseadas na incerteza organizacional

» Devemn ser tomadas sob =——
julgamento profissional

{ Técnicas tradicionais Técnicas modernas

Sobral e Peci definiram a seguinte classifica¢do:

PROGRAMADAS NAO PROGRAMADAS

Classificacdo da Rotineiras, recorrentes, . . e
L .. . . Singulares, inovadoras, especificas.
Decisdo programaveis, genéricas.
Natureza da Situacao Bem definida, estruturada. Nao definida, desestruturada.
Ambiente de Decisao Estdtico, informacdo confidvel. Dinamico, pouca informacgao.
. " . Julgamentos e principios do
Método Regras, politicas, procedimentos. g P P

tomador de decisdo.

Sistemas de apoio a decisao,
simulagGes, andlise de cenarios,
intuigao.

Modelos matematicos, planilhas,

Técnicas de Apoio
orgcamentos.

Outros tipos

Criativa X Logica

e Decisdo criativa: criacdo de varias solugdes possiveis, para depois se poder passar a sua
escolha pelo método da decisdo légica. A decisdo criativa tem por caracteristica a inovacao,
por isso, muitas vezes tende a ser a mais arriscada. Pode também ser a menos consensual.

e Decisdo logica: escolha de uma solugdo entre varias existentes. A decisdo légica é baseada
em padrdes, sejam de comportamento, manuais ou histéricos. A decisdo légica é uma
decisdo estavel, mantenedora do status quo. Tem uma aceitacdo maior, tendo em vista sua
manutencdo dentro da zona de conforto.
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Individual X Grupal

Decisdo Individual: tomada por uma pessoa.

Decisdo grupal é aquela em que se faz uso de técnicas de tomada de decisdo em grupo.
Ha mais informacdes, mais ideias para a solucdo de problemas, mais pontos de vista e
mais experiéncias diferentes dentro de um grupo, pois se alguma pessoa ndo conhecer
todos os fatos ou ndao compreendé-los, outra pessoa poderd fazer. Os membros do
grupo irdo conhecer os argumentos relevantes que levaram a uma decisdao e se sentirao
comprometidos a contribuir para a solugao, o que gera uma alta motivagao para o sucesso
daquela decisao.

Estratégicas, tdticas e operacionais

DecisOes estratégicas — grandes decisdes tomadas em uma empresa — pelo grupo diretivo
— presidente e diretores. Caracteristica: influencia a longo prazo e impacta a organizagao
como um todo. Ex.: construir uma nova fabrica, iniciar operagdes em um pais, etc.

DecisOes taticas — em nivel gerencial e, consistem em decisdes para operacionalizar as
grandes decisGes estratégicas. Caracteristica: impacto de médio prazo, e sua extensdo
reduz-se a um conjunto de dreas ou setores da organizagao. Ex.: definir uma nova linha de
produtos das empresas combinadas ou uma nova estrutura organizacional.

DecisGes operacionais — representam a materializacdo das decisGes estratégicas e tdticas.
Sao decisbes cotidianas, e seu impacto, em teoria, reduz-se no curto prazo. Caracteristica:
sua extensao afeta uma area ou setor especifico. Ex.: comprar de determinado fornecedor,
adocdo de uma politica de desconto, etc.

Computagdo X Julgamento X Compromisso X Inspiragdo

Computacdo: decisdo programada;

Julgamento: ndo programavel, subjetiva, geralmente tratada com estimativas
probabilisticas;

Compromisso: ndao programadvel, multiplos objetivos, preferéncias ambiguas, deve-se
acomodar as preferéncias de diferentes tomadores de decisdo (compromisso comum).

Inspiracdo: confusao, caos, intuicdo.
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Preferéncia: sobre possiveis resultados

Certas 4 > incetas
{concordancia) {dizcordancia)
Certas
(concordancia)
- Computacao Compromisso
Crengas sobre relagoes 1 .
de causa-efeito 1
3 4
. 4
Julgamento Inspiragao
Incertas

{discordancia)

Solucao de Problemas

Problema é tudo aquilo que esta fora do estabelecido (seja para o bem, seja para o mal) ou
gue bloqueia o alcance dos resultados esperados. Um problema surge quando ha um estado
atual de assuntos diferente do estado desejado ou quando ocorre algum desvio entre o
que percebemos e as nossas expectativas. Em muitos casos, um problema pode ser uma
oportunidade a ser aproveitada.

Resolver problemas é diferente de tomar decisdes, pois tomar decisdes é apenas uma parte da
solugcdo (e podem ser necessarias varias decisGes para se resolver um problema).

Um problema estruturado é aquele que pode ser perfeitamente definido pois suas principais
varidveis — como os estados da natureza, a¢des possiveis e possiveis consequéncias — sao
conhecidas. O problema ndo-estruturado ndo pode ser claramente definido pois uma ou mais
de suas variaveis é desconhecida ou ndo pode ser determinada com algum grau de confianca.

Em funcdo dos problemas estruturados e ndo-estruturados, as técnicas de tomada de decisdo
podem ser programadas ou ndo-programadas.

As técnicas mais importantes sdo: método cartesiano, brainstorming, analise do campo de
forgas, principio de Pareto e gréfico de Ishikawa.

Método Cartesiano

René Descartes, em seu livro 'O discurso do método', apresentou uma metodologia sistematica
para solucdo de problemas. O método cartesiano se assenta em quatro principios:

e Principio da duvida sistemdtica: ndo aceitar nada como verdadeiro enquanto nao for
conhecido como tal por nossa razao. A evidéncia estd acima de tudo.
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e Principio da andlise: dividir todos os problemas em elementos, os mais simples, para
resolvé-lo um a um.

e Principio da sintese: ordenar o pensamento iniciando pelos elementos mais simples, faceis
de compreender, e subindo gradativamente aos mais complexos, reunindo-os em um todo.

e Principio da enumeracdo: fazer anotacbes completas e gerais de todos os elementos
tratados, ndo omitindo nenhuma das partes ou componentes.

Brainstorming

A técnica da tempestade cerebral é utilizada para gerar ideias criativas que possam resolver
problemas da organizacdo. Dura de 10 a 15 minutos e envolve um numero pequeno de
participantes — ndo mais de 15 — que se redunem ao redor de uma mesa para gerar tantas ideias
ou sugestdes quanto possivel. Os participantes sdo estimulados a produzir, sem qualquer critica
ou censura, o maior numero de ideias sobre determinado assunto ou problema.

O brainstorming visa a obter a maxima quantidade de contribuicGes em forma de ideias e que
constituirdo o material de trabalho para a segunda etapa, quando havera a preocupacdo de
selecionar as mais promissoras (qualidade).

A primeira etapa chama-se gera¢do de ideias e pode ser feita de modo estruturado ou nao-
estruturado. O modo estruturado permite a obtencdo da participacdo de todos. As ideias sao
anotadas em um quadro, sem preocupacao de interpretar o que o participante quis dizer. Na
Segunda etapa, as ideias serdo discutidas e reorganizadas para verificar quais sao as que tém
possibilidades de ser aplicadas e de gerar solucdes para o problema em foco. O brainstorming é
uma técnica que se estrutura em quatro principios basicos:

e Quanto maior o numero de ideias, maior a probabilidade de boas ideias.
e Quanto mais extravagante, ou menos convencional, for a ideia, tanto melhor.

e Quanto maior a participagdo das pessoas, maiores as possibilidades de contribuigdo,
gualidade, acerto e implementacao.

e Quanto menor o senso critico e a censura intima, mais criativas e inovadoras serdo as ideias.

Embora elimine totalmente qualquer tipo de regra, o brainstorming se assenta nos seguintes
aspectos:

E proibida a critica de qualquer pessoa sobre as ideias alheias.
e Deve ser encorajada a livre criacao de ideias.
e Quanto mais ideias, melhor.

e Devem ser encorajadas a combinacdo ou a modificacdo de ideias.

@ www.acasadoconcurseiro.com.br



Administracao Geral — Processo Decisorio — Prof. Rafael Ravazolo

Analise do Campo de Forgas

Kurt Lewin definiu o conceito de que todo problema existe em um campo dinamico de forgas
mentais, no qual esse problema é afetado por dois grandes conjuntos de forcas: de um lado,
as forgas positivas que tendem a apoiar e a manter o problema atual; de outro lado, as forcas
negativas que tendem a restringir e a eliminar o problema.

Quando as forgas positivas (que apoiam o problema) sdo maiores do que as forcas negativas,
a situacdo tende a permanecer. Mas se as forcas negativas sdo mais fortes (resisténcia ao
problema), a tendéncia é remover o problema.

Forgas positivas e impulsionadoras Forgas negativas e restritivas
Influéncias que provocam e sustentam o problema Influéncias que limitam e restringem o problema
I * A situacdo @ boa e comoda, . » A situacdo @ prejudicial a8 empresa.
* A situacdo nao alrapalha ninguém. = A siluacio nao agrada ao cliente.
* O problema sempre exislil * O problema deve ser resolvido.
+ A situacho ndo prejudica a empresa. s O concorrentes agem melhor,
+ Custa caro modificar a situacao. * s beneficios da solugao 580 mailores
* O problema € comum a loda empresa. » Empresas excelentes ndo apresentam este problema.

Principio de Pareto

O Principio de Pareto é um meio de comparacdo que permite analisar grupos de dados ou de
problemas e verificar onde estdo os mais importantes e prioritarios.

O Principio de Pareto (também conhecido como 80/20) surgiu quando o economista italiano
Vilfredo Pareto elaborava um estudo de renda e riqueza da populagdo e descobriu que 80% da
riqueza local estava concentrada com 20% da populacdo. Esse principio foi aplicado em outras
areas e se mostrou valido: poucas causas, muitas consequéncias. A Curva ABC, por exemplo,
usa esse principio para identificar os principais itens de um estoque (pouco itens que geram
grande impacto financeiro). Juran aplicou o método como forma de classificar os problemas da
gualidade em “poucos vitais” e "muitos triviais”.

O pressuposto basico dessa ferramenta é: a maior parte dos defeitos, falhas, reclamacoes e
custos provém de uma pequena quantidade de causas. Se essas causas principais forem
identificadas e corrigidas, é possivel a eliminagdo da maioria das perdas. E, portanto, uma forma
de priorizacdo de problemas que facilita o direcionamento de esforcos e permite conseguir
grandes resultados com poucas agdes.
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O grafico de Pareto mostra uma estratificacdo (divisdo em grupos, estratos) de vdrias causas de
defeitos, falhas, reclamacdes e outros problemas. A quantidade ou os custos desses fendmenos
sdao mostrados em ordem decrescente no eixo X do grafico, por meio de barras de tamanhos
diferentes.

Essa representacdo grafica feita por meio do histograma (um diagrama de barras verticais)
chama a atencdo para os problemas mais importantes e prioritarios (localizados nas barras
mais altas), deixando as barras mais baixas para uma constatagao posterior.

Grafico de Ishikawa

Também conhecido como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de causa e efeito, o grafico
de Kaoru Ishikawa procura, a partir dos efeitos (sintomas dos problemas), identificar todas as
possibilidades de causas que provocam esses efeitos. Trata-se de um grafico que sugere um
deslocamento da esquerda para a direita, isto é, das causas iniciais para os seus efeitos finais.
Assim, os problemas sao colocados no lado direito do grafico, onde estaria situada a cabeca do
peixe, enquanto suas causas sao dispostas no lado esquerdo.
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Em suma, o grafico amplia a visdo das possiveis causas de um problema, enriquecendo a sua
andlise e a identificacdo de solugdes. As causas principais podem ser agrupadas em categorias
para facilitar a andlise. Pode-se criar categorias (de acordo com a necessidade da empresa), ou
entdo usar algum modelo pré-existente, por exemplo:

e 4M: Método, Mao de obra, Material, Maquina;
e 6M: acrescenta Meio Ambiente e Medidas aos 4M anteriores.
e A4P: Politicas, Procedimentos, Pessoal, Planta.

Como construir o diagrama:

Mao-de-obra

_Falta
treinamento

Método

Falta
procedimento Dispositive

\, desgastado

PERDAS

Material
muito duro

Medigao

Material

Meio-ambiente

1. Definir o problema de forma clara e objetiva e escrever no quadro a direita.

2. Encontrar o maior nimero de possiveis causas para o problema (nessa etapa pode ser feito
um brainstorming com a equipe envolvida).

3. Definir as categorias de causas mais apropriadas (quantidade de quadros azuis, ou espinhas
no peixe).

4. Separar as causas dentre as categorias e analisar o diagrama construido para encontrar a
solugao
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MOTIVACAO

O comportamento humano é determinado por forcas que, algumas vezes, escapam ao proprio
entendimento e controle do homem. Essas forgas conscientes ou inconscientes que levam o
individuo a um determinado comportamento sao chamadas causas ou motivos.

A motivac¢do é a energia ou forca que movimenta o comportamento e que tem trés propriedades:

1. Diregdo: o objetivo do comportamento motivado ou a dire¢do para a qual a motivacdo leva
0 comportamento.

2. Intensidade: o esforgo, a intensidade da motivacao.
3. Permanéncia: a necessidade, persisténcia, duracdo de motivacao.

A motivacdo é especifica: ndo ha um estado geral de motiva¢do que leve uma pessoa a sempre
ter disposicdo para tudo. No campo da Administracdo, uma pessoa motivada é aquela que
demonstra alto grau de disposi¢do para realizar uma tarefa.

A figura abaixo representa o ciclo motivacional.

Recompensas intrinsecas ou extrinsecas

v
Necessidade : Comporta-
Satisfagao d Redugao d.
ndo satisfeita ——» Tensdo — Impulso —P| mento dirigido —— bl » sease0ce
& necessidade tensé&o
(caréncia) | paraameta
Retroagao

A motivacdo para o trabalho é resultante de uma interacdo complexa entre os motivos internos
das pessoas e os estimulos da situacdo ou ambiente.

e Motivos internos: sdo as necessidades, aptiddes, interesses, valores e habilidades das
pessoas. Fazem cada pessoa ser capaz de realizar certas tarefas e nao outras; sentir-se
atraida por certas coisas e evitar outras; valorizar certos comportamentos e menosprezar
outros. Sdo os impulsos interiores, de natureza fisiolégica e psicolégica, afetados por
fatores socioldgicos, como os grupos ou a comunidade de que a pessoa faz parte.

e Motivos externos: sdo estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que
a pessoa persegue. Satisfazem necessidades, despertam sentimentos de interesse ou
representam recompensas desejadas. Ex: o trabalho, o ambiente, as recompensas, os
padrdes estabelecidos pelo grupo de colegas e os valores do meio social, além de outros.
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Motivacado

Motivos + Motivos r—
externos o

Internos

Existem dois grupos de teorias sobre motivacdo: de processo e de conteudo.

Relacionadas com aquilo que esta dentro do Teorias
Toorias oo individuo ou do ambiente que o envolve e que « Hierarquia de necessidades
R ' » energiza ou sustenta o seu comportamento. - P« Dois fatores
Proporcionam uma visdo geral das necessida- * ERC
des humanas. S&o teorias estéticas e descritivas * Necessidades aprendidas
Teorias da
motivacdo
Teori
Proporcionam uma compreensdo dos ) — )
* Estabelecimento de objetivos
Teorias de | > processos cognitivos das pessoas que »! o Refor
processo influenciam seu comportamento. Sao teorias ; i
ecs ; * Equidade
mais dinadmicas .
* Expectdncia

Teorias de Conteudo

Procuram explicar quais fatores motivam as pessoas.

Hierarquia das Necessidades — Maslow

Abraham Maslow afirma que as necessidades humanas agrupam-se segundo uma hierarquia
com cinco niveis. Caso uma necessidade seja atendida, ela deixa de se fazer sentir (perde sua
forca motivadora) e a pessoa passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades.

As afirmacgdes acima remetem a dois principios:

e Principio da emergéncia: as necessidades de qualquer nivel da hierarquia emergem
como motivadores apenas quando as necessidades de niveis inferiores ja estiverem
razoavelmente satisfeitas.

e Principio da dominancia: na medida em que uma necessidade é substancialmente atendida,
a préxima se torna dominante.

Maslow distingue cinco necessidades, separadas em dois grupos:

¢ Necessidades Primdrias — fisioldgicas e de seguranca.

e Necessidades Secundarias — sociais, de estima e de autorrealizagao.
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Piramide de Maslow

A hierarquia das necessidades é tradicionalmente representada pelo desenho de uma piramide.
Na base desta piramide estariam as necessidades mais basicas e vitais para os seres humanos
(as primarias). A seguir, até se chegar ao topo, estariam as necessidades secundarias.

1. Necessidades fisiologicas (basicas):
alimentacdo, abrigo, repouso, sexo, ar,

etc.;

2. Necessidades de segurancga: protegao utorrealizag
contra o perigo, danos fisicos e
emocionais; / Estima \

3. Necessidades sociais (associagdo):
sensacdo de pertencer ao grupo,
aceitacdo e aprovacdo pelos outros,
afeicdo, amizade;

MNecessidades

4. Necessidades de estima (status): inclui
fatores internos de estima (autoestima,
respeito proprio, realizacdo,
autonomia) e fatores externos (status, reconhecimento, independéncia, atencdo);

5. Necessidades de autorrealizacdo: referem-se a realizacdo do potencial de cada individuo,
a utilizacdo plena dos seus talentos, a tornar-se aquilo que é capaz (crescimento,
autodesenvolvimento).

Teoria ERC (ou ERG) — Alderfer

Basicamente, é uma adaptacdo da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. Alderfer
procurou adequar os estudos de Maslow para que a teoria pudesse refletir os dados de suas
pesquisas.

A primeira diferenca é o fato de que Alderfer reduziu os niveis hierarquicos para trés: de
existéncia, de relacionamento e de crescimento.

1. Existéncia (existence) — engloba os primeiros niveis de Maslow (fisioldgico e seguranca).

2. Relacionamento (relatedness) — engloba o nivel social de Maslow e alguns fatores externos
do nivel de estima.

3. Crescimento (growth) — engloba os componentes internos de estima e o nivel de
autorrealizacdo de Maslow.

Outra diferenca esta no fato de que na teoria ERC ndo existe uma hierarquia tdo rigida. Varios
niveis de necessidades podem ser estimulados ao mesmo tempo — a satisfacdo de um nivel
anterior ndo seria um pré-requisito para a satisfacdo do nivel seguinte.
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Além disso, se um nivel de necessidade superior ndo for atendido, isso pode levar a pessoa
a aumentar a necessidade de nivel inferior. Ex: falta de reconhecimento no trabalho poderia
aumentar a demanda por melhores saldrios.

Teoria das Necessidades Adquiridas — McClelland

De acordo com McClelland, a motivacdo das pessoas também é relacionada com a satisfacdo
de necessidades. Estas necessidades sdao aprendidas e adquiridas ao longo da vida, como
resultado das experiéncias de vida de cada pessoa, de suas vivéncias.

McClelland foca em trés necessidades basicas: realizagao, poder e afiliagao.

Necessidade de Realizagdo (Competir) — busca da exceléncia, de realizagdo com relacdo a
determinados padrdes, impeto para alcangar sucesso. As pessoas que possuem muito essa
necessidade costumam procurar mudangas na vida, sdo competitivas, cumprem metas
estipuladas.

Necessidade de Poder (Exercer influéncia) — necessidade de fazer com que os outros se
comportem de um modo que n3o fariam naturalmente. E o desejo de impactar, de ter
autoridade e de controlar as outras pessoas. Os individuos com essas necessidades em
alta gostam de estar no comando, buscam influenciar sobre os outros, preferem estar
em situagbes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com prestigio e a
influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz.

Necessidade de Associagdao (Afiliacdo, Relacionar-se) — desejo de relacionamentos
interpessoais proximos e amigdveis, de manter relagdes emocionais positivas.

Ateoria de McClelland equivale aos niveis mais elevados da hierarquia de Maslow e se aproxima
dos fatores motivacionais de Herzberg e, a exemplo deles, também ndo teve seus pressupostos
comprovados cientificamente.

Teoria dos Dois Fatores — Herzberg

Para Herzberg, satisfacdo e insatisfacdo possuem origens distintas.

A Teoria dos Dois Fatores aborda os conceitos de motivacao e de satisfacao a partir de dois
grupos de fatores:
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Fatores higiénicos Fatores motivacionais
(insatisfacientes) (satisfacientes)
Contexto do cargo Conteudo do cargo
(como a pessoa se sente (como a pessoa se sente
em relagao a empresa) em relagao ao cargo)

¢ Condicdes de trabalho

e Salarios e prémios de
producao

* Beneficios e servigos sociais

* Politicas da organizagao

* Relacoes com a chefiae
colegas

O trabalho em si mesmo
Realizagao pessoal

Reconhecimento do
trabalho

Progresso profissional

Responsabilidade

Fatores higiénicos — extrinsecos — insatisfacientes

Estdo relacionados com as necessidades bdsicas do individuo no ambiente de trabalho. A
presenca de tais fatores ndo traz satisfacao, porém, sua auséncia gera grande insatisfagao.

As empresas visam atender a essa necessidade oferecendo adequadas condig¢des de trabalho,
remuneracao correta e equilibrada, padrao claro e estavel de supervisdo e organizacao, clareza
de informacdo e comunicacao, etc.

Fatores higiénicos Determinantes

A disposicdo ou boa vontade de ensinar ou

Supervisdo delegar responsabilidades aos subordinados.

Normas e procedimentos que encerram o0s

Politicas empresariais .
valores e crengas da companhia.

Ambientes fisicos e psicoldgicos que envolvem as

ndicBes ambientai
Condices ambientais pessoas e os grupos de trabalho.

TransagOes pessoais e de trabalho com os pares,

Relagdes interpessoais . .
os subordinados e os superiores.

Forma pela qual a nossa posicdo estd sendo vista

Status .
pelos demais.
Remuneragdo O valor da contrapartida da prestac¢do de servico.
. Aspectos do trabalho que influenciam a vida
Vida pessoal P q

pessoal
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Fatores motivacionais — intrinsecos — satisfacientes

S3do os aspectos psicoldgicos de reconhecimento, autoestima, autorrealizacdo, entre outros.
Quando presentes, tais fatores geram satisfacdao, porém, sua auséncia nao gera insatisfacao.

A conclusdo do estudo de Herzberg mostra que os fatores que geram a satisfacao e a insatisfacao
possuem origens distintas.

Fatores higiénicos — extrinsecos — ndo geram satisfacdo. Eles apenas geram insatisfacao quando
ausentes, ou impedem a insatisfagao quando presentes.

Fatores motivacionais — intrinsecos — ndo geram insatisfacdo. Eles geram satisfacdo quando
presentes, e impedem a satisfacdo quando ausentes.

Fatores motivadores Determinantes

O término com sucesso de um trabalho ou tarefa;

Realizacao .
¢ os resultados do préprio trabalho.

O recebimento de um reconhecimento publico,
ou ndo, por um trabalho bem-feito ou um resul-
tado conseguido.

Reconhecimento pela
realizacao

Tarefas consideradas agradaveis e que provocam

O trabalho em si e
satisfacao

Proveniente da realiza¢do do préprio trabalho ou

ez lbillidtets do trabalho e outros

Possibilidade de aumento de status, perfil

Desenvolvimento pessoal .o . .
cognitivo ou mesmo de posigdo social.

Uma alavancagem dentro da estrutura organiza-

Possibilidade de crescimento . .
cional, em termos de cargo ou responsabilidade.

A conclusdo do estudo de Herzberg mostra que os fatores que geram a satisfacdo e a insatisfacao
possuem origens distintas.

Fatores higiénicos — extrinsecos — ndo geram satisfacdo. Eles apenas geram insatisfacao
guando ausentes, ou impedem a insatisfacdo quando presentes.

Fatores motivacionais — intrinsecos — ndao geram insatisfagdao. Eles geram satisfagao quando
presentes, e impedem a satisfacdo quando ausentes.
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Presenca de Auséncia de
Fatores Fatores
IMotivacionais Motivacionais

) NAO
SATISFAGAO SATISFAGAO

NAO INSATISFACAO
INSATISFACAO

Presenca de Auséncia de
Fatores Fatores
Higiénicos Higiénicos

Devem ser oferecidos niveis apropriados de fatores higiénicos para que nao haja insatisfagao,
ao mesmo tempo em que devem ser oferecidos fatores motivacionais para que haja satisfagao.

Os estudos de Herzberg mostram que a principal maneira de motivar uma pessoa no trabalho é
oferecer atribuicdes desafiadoras e pelas qual ela se responsabilize. Isso pode ser feito através
de um processo chamado enriquecimento de cargo, permitindo a realizacdo de trabalhos que
sejam interessantes, desafiadores e valorizados. Exemplo:

e Oportunidades para que ele possa alcancar seus objetivos pessoais desde que estejam
compativeis com os objetivos da empresa;

e Reconhecimento, pela chefia, dos objetivos atingidos;
e Responsabilidade e autoridade para realizar suas tarefas;
e Desafios para suas habilidades e conhecimentos;

e Oportunidades e promog¢ao quando o empregado demonstrar interesse e dominio para as
tarefas pretendidas.

O trabalho de enriquecimento de cargo deve ser uma preocupacao continua dos gerentes para
gue possam manter um nivel de motivacdo elevado.

Teorias de Processo

Procuram explicar como funciona o processo de motivagdo, ou seja, o conjunto de passos/
decisGes que motivam uma pessoa.

Teoria do Estabelecimento de Objetivos

Edwin Locke sustenta que objetivos especificos dificeis, com feedback, conduzem a melhores
desempenhos.

Alguns postulados dessa teoria:

e Objetivos especificos sdo melhores que metas genéricas, pois funcionam como estimulos
internos e guiam o comportamento;
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e Objetivos dificeis, quando aceitos, também geram melhores desempenho, pois prendem a
atencdo e ajudam a focar;

e Oportunidade de participar no estabelecimento dos objetivos aumenta a aceitagao e a
colaboracao;

e O feedback sobre o progresso melhora o desempenho, pois funciona como um guia do
comportamento, mostrando o gap entre o que é esperado e o que esta sendo realizado.
Obs: o feedback autogerenciado é um motivador mais eficaz que o feedback externo;

e (Capacitacdo e autoeficacia (crenca a respeito do proprio desempenho em uma tarefa)
geram melhor desempenho.

Outros fatores influenciam a relacdo objetivo-desempenho: o comprometimento com o
objetivo, as caracteristicas da tarefa e a cultura nacional.

Locke defende 4 métodos para motivar as pessoas: dinheiro (ndo deve ser o Unico método, mas
aplicado com os outros), estabelecimento de objetivos, participacdo nas decisdes e redesenho
do trabalho (para proporcionar maior desafio e responsabilidade).

Behaviorismo — Teoria do Refor¢o

Afirma que o refor¢co condiciona o comportamento, ou seja, que os individuos podem ser
moldados a se comportarem de certa maneira em decorréncia de estimulos aplicados a eles.

De acordo com tal teoria, 0 ambiente é a causa do comportamento (reforcos externos) e nao
eventos cognitivos internos (vontades intimas do individuo).

Um dos autores mais famosos dessa corrente tedrica é Skinner, que popularizou o conceito de
condicionamento operante como forma de manipular o comportamento das pessoas. Estimulos
positivos tenderiam a reforcar o comportamento (ex: pagar um bénus aos que atingem metas),
enquanto estimulos negativos buscariam anular um comportamento (ex: punicdo por atrasos
frequentes).

As quatro estratégias mais comuns para modificar o comportamento sao:

e Reforco Positivo - dar recompensa quando um comportamento desejado ocorre;

e Reforco Negativo - retirar consequéncia negativa quando um comportamento desejado
ocorre;

e Punicdo - aplicacdo de medida negativa quando um comportamento indesejado ocorre;

e Extingdo - retirada de recompensas positivas quando um comportamento indesejado
ocorre.

Teoria da Equidade

Para Stacy Adams, todos fazem uma comparacdo entre o que “entrega” e o que “recebe” em
troca (e o que os colegas entregam e recebem). Assim, a no¢do de que a relagdo é justa teria
um impacto significativo na motivacao.

Ha quatro pontos de referéncia que podem ser utilizados como comparacao:
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Proprio interno: experiéncias do funcionario em outra posicdo na empresa;
Préprio externo: experiéncias do funciondrio fora da empresa;
Outro interno: outra pessoa ou grupo na empresa;

Outro Externo: outra pessoa ou grupo fora da empresa.

Se a relagdo de troca ndo tem equidade, seria natural tomar algumas providéncias:

Modificar os insumos — trabalhar mais ou menos;
Modificar os resultados — produzir com menos qualidade;

Rever a autoimagem — mudar a percepc¢do, a ideia sobre si mesmo (ex: considerar-se mais
ou menos trabalhador);

Rever a percepg¢do que tem dos outros — achar que a posicao dos outros é que nao é
satisfatoria;

Mudar o referencial — buscar outro ponto de referéncia, se comparar com alguém que estd
pior (ou melhor);

Desistir — sair do emprego.

Teoria da Expectancia — Vroom

Também chamada de Teoria da Expectativa, ela sustenta que a motivacdo do individuo acontece
guando ele cré na recompensa decorrente de seu esforgo.

Expectativa, portanto, é a crenga de que um esforgo produzira resultado. Parte do principio que
as pessoas se esforgam para alcangar recompensas que para elas sdo importantes, ao mesmo
tempo em que evitam os resultados indesejaveis.

E, atualmente, uma das teorias mais aceitas sobre motivac3o.

A motivacao é funcdo de trés fatores, que devem ocorrer simultaneamente: expectancia
(expectativa), instrumentalidade e valéncia.

1.

Expectativa = relacdo Esforco x Desempenho = a percepcao de que um determinado
conjunto de esforcos o levara ao desempenho desejado. O grau de expectancia varia de 0
(zero) a 1. Uma baixa expectativa (perto de zero) significa que a pessoa sente que ndo pode
alcancar o nivel necessario de desempenho.

Instrumentalidade = relagdo Desempenho x Recompensa = creng¢a de que o alcance do
desempenho o levara a receber certas recompensas. O grau de instrumentalidade também
varia de 0 (zero) a 1. Uma baixa instrumentalidade significa que a pessoa ndo esta confiante
de que o desempenho resultara em boas recompensas (bons resultados).

Valéncia = Recompensa x Objetivos pessoais (Importancia) = é o valor atribuido pelo
individuo a recompensa. Representa o quanto as recompensas satisfazem as metas
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pessoais ou as necessidades do individuo. O grau de valéncia varia de — 1 (algo indesejavel)
a +1 (muito desejavel).

Resultado Resultado

Result final
intermediario de 1* nivel intermediario de 2° nivel eusindo g

Desempenho Recompensa
Esforgo individual » pe SO

E Objetivos pessoais
-~ individual - organizacional -~ q ’ pe

Relagado entre esforgo e Relacdo entre desempenho e Relagao entre recompensa e
desempenho recompensa objetivos pessoals
A A A

Expectancia Instrumentalidade Valéncia

Para Vroom, a motivacdo é o resultado da seguinte equacao:

Motivagao = Expectancia X Instrumentalidade X Valéncia

Outras Teorias

Teoria da Autoeficacia — Bandura

A autoeficdcia se refere a conviccdo individual de que se é capaz de realizar determinada tarefa.
Quanto maior a autoeficacia, maior a confianca no sucesso.

Pessoas com baixa autoeficacia teriam tendéncia de diminuir esforcos ou de desistir, enquanto
pessoas com alta autoeficacia tenderiam a se esforcar para vencer desafios e a responder com
mais determinagao a um feedback negativo.

Albert Bandura argumenta que ha quatro maneiras de se aumentar a autoeficacia:

e Maestria pratica: ganho de experiéncia relevante com o desempenho do trabalho;

e Aprendizagem por observacao: ver outras pessoas desempenhando atividades sem
consequéncias adversas pode gerar a expectativa de que também é possivel realiza-las;

e Persuasado verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de que vocé possui
as habilidades necessarias;

e Excitacdo emocional: conduz a um estado de energia que leva o individuo a terminar a
tarefa.
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Teoria X e Y — McGregor

Douglas McGregor pds em evidéncia a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua
relagdo com a motivagao dos subordinados.

Os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crencas ou ideias sobre os empregados, as
quais podem ser divididas em dois grupos, com visGes antagOnicas — a Teoria X e a Teoria Y.

De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: sdo preguicosas e indolentes; evitam o
trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser controladas e
dirigidas; sdo ingénuas e sem iniciativa.

Se o gestor tem esta visdao negativa das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a
tratar os subordinados de modo mais rigido, a ser autocratico, a ndo delegar responsabilidades.

Nas pressuposicdes da Teoria Y, o trabalho é uma atividade tao natural como brincar ou
descansar, portanto, as pessoas: sao esforcadas e gostam de ter o que fazer; procuram e
aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; sdo criativas
e competentes.

Como o gestor acredita no potencial dos funcionarios, ele incentiva a participacdo, delega
poderes e cria um ambiente mais democratico e empreendedor.

Dinheiro motiva?

Lawler é um dos poucos autores que consideram o dinheiro um fator motivacional. Para
ele, o dinheiro é motivacional desde que a pessoa acredite que: o dinheiro satisfard suas
necessidades; para obter o dinheiro é necessario algum tipo de esforco.

Alfie Kohn destaca que o uso de premiagdes para incentivar o aumento de desempenho
parte de uma premissa que, apesar de ser muito aceita, é inadequada, pois desloca o foco
do desempenho para a premiacgdo. Isso reforca a motivacdo extrinseca e, ao mesmo tempo,
enfraquece a motivagao intrinseca. Kohn ainda ressalta as varias disfun¢des do uso de um
sistema de recompensas: acirramento da competicdo entre as pessoas em detrimento
da cooperacdo; desincentivo a inovagdo, uma vez que as pessoas preferem reproduzir
comportamentos conhecidos a correr riscos; surgimento de comportamentos antiéticos para o
alcance de resultados.

Herzberg considera o dinheiro um fator higiénico, ou seja, incapaz de motivar.

A Teoria da Avaliagao Cognitiva, por sua vez, mostra que oferecer recompensas extrinsecas a
comportamentos que ja foram recompensados intrinsecamente tende a prejudicar a motivacao,
caso as recompensas sejam vistas como uma forma de controle organizacional.
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Slides - Motivacao

L)

Motivacao concurseiro

* Motivos sao forgas, conscientes ou inconscientes, que
levam o individuo a um comportamento (acao).

—Motivo é a energia/for¢ca que movimenta o comportamento;

—Uma pessoa motivada € aquela com disposi¢cao para fazer
algo.

EEEEENEEESEEEEEEEN
Q00000 VVOLOLLVLL

2 Motivagcao _—
concurseiro
* A motivacao é especifica: ndao ha um estado geral de motivacao

gue leve uma pessoa a sempre ter disposicao para tudo.

* Trés propriedades:
—Direcao: objetivo do comportamento motivado ou a direcao
para a qual a motivacao leva o comportamento.
—Intensidade: esforgo = intensidade da motivacgao.
—Permanéncia: necessidade = dura¢ao da motivacao.

Recompensas inlrinsecas ou extrinsecas

. 4

- - ¢ g o ' .
Necessicade | | Compocta-
ndosatisiota —b  Tenso b impuse b mentodrigdo —p| Soidecboda | R””"I“”
(caréncia) | paraamets | |

EEEEENEEESEEEEEEEN
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Retroagho
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Motivagao gﬁcurse’i:o

* E resultante de uma interacdo complexa entre os motivos
internos (das pessoas) e os motivos externos (do ambiente):

—Motivos internos: impulsos interiores, de natureza fisioldgica e
psicoldgica - necessidades, aptidoes, interesses, valores e
habilidades. Fazem cada pessoa ser capaz de realizar certas tarefas e
nao outras; sentir-se atraida por certas coisas e evitar outras;
valorizar certos comportamentos e menosprezar outros.

—Motivos externos: estimulos ou incentivos que o ambiente oferece.
Ex: trabalho, ambiente, as recompensas, padroes estabelecidos pelo
grupo e valores do meio social.

+ Motivos
externos

Teorias sobre Motivacao s }
* Teorias de Conteudo: procuram explicar quais fatores motivam
as pessoas — O QUE
—Satisfacdo de necessidades.

—Hierarquia das Necessidade (Maslow), ERC (Alderfer), Dois Fatores
(Herzberg), Necessidades Adquiridas (McClelland).

* Teorias de Processo: procuram explicar o processo de
motivacao — COMO
—Motivacao como um processo de tomada de decisao.

—Behaviorismo (Skinner), Expectativa (Vroom), Equidade (Stacy
Adams), Estabelecimento de Objetivos (Locke)
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S Hierarquia das Necessidades — Maslow -

concurseiro

As necessidades humanas agrupam-se segundo uma hierarquia.

= *Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir
(perde sua forca motlvadora) e a pessoa passa a ser motivada
pela ordem seguinte de necessidades.

—Principio da emergéncia: as necessidades de qualquer nivel
da hierarquia emergem como motivadores apenas quando as
necessidades de niveis inferiores ja estiverem razoavelmente
satisfeitas.

—Principio da dominancia: na medida em que uma
necessidade é substancialmente atendida, a préxima se torna
dominante.

SEENENEEEENEEEEEN
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> Piramide de Maslow -

concurseiro

Secundarias
(de nivel superior) utorrealizacg

/ Estima \

Primarias
(mvel inferior)

Necessidades

EEEEENEEEEEEEEEEE
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Teoria ERC (ou ERG) — Alderfer L)

concurseiro
* Adaptacao das necessidades humanas de Maslow a suas
proprias pesquisas.
—Trés niveis:
1. Existéncia (existence)- fisioldgico e seguranca de Maslow
2. Relacionamento (relatedness) — social e alguns fatores
externos do nivel de estima
3. Crescimento (growth) —internos de estima e o nivel de
autorrealizacao
* Hierarquia ndo é tao rigida — varios niveis podem ser
estimulados simultaneamente.
* Falta de um nivel superior pode aumentar necessidade de um
inferior — hierarquia descendente. 7

EEEEENEEEEEEEEEEN
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Necessidades Adquiridas — McClelland -

concurseiro

A motivacao é relacionada com a satisfacdao de certas
necessidades, as quais sdao adquiridas (aprendidas) pelos
individuos ao longo de sua vivéncia.

* Trés perfis de necessidades:
—Necessidade de Realizacdo (competir, ser excelente)
—Necessidade de Poder (exercer influéncia, autoridade)
—Necessidade de Afiliacao (Associacao, Relacionamento)

ESESENEEESNEEEEEE
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“m 2 Dois Fatores — Herzberg -

B2 concurseiro
f!"g « Satisfacdo e insatisfacdao possuem origens distintas.
=!w9 —Fatores higiénicos — extrinsecos — insatisfacientes
;,_ :g o Contexto do trabalho = salario, beneficios, tipo de chefia ou
D supervisao, condicdes fisicas e ambientais de trabalho, politicas e

diretrizes, etc.
.»3 ’

~ad —Fatores motivacionais — intrinsecos — satisfacientes
:iig o O trabalho em si - conteudo do cargo e natureza das tarefas =
i!@ sentimentos de crescimento individual, reconhecimento,
5-4 autorrealizagao, autonomia, responsabilidade, etc.
M 3 Como levar um funcionario a se sentir motivado?
m.!_@ —Enriquecimento do cargo: Responsabilidade; Reconhecimento;
=!g Desafios; Realizacao; Crescimento.

Dois Fatores — Herzberg -

concurseiro

Presenca de Auséncia de
Fatores Fatores
Motivacionais Motivacionais

) NAO
SATISFACAO SATISFACAO
NAO INSATISFACAO
INSATISFACAO

Presenca de Auséncia de
Fatores Fatores
Higiénicos Higiénicos
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> Teoria do Estabelecimento de Objetivos -

concurseiro

Objetivos especificos dificeis, com feedback, conduzem a
melhores desempenhos.

* Objetivos especificos sao melhores que metas genéricas;
* Objetivos dificeis geram melhores desempenho;

* Oportunidade de participar no estabelecimento dos objetivos
aumenta a aceitacao e a colaboracao;

* O feedback sobre o progresso melhora o desempenho;
* Capacitacao e autoeficacia geram melhor desempenho.

AEENENEENEENEEEEEE
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2 Behaviorismo (comportamental, refor¢o) casa o B

concurseiro

O reforgo condiciona o comportamento.
* O ambiente é a causa do comportamento (e ndo eventos
cognitivos internos — vontades intimas).
—Os individuos podem ser moldados a se comportarem de certa
maneira em decorréncia de estimulos aplicados a eles:

oPunicao
oExtingao

Comportamentos Indesejaveis

AEENENEEEENEEEEEE
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* Critica: manipulacgdo
12
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Equidade - Stacy Adams )}

casa
concurseiro

Motivacdo = equilibrio entre o que se da (e os outros dao) e o
que se recebe (e os outros recebem).

* Providéncias quando ha inequidade:
—Modificar os insumos (se esforcar menos)
—Modificar a recompensa (ganhar mais)
—Rever a autoimagem - a percepg¢ao sobre si
—Rever a percepc¢do sobre os outros
—Mudar o referencial

—Sair do jogo - desistir
13

Expectativa (expectancia) — Vroom ) }

concurseiro
A motivacao do individuo acontece quando

ele cré na recompensa decorrente de seu esforgo.
* As pessoas se esforcam para alcancar recompensas que para elas sao
importantes, ao mesmo tempo em que evitam os resultados
indesejaveis.

Resultado Resultado
intermediario de 12 nivel intermediario de 22 nivel

Desempenho ‘ l Recompensa ‘ ‘ . ;
s | | i
individual ‘ o ‘ organizacional ‘ T - Objetivos pessoais

|

Relagao entre esforco e Relacao entre desempenho e Relagdo entre recompensa e
desempenho recompensa objetivos pessoais

T 1 1

‘ Expectancia ‘ Instrumentalidade } [ Valéncia

Resultado final

4

Esforgo individual
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B 2 Autoeficacia - Bandura casato B
B2 concurseiro
9 C e e , .
= S Convicgdo individual de que se é capaz de realizar
B determinada tarefa.
i g * Quanto maior a autoeficacia, maior a confianga no sucesso.
= o  —Pessoas com baixa autoeficacia teriam tendéncia de diminuir esforcos ou
de desistir.
9
=‘° * 4 maneiras de se aumentar a autoeficacia:
— Maestria pratica: ganho de experiéncia no trabalho;
m2 Maestria prati ho d iéncia no trabalh
B g — Aprendizagem por observagdo: ver outras pessoas desempenhando
i atividades;
I g — Persuasao verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de
| | 3 gue vocé possui as habilidades necessarias;
| | % Excitacdo emocional: conduz a um estado de energia que leva o individuo
| a terminar a tarefa.
9

15

S XeY-McGregor L)

casa
concurseiro

ia 22

* Também é uma teoria de liderancga — filosofia do gestor
baseada em um conjunto de crencas sobre as pessoas.

—Visdao X: as pessoas sao ingénuas, preguicosas e sem
iniciativa; evitam trabalho e responsabilidade; precisam ser
controladas e dirigidas.

—Visao Y: as pessoas sao esforcadas e gostam de ter o que
fazer; procuram e aceitam responsabilidades e desafios;
podem ser automotivadas e autodirigidas; sao criativas e
competentes.

EEENENEEEENEEEEEE
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Dinheiro motiva? L)

casa
concurseiro

* Lawler - o dinheiro é motivacional desde que a pessoa acredite que:
ele satisfara suas necessidades; para obté-lo é necessario algum tipo
de esforco.

—Aquilo que satisfaz uma necessidade humana frequentemente é
visto como a propria necessidade.
* Alfie Kohn — dinheiro desloca o foco do desempenho para a
premiacgao.
—Reforca a motivacao extrinseca e enfraquece a intrinseca.
* Herzberg — dinheiro é um fator higiénico.

* Teoria da Avaliagao Cognitiva - oferecer recompensas extrinsecas a
comportamentos que ja foram recompensados intrinsecamente
tende a prejudicar a motivacao, caso as recompensas sejam vistas
como uma forma de controle organizacional. -

EEEEENEEEENEEEEEN
Q000000 LLLL

@ www.acasadoconcurseiro.com.br




Administracao

LIDERANCA

Lideranca é a capacidade de influenciar o comportamento de outra pessoa através da adesdo
da mesma a um principio, a uma meta ou a uma determinada missao.

Em outras palavras, é a capacidade de influenciar as pessoas a alcancar objetivos, portanto,
envolve competéncias interpessoais, inerentes as relagdes humanas.

A lideranca é diferente da autoridade formal: enquanto a autoridade formal advém da posicdo
ou do cargo ocupado na hierarquia - quando um funcionario obedece ao chefe, ele o faz por
qgue é obrigado - a lideranca advém do consentimento, ou seja, ndo depende de hierarquia,
tampouco parte do uso de sangdes (coercdo) como mecanismo de convencimento. Todo bom
chefe deve ser um lider, porém, nem todo lider é um chefe.

Para ndo ser confundida com manipulagdo, uma lideranca auténtica deve ter como fundamentos
a ética e a confianca.

A lideranga ndo é uma qualidade pessoal singular. Algumas vezes o lider emerge naturalmente,
outras ele é escolhido devido a necessidade de lideranga em um grupo. Ao mesmo tempo, as
caracteristicas que levam uma pessoa a ser aceita como lider em um grupo sao limitadas a este

grupo.

A lideranca, portanto, € um fendmeno tipicamente social, um tipo de influéncia entre pessoas,
realizada por meio de um processo de comunicag¢do, que ocorre em determinada situacao e
busca alcancar objetivos especificos. Neste contexto, lideranga envolve relagdes, comunicagao
e metas.

Segundo McGregor, a lideranca é um processo social complexo, no qual interagem quatro
varidveis ou componentes:

1. as motivagGes dos liderados —ela é legitimada pelo atendimento das expectativas do grupo
de liderados;

2. atarefa ou missdo — o que liga o lider aos seguidores é uma tarefa ou missdo. Sem missao,
nao ha lideranca; apenas influéncia ou popularidade;

3. olider — pessoa com certos tracos de personalidade, motivacdes e habilidades;

4. a conjuntura — contexto, meio organizacional no qual ocorre a relacdo lider-liderados. Esse
meio influencia o comportamento do lider e dos liderados e define o modelo de lideranca a
ser seguido (ex: ser lider em uma organizacao militar X ser lider de uma equipe esportiva).
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Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis dos Lideres

Diversos estudos, conduzidos ao longo do século XX, procuraram identificar distintas
habilidades, atividades, papéis e poderes exercidos pelos gestores (administrados, gerentes,
lideres) das organizacdes.

Poderes

Segundo French e Raven, existem cinco tipos de poder que um lider pode possuir:

e Legitimo: autoridade formal, poder do cargo ocupado;

e (Coergdo: poder de punigao, temor;

e Recompensa: poder de recompensar as atitudes, baseado nas necessidades;
e Referéncia: carisma, identificacdo com o lider;

e Perito ou Conhecimento: baseado na competéncia técnica, especialidade, aptidao.

Fontes de poder
Poder da posicio Pader pessoal
Baseado nas colsas que o administrador pode oferecer Baseado nas manelras pelas quais o administrador ¢ visto
a0s oulrgs Pl outros

Recompensas: “te vook Rrer o que éu mando,

au the dou uma recompansa” Competéncia: coma lonbe de conhecimento @ de
Coercho: “se vood ndo fizer 0 que eu mandao, Infermagio aspecial
&u punirel vood® Releréncla: como um individuo com o qual as pessoas
Legitimade: "como au sou o chale, voobd tam de lazer o gostam de se identihcar

que Su manda”

Atividades (Fred Luthans)

1. FungOes gerenciais: tomar decisodes, planejar e controlar.
2. Comunicagao: trocar e processar informacdes; processar documentacao.
3. Administrar recursos humanos: motivar, resolver conflitos, alocar pessoal, treinar.

4. Relacionamento (networking): manter rela¢des sociais, fazer politica, interagir.
Papéis (Mintzber

Henry Mintzberg criou uma classificacdo dos dez papéis dos gestores, dividindo-os em trés
categorias:
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1. Papéis interpessoais (relacionamento):

a) Figura de proa —simbolo, representante, o relagdes-publicas.
b) Lider —relagdo de influéncia e motivagao.

c) Ligacdo —facilita a relagdo intra e entre areas.

2. Papéis de informacgao:
a) Monitor —receber e lidar com informacdes de diversas fontes.

b) Disseminador—transferéncia de informacdes de fora (ambiente) para dentro da organizacao
e também entre pessoas e areas.

¢) Porta-voz — transmissdo de informacdes para fora (ambiente).

3. Papéis de decisao:

a) Empreendedor (entrepreneur) — iniciador e planejador de mudancas.
b) Solucionador de problemas — gerenciador de turbuléncias e de disturbios.
c) Negociador — com pessoas ou outras organizagoes.

d) Administrador (alocador) de recursos —tempo, pessoas, materiais etc.

Habilidades Gerenciais (Katz)

Robert L. Katz dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias:

Alta Direcdo

Institucional

Nivel r&
Intermediario Gerancia

, - ~ Técnica

Nivel Supervisio
Operacional

Pessoas
Execugio das Operagdes Coisas

Habilidade técnica — capacidade de aplicacdo de conhecimentos e habilidades especificas. Os
conhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para a realizacao das tarefas que estao
dentro do campo de sua especialidade.

Habilidade humana — capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas. A compreensao
das pessoas e de suas necessidades, interesses e atitudes.

Habilidade conceitual — capacidade cognitiva de analisar informacdes, compreender e lidar
com a complexidade da organizagdo como um todo, além de usar o intelecto para formular
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estratégias. Criatividade, planejamento, raciocinio abstrato e entendimento do contexto sdo
manifestaces da habilidade conceitual.

A figura mostra que todos os gestores da organizacdao devem ser, em certo sentido, gestores de
pessoas.

Henry Mintzberg também definiu algumas habilidades, associando-as diretamente aos
papéis gerenciais que criou: relacionamento com colegas; lideranca; resolu¢ao de conflitos;
processamento de informacdes; tomar decisdes em condi¢cdes de ambiguidade; alocacdo de
recursos; empreendedor; capacidade de introspeccao.

Teorias

148

As teorias relevam diferentes abordagens sobre o tema Lideranca. Ha trés abordagens mais
comuns:

1. Tracos de personalidade — foco nas caracteristicas pessoais do lider.
2. Comportamentais — foco nos estilos (maneiras) de liderar os seguidores.

3. Contingenciais (situacionais) — foco na adaptacdo do lider as diferentes situagdes/contextos.

Teoria dos Tracos de Personalidade

Essa abordagem teve grande forca na década de 30. Segundo ela, o lider “nasce feito” e
apresenta caracteristicas marcantes de personalidade, que o distinguem das demais pessoas.
Certos individuos possuem uma combinacdo especial de tracos de personalidade que podem
ser definidos e utilizados para identificar futuros lideres. Alguns exemplos de tracos de
personalidade:

e Fisicos: energia, aparéncia, altura, etc.

e Intelectuais: adaptabilidade, iniciativa, entusiasmo e autoconfianca.

e Sociais: cooperacado, habilidades interpessoais e administrativas.

e Relacionados com a tarefa: impulso de realizacdo, persisténcia e iniciativa.

Estudos mais recentes mostraram que os tragos pessoais poderiam prever o surgimento da
lideranga, mas nao indicam qual tipo de lider é mais eficaz ou ineficaz.

Teorias dos Estilos de Lideranca (Comportamentais)

Esta abordagem surgiu na década de 40 e se refere ao que o lider faz, isto é, ao estilo de
comportamento adotado para liderar. Tais teorias sugerem que é possivel treinar pessoas
para serem lideres, ou seja, a lideranca deixava de ser uma caracteristica inata e passava a
ser algo que pudesse ser adquirido, construido. Ha inumeros estudos, cada um com suas
particularidades. Os principais sao:
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Teoria X e Y (McGregor)

E considerada, por alguns, uma teoria de lideranca, por outros, uma teoria de motivac3o.

Douglas McGregor pds em evidéncia a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua
relacdo com a motivacdo dos subordinados.

Os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crencas ou ideias sobre os empregados, as
guais podem ser divididas em dois grupos, com visdes antagdnicas — a Teoria X e a Teoria Y.

e De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: sdo preguicosas e indolentes;
evitam o trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser
controladas e dirigidas; sdo ingénuas e sem iniciativa.

Se o gestor tem essa visao negativa das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a
tratar os subordinados de modo mais rigido, a ser autocratico, a ndo delegar responsabilidades.

e Nas pressuposi¢Ges da Teoria Y, o trabalho é uma atividade tdo natural como brincar ou
descansar, portanto, as pessoas: sdo esforcadas e gostam de ter o que fazer; procuram
e aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; sdo
criativas e competentes.

Como o gestor acredita no potencial dos funcionarios, ele incentiva a participacdo, delega
poderes e cria um ambiente mais democratico e empreendedor.

Trés Estilos (White e Lippitt)

Os autores fizeram uma pesquisa para verificar o impacto e o clima social resultante do uso de
trés estilos diferentes de lideranga: autocratica, democratica e liberal (laissez-faire).

| - Lideranga Autocratica: apenas o lider fixa as diretrizes, determina as a¢des e as técnicas
para a execucdo das tarefas, sem qualquer participacdo do grupo.

Il - Lideranga Democratica: as diretrizes e tarefas sao debatidas pelo grupo, o qual é estimulado,
assistido e mediado pelo lider.

lll — Lideranga Liberal (laissez-faire): ha liberdade completa para as decisGes grupais ou
individuais, com participacdao minima do lider.

Lider
e 1
Lider autocritico R democritico

Mero colega,
(Chetao) ( ega) (impulsionador)
Manda, impde, exige, cosge PNSSERS:VR, OCTRE 0 Sonore, Orienta, estimula,
, A e [ ¥ na, Lipp ) 5
9 doixs ficor
ensina, ajuda

FS A
1S -
. Subordinado
Subordinado Subordinado Colabora, participa,
Obedece, aceita cegamente, Faz o que quer sugere, decide, ajuda,
desconhece @ quando quer

coopera
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Y

A pesquisa verificou que: grupos submetidos a lideranca autocratica apresentaram maior
volume de trabalho, mas também maior tensdo, frustracdo e agressividade. Sob lideranca
democratica, o nivel de producdo foi menor, porém com maior qualidade, satisfacdo e
comprometimento das pessoas. Sob lideranca liberal, houve mau desempenho qualitativo e
guantitativo, com forte individualismo, insatisfacdo e desrespeito ao lider.

Estudos da Universidade de Michigan (Likert)

Rensis Likert participou de estudos realizados na Universidade de Michigan, os quais buscavam
comparar a eficacia dos grupos de acordo com o comportamento do lider. Os pesquisadores
identificaram dois tipos de comportamento, denominados Orientag¢do para o Empregado (foco
nos funcionarios, nas pessoas) e Orienta¢ao para a Produgao (foco no trabalho, nas tarefas).

e Lider orientado para a Produgao: focado na atividade rotineira do trabalho, enfatizando
seus aspectos técnicos, metddicos e praticos, caracterizado por forte pressao e supervisao
da producao.

e Lider orientado para o Funcionario: mais voltado para os aspectos humanos do trabalho,
com foco no relacionamento interpessoal e num ambiente de trabalho que proporcione o
desenvolvimento eficaz da equipe.

Lider orientado para as tarefas Lider orientado para as pessoas

* Comportamento orientado para a finalizagio do trabalho * Comportamento orlentado para apolar e suportar as pessoas
no trabalho

= Alua como apoio e retaguarda para os subordinados

* Desenvolve relagdes sociais com o subordinados

* Respelta os sentimentos das pessoas

* Planeja e estabelece como o trabalho serd felto
« Atribul responsabilidade pelas tarelas a cada subordinadeo
s Define claramente os padrbes de trabalho

* Procura completar o trabalha » E sensivel quanto &s necessidades

* Monllora os resullados do desempenho = Maostra confianca nos seguidores

* Preocupa-se com o trabalho, os métodos, 0s processos, as * Preccupa-se COm as pessoas, os seus sentimentos, as
regras e os regulamentos | aspiractes, as necessidades e as emogdes

Os resultados da pesquisa foram favoraveis aos lideres orientados para os funciondrios. Este
tipo de lideranca obteve indices maiores de produtividade e de satisfacdo com o trabalho.

Likert também analisou quatro fatores da administracdo (processo de decisdo, comunicacdes,
relacionamento interpessoal e sistemas de recompensas e puni¢cdes) e, com base nos
resultados, definiu uma escala com quatro estilos de lideranga:

1. Autoritario coercitivo: tipico da chefia tradicional - hierdrquica, centralizadora, autocratica
baseada na punicdo e no medo.

2. Autoritario benevolente: também tipico da chefia tradicional, ainda centralizador de
decisOes, porém com certas recompensas materiais.
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3. Consultivo: um pouco menos autocratico. Algumas decisbes sdo delegadas e outras
ocorrem no topo, mas ha consulta aos funciondrios - comunicagao vertical descendente e
ascendente.

4. Participativo: é o mais democratico. Ha delegacdo das decisdes as equipes e incentivo ao
trabalho e relacionamento em grupo. A comunicacdo flui vertical e horizontalmente.

Por fim, Likert caracteriza os administradores da geréncia intermedidria como Pinos de
Ligacdo de uma camada hierarquica para outra — pessoas com capacidade de representar um
grupo, fazendo a integragdo das pessoas e destas com a organizagao. Para ele, a lideranca é a
capacidade de exercer influéncia, seja como lider (para baixo), seja como subordinado (para
cima).

Diretoria

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3

Estudos da Universidade de Ohio

Na mesma época do estudo da Universidade de Michigan e com objetivos muito semelhantes,
pesquisadores da Universidade de Ohio identificaram vdrias dimensdes interdependentes do
comportamento do lider e, ao final do estudo, caracterizaram em somente duas dimensdes:
Estrutura de Iniciacdo e a de Consideracao.

Estrutura de Iniciagao: se refere a extensao em que um lider é capaz de definir e estruturar o
seu préprio papel e o dos funcionarios na busca do alcance dos objetivos. E focada nas tarefas,
no estabelecimento de padrées detalhados e de rotinas. Como o préprio nome traduz, o
lider define objetivos e trabalha estruturando e organizando as tarefas para que estas sejam
alcancadas da melhor forma pelos subordinados.

Consideragao: descrita como a extensdao em que um lider é capaz de manter relacionamentos
de trabalho caracterizados por confianca mutua, respeito as ideias dos funcionarios e cuidado
com os sentimentos deles. O lider se preocupa mais em estabelecer bons relacionamentos
entre pessoas no trabalho ou no grupo, demonstrando apoio, apreco, confiancga, e consideracao
pelos seus colaboradores e agindo de modo a proporcionar a cooperagao e o consenso de todos
para as atividades a serem desenvolvidas.

Dessas duas dimensdes do comportamento do lider, foram desmembrados quatro tipos de
estilos, conforme a combinacgdo entre o grau de estrutura e de consideragao.
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Baixa orienta¢do para tarefas \( Alta orientagio para tarefas

Alta orientagio para empregados Alta orlentagdo para empregados

(0 lider se esforca para promover a |0 lider se esforga para alcangar um
harmonia e 2 satisfaclo das balango produtivo entre obtenc3o
necessidades soctals do grupo) do trabalho feito e manutencdo de

U grispo coesivo e amigével de

\ ® :® trabalho) o
Ve m m .

CONSIDERACAD
{Orientache para empregados)

| ==
(D lider s& retral a um papel passivo (O lider devota malor atenclo
de permissdo que a situacdo se obtencdo do trabalho; os aspectos
resolva por si mesma) pessoals sdo estritamente
secundarios)
Baixa orientagio para tarefas Alta orientagio para tarefas
Baixa | Babaorientaciopara '""‘I""l"""'-“:.“‘J | Baixa crientagio para -mprlgldu:J Alta

ESTRUTURA DE INICIACAO
(Orientag3o para tarefas)

Visdo Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e Mouton)

A origem deste trabalho teve como base as pesquisas realizadas pelas Universidades de Ohio e
Michigan, que demonstravam duas dimensdes do comportamento do lider que eram
considerados estilos opostos (foco nas pessoas X foco nas tarefas). Porém, com o
desenvolvimento das pesquisas sobre a lideranca, verificou-se que as tarefas e as pessoas nao
sdo polos opostos, mas limites (dimensdes) de um mesmo territdrio: o lider pode combinar os
dois estilos em seu comportamento, ou enfatiza-los simultaneamente, podendo ser eficaz ou
ineficaz tanto na dimensdo da tarefa quanto na dimensao das pessoas.

Blake e Mouton desenvolveram a ideia da N m
. . . gl Gerénciade Gerénciaem
Grade Gerencial (managerial grid, ou grade . clube de campo  kquipe
da lideranga) de acordo com esse modelo g | :
explicativo de lideranca. A grade gerencial < .
pressupée que o administrador estd sempre E . E
voltado para dois assuntos: tarefa (a producao, 2 e iRl 8
(1] a iy e i
os resultados dos esforcos) e pessoas (colegas e/ s g
. 1=}
ou subordinados). g ;
_ Geréncia %“
A grade é um diagrama que apresenta uma 1""’*"""""" il m
varidvel relacionada a produgdo (eixo x), e e
outra varidvel relacionada as pessoas (eixo Sootnrfi ek b A A, P 108

y), com intervalos ordenados de 1 a9 (1 é a

menor intensidade; 9 a maior; 5 é um grau intermediario). A matriz bidimensional comporta
81 posicdes (nove por nove) ao longo da qual estdo distribuidos os tipos de gerenciamento
identificados pelos pesquisadores.

@ www.acasadoconcurseiro.com.br



Administracdao — Lideranca — Prof. Rafael Ravazolo

Estilo

Significado

Participacao

Fronteiras Intergrupais

Minima preocupagdo com .
E pag Pouco envolvimento e pouco | Isolamento. Falta de Coorde-
(BB a2 produgdo e com as pes- . ~ .
comprometimento. nacgdo intergrupal.
soas.
Enfatiza as pessoas com | Comportamento Superficial e | Coexisténcia pacifica. Grupos
1.9 minima preocupacdao com | efémero. Solu¢cdes do minimo | evitam problemas para man-
a producao. denominador comum. ter a harmonia.
Enfase na producdo com ~ , o Hostilidade intergrupal. Sus-
. P gN Ndo ha participagdo das . ~rerup .
I minima preocupagdo com peita a desconfianga mutuas.
pessoas. .
as pessoas. Atitude de ganhar/perder.
Estilo do meio termo. Ati- , L A
. . . o Trégua inquieta. Transigéncia
tude de conseguir alguns | Meiocaminho e acomodacdes ; ~
5.5 . . rateio e acomodagdes para
resultados sem muito es- | que deixatodos descontentes.
manter a paz.
forgo.
Elevada participacio e envol- Comunicac¢do abertas e fran-
Estilo de exceléncia. Enfase | . P pag . cas flexibilidade e altitude
9.9 ~ vimento. Comprometimento .
na producdo e nas pessoas. para o tratamento construti-
das pessoas.
vo dos problemas.
Teorias Situacionais

O verdadeiro lider é aquele que é capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas sob
condicGes extremamente variadas (contextos, ambientes, tarefas, objetivos, etc.).

Continuum de Lideranca (Tannenbaum e Schmidt)

Obs: alguns autores consideram esta teoria dentro da abordagem Comportamental, outros,
dentro da abordagem Contingencial.

Para criar este modelo, os autores se basearam no pressuposto de que a escolha de um estilo
de lideranca eficaz esta intimamente ligada a trés fatores: forgas no lider (sua experiéncia,
personalidade e conhecimento); forgas nos subordinados (sua responsabilidade, educacao e
habilidades); e forgas na situagdo (a organizagao, a complexidade do ambiente e as situagdes
gerais).

Os lideres de sucesso seriam aqueles que conseguem colocar em evidencia as forgcas que sdo
mais importantes para o seu comportamento no momento adequado, bem como manter uma
boa interagao com os subordinados, a organizagao e as pressdoes do ambiente.
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Forcas na situacéo
+ Tipo de empresa e seus valores @ tradicoes
= Eficiéncia e eficicia do grupe de subordinados
* A tarefa a ser executada
+ Tempo disponivel para executs-la
w
Estilo de lideranca a ser adotado
Y Y
Forgas no gerente ' Forcas nos subordinados
+ Sistemas de valores do gerente * Necessidade de autonomia
* Suas convicgdes pessoals * Desejo de assumir responsabilidade
+ Confianca nos subordinados * Tolerdncia para a incerteza
+ |nclinacdes sobre como liderar + Sua compreensao do problema
+ Tolerdncia para a ambiguidade + Seus conhecimentos e experiéncias
+ Facilidade de comunicacio I + Desejo de participar nas decisbes
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Tannenbaum e Schmidt criaram um continuum de lideranca (uma espécie de régua) que
consiste em uma faixa composta de sete atitudes possiveis para um gerente.

As atitudes de um lider variam
conforme a situagéo. No Lideranca orientada Lideranca orientada para os
, para o chefe subordinados
extremo esquerdo da régua, o
administrador (ou lider) toma as
decisdes e apenas as anuncia; no
extremo direito, o administrador Area de liberdade dos
toma decisdes em acordo com os subordinados

subordinados. T T T 1 t T T

Cgerents O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente

Uso da autoridade pelo gerente

Este Contlnuum de Comporta— decide e “vende” a  apresenta  apresenta  apresenta  define permite
B B comumica  decisio, idéias ¢ uma o limites, que a
mento de Lideranga (ou do Admi- S gl M e o
nistrador), portanto, estabelece v g Sl
decisho. limites

sete estilos que a lideranga pode
seguir, de acordo com o grau de
centralizacdo ou descentralizacdo de poder decisorio nas maos do lider.

Modelo de Fiedler

O desempenho eficaz do grupo depende da combinacdo apropriada entre o estilo de interagir
do lider com seus subordinados e o grau em que a situacdo da controle e poder de influéncia
ao lider.

Fiedler dividiu seu modelo em 3 etapas:

1. Identificando o modelo de lideranca: é feito por meio do questiondrio do colega de quem
menos gosto (traducdo do inglés LPC — Least Prefered Coworker). Os respondentes sdo
convidados a refletir sobre o seu colega de trabalho menos preferido, ou seja, aquele com
guem tiveram maior dificuldade a trabalhar. Depois devem responder ao questiondrio,
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composto por 16 adjetivos contrastantes (ex: agraddvel-desagradavel, eficiente-ineficiente,
aberto-fechado), atribuindo notas de 1 a 8 para as caracteristicas. Se a pontuacao for alta
(focada nos termos favordveis) entdo a pessoa é orientada para relacionamento. Se a
pontuacdo for baixa (predominancia de termos desfavoraveis), entdo a pessoa é orientada
para a tarefa.

Esta etapa esta baseada na suposicao do autor de que o estilo de lideranca de cada pessoa é
Unico.

2. Definindo a situacdo: de acordo com o autor, trés fatores situacionais chave determinam a
eficacia da lideranca:

a) Relagoes lider-liderado: o grau de seguranca, confianca e respeito que os subordinados
tém por seu lider;

b) Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos que as missdes de trabalho tém (isto é,
estruturadas ou desestruturadas); e

c¢) Poder da posicdo: o grau de influéncia que o lider tem sobre as variaveis de poder como
contratac¢Oes, demissdes, atos disciplinadores, promogdes e aumentos de salario.

Cada uma destas varidveis recebe uma avaliacdo (boa/ma, alto/baixo e forte/fraco
respectivamente), gerando 8 combinagdes.

Desfavorabilidade Situacional

Fatores Situacionais Favorabilidade Situacional

Maior poder de posicao; Menor poder de posicao;
Muita autoridade formal; Pouca autoridade formal;
Alto nivel hierarquico. Baixo nivel hierdrquico.

Poder de posicao do
lider

Tarefa estruturada, rotineira e - .
Tarefa ndo estruturada, variada e

rogramada; ~ pr
Estrutura da tarefa p, g ndo programada dificil de desem-
Facil de desempenhar, executar e
Sl penhar, executar e aprender.

Relagdes entre lider e Bom relacionamento entre lider e | Pobre relacionamento entre lider
membros os membros do grupo. e 0s membros do grupo.

3. Combinando os lideres com a situacao: nesta etapa combinam-se os estilos de lideranca
(etapa 1) com a situacdo em que o lider se encontra (etapa 2).

Pesquisas realizadas identificaram os lideres orientados para a tarefa como tendo um melhor
desempenho em situa¢des muito favordveis ou muito desfavoraveis. Lideres orientados para
relacionamentos se saiam melhor em situacdes moderadamente favoraveis.
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Tarefa
Bom desempenho
Relacionamento
Fraco desempenho
FAVORAVEL MODERADO DESFAVORAVEL
grau 1 2 3 4 5 [ 7 ]
relagio lider/liderado boa boa boa boa pobre pobre pobre  pobre
estruturagio da tarefa clevada clevada baixa baixa clevada clevada baixa baixa
poder de posiciio forte fraco forte fraco forte fraco forte fraco

Modelo de Hersey & Blanchard

O modelo faz uma relagdao entre a maturidade do funcionario e a necessidade de a¢do por
parte do lider. O sucesso da lideranga é alcancado por meio da escolha do estilo adequado, o
qual depende do nivel de maturidade (prontiddo) do funcionario.

A maturidade é definida como o desejo de realizacdo, a vontade de aceitar responsabilidade e a
capacidade/experiéncia relacionada ao trabalho dos subordinados.

Hersey e Blanchard identificaram quatro estilos ou formas de lideranca, caracterizados pela
representacao da letra “E” e por palavras-chave: determinar (comando), persuadir (venda),
compartilhar (participacdo) e delegar. Esses estilos fazem correspondéncia com o nivel de
maturidade dos subordinados, que variam do nivel de pouca maturidade (M1), ao nivel em que
os subordinados sao capazes de assumir responsabilidades (M4).

ESTILO DO LIDER

g Relacio- | : Tarata
H S N
I tarefa - p  inamento
baixa = ‘-"% yalto
Eg ig Es: E:x3
4 o, N 1
&EZ 0 ' '"-5:-_”
= = 1 -
sl, - %g.'
Ih-ixq relacio = i
1 @ tarefa namenio
' baixa bBalxo 3

(BAIXO) =—— COMPORTAMENTO —— = (ALTO)
DE TAREFA

I
§ I.___ ALTA MODERADA BAIXA g
l M, Mg ’ M M,
MATURIDADE DOS LIDERADOS

A imaturidade (M1) deve ser gerenciada por meio do uso forte da autoridade e do foco nas
tarefas, com pouca énfase no relacionamento (dar ordens - E1).
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M2 caracteriza pessoas com elevada vontade de assumir responsabilidades, mas pouca
experiéncia ou conhecimento, as quais devem, dessa forma, o lider precisa ser ao mesmo
tempo diretivo e oferecer o apoio emocional (E2).

Em M3, as pessoas tém grande competéncia, mas pouco interesse em assumir responsabilidades,
devido a sentimentos de inseguranca ou desmotivacao, por isso, o lider orienta-se fortemente
para o relacionamento, com pouca énfase na tarefa (E3). Quanto mais maduro o seguidor,
menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orientacdo para o
relacionamento (E2 e E3).

Para um liderado altamente maduro (M4), ndo é necessario comportamento forte de tarefa,
tampouco de relacionamento (E4), pois este tipo de funcionario altamente maduro possui as
condigGes ideais para assumir responsabilidades — competéncia e motivagao.

Teoria 3D (Reddin)

Os modelos bidimensionais ndao vinham explicando a contento o processo de lideranga. Alguns
pesquisadores, entdao, passaram a acrescentar uma terceira dimensao, ou variavel de andlise do
comportamento. A teoria de Reddin, ou da Eficdcia Gerencial, tem esse nome justamente por
acrescentar uma 32 dimensao, a Eficacia.

Segundo o autor, a principal funcdo do administrador é ser eficaz (ou seja, atingir os resultados).
O administrador deve ser eficaz em uma variedade de situacOes e a sua eficacia poder ser
medida na proporgao em que ele é capaz de transformar o seu estilo de maneira apropriada,
em situagao de mudanga.

As trés habilidades gerencias basicas sdo:

e Sensitividade situacional - E a habilidade para diagnosticar as situa¢des e as for¢as que
jogam na situacgao.

e Flexibilidade de estilo - E habilidade de se adequar as forcas em jogo, devidamente
analisadas e diagnosticadas.

e Destreza de geréncia situacional - E a habilidade de gesto situacional, ou seja, a capacidade
de modificar a situacdo que deve ser modificada.

O modelo de Reddin parte dos dois elementos (Orientacdo para Tarefa e Orientacdo para
Relacionamentos) para definir quatro estilos gerenciais basicos:

e Relacionado: se orienta exclusivamente para as =
relagdes que estabelece entre as pessoas; %
3 Relacionado Integrado
e Dedicado: da énfase as tarefas a serem realizadas; 2
o o
e Separado: tem uma atuacdo deficitdria tanto £°
no que diz respeito as inter-relacdes, quanto & ®
_q - P ¢ » E Separado Dedicada
realizacdo das tarefas. s
=]

e Integrado: consegue conjugar, de forma
concomitante, uma atuacdo eficaz tanto voltada
para a relagdo entre as pessoas quanto para a
realizacdo das tarefas.

oT
Orientado para a Tarefa
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N3o ha um estilo ideal. Cada situacdo requer uma estratégia prépria. O gerente deve modificar
seu estilo em conformidade com a exigéncia da situacao, de forma a ser eficaz. Percebe-se,
portanto, que a Teoria 3D ndo da uma direcdo (ndo prop&e um estilo ideal), ela apenas ressalta
que o gerente deve buscar a eficacia.

Os quatro estilos basicos tém um equivalente mais eficaz e outro menos eficaz, dando lugar a
oito estilos gerenciais.

Eficaz Nao Eficaz

Transigente: tolerante com algumas
atitudes ou comportamentos na
equipe, correndo riscos de assumir
atitudes ambiguas, sem transmitir
confianca.

Executivo: voltado para resultados e

Lider Integrado pessoas, é desafiador.

Missionario: tende a evitar conflitos,
postura agraddvel e socidvel,

Promotor: enfatiza comunicagdes

Lider livres, desenvolvimento de talentos,

Relacionado

trabalho eficazem equipe e transmissao
irrestrita de confianca.

dependente dos outros, ndo tem o
foco na produgdo e nos resultados.

Autocrata Benevolente: age com

Autocrata: agressividade, indepen-

energia, autoridade, comprometido
com qualidade, demonstra iniciativa e
atitudes paternalistas.

Lider Dedicado déncia, ambicdo, iniciador - fixa tare-

fas e cobra resultados.

Burocrata: segue ordens, é confidvel,
légico, com autocontrole, imparcial
e justo em suas analises e decisdes,
eficiente na manutencdo de sistemas e
rotinas.

Desertor: segue regulamentos, sem
envolvimentos, ndo emite opinides
ou expressa posi¢cdes, ndo coopera,
nao se comunica com a equipe.

Lider Separado

Teoria do Caminho—Meta (House)

A expressdao caminho-meta (ou meios-objetivos) implica que o lider deve ajudar os liderados
a alcancar suas metas, oferecendo a orientacdo necessaria (caminho) e recompensas para
assegurar que tais metas sejam compativeis com os objetivos organizacionais.
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Robert House defende que o lider eficaz deve esclarecer o caminho dos seguidores em dire¢do
aos objetivos de trabalho, tornando essa jornada mais facil ao reduzir os obstaculos e barreiras.
A responsabilidade do lider é aumentar a motivacdo dos funcionarios para atingir objetivos
individuais e organizacionais.

Os lideres sdo flexiveis e podem assumir quatro comportamentos distintos, conforme o tipo de
situagao:

e Apoiador (suportivo): atento as necessidades dos subordinados - é amigavel e acessivel;

e Diretivo: da a direcdo - organiza o trabalho e fornece instrucGes sobre a execucao;

e Participativo: utiliza as sugestdes dos subordinados em suas decisoes;

e Orientado para realizagdes (conquistas): apresenta metas desafiadoras para que os
subordinados oferegam o melhor desempenho possivel.

A teoria relaciona os quatro tipos de comportamentos dos lideres com dois fatores
contingenciais (caracteristicas ambientais e dos funcionarios), conforme figura a seguir.

Fatores Contingenciais
Ambientais:

- Estrutura da Tarefa

Comportamento do lider: - Sistema Formal de Autoridade

- Apoiador - Grupo de trabalho Resultados:

- Diretivo - Desempenho

- Participativo Fatores Contingenciais do - Satisfacdo

. o o Subordinado:

- Orientado para conguistas

- Centro de Controle
- Experiéncia

- Capacidade Percebida

Antes de adotar uma atitude, o lider deve avaliar qual a realidade da situagdo. O desempenho
e a satisfacdo do funcionario tendem a ser positivamente influenciados quando o lider oferece
algo que falte ao funcionario ou ao ambiente de trabalho. O lider serd aceito pelos liderados
guando estes o virem como fonte de satisfacdo, imediata ou futura. Caso o lider seja redundante
em relacdo as fontes ambientais ou incongruente com as caracteristicas dos funciondrios, esse
comportamento errado pode desmotivar o subordinado e tornar o lider ineficaz.

Situagdo Compertamento do lider Impacto sobre o subordinado Resultado
Subordinado ndo anca Aumentar a confianga dos
tem autoconfianga suportiva SUSHONOCOS PALS BlCBOC oY
e PO as recompensas do trabalho
Trabalho ambiiguo Llr:lieranc;a Esclarecer os caminhos para
diretiva obler as recompensas .
| Maior esforgo, melhor
. - desempenho e maior
Dia il sidades salislagao
Falta de desafio do Lideranga Prios rap s ey *
dos subordinados e ajustar
trabalho parlicipativa
a5 recompensas
Lidera
Recompensas St ad;.qa o5 Estabelecer objetivos
inadequadas pa elevados @ desafiadores
resultados
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Lideranca Transacional x Transformacional x Carismdtica

James M. Burns desenvolveu um novo paradigma, abordando a liderangca como uma relacao
com troca de influéncias, onde a energia basica é o poder. O autor aborda dois grandes
conceitos sobre lideranca: a Transformacional e a Transacional.

O lider Transacional, ou negociador, apela aos interesses, especialmente as necessidades
basicas dos seguidores. Ele promete recompensas (materiais ou psicoldgicas) para conseguir
que os seguidores (ou subordinados) trabalhem para realizar as metas. Ele guia ou motiva seus
seguidores na dire¢do de metas estabelecidas, esclarecendo o papel e os requisitos da tarefa
e fornecendo recompensas positivas ou negativas de acordo com o sucesso do desempenho.
Seu comprometimento é dito de curto prazo e ha prevaléncia de caracteristicas do esteredtipo
masculino: competitividade, autoridade hierdrquica, alto controle do lider, resolucdo analitica
de problemas, determinacdo de objetivos e processos racionais de troca.

Lider Transacional

Recompensa contingente: Negocia recompensas pelo desempenho.

Administracdo por excecdo (ativa): Observa desvios e corrige.

Adm. Por excecdo (passiva): Intervém apenas quando resultados ndo sdo alcangados.

Laissez - faire: adbica de responsabilidade, evita decisdes.

O lider Transformacional age influenciando, inspirando, estimulando e considerando
individualmente as pessoas. E um agente da mudanca, utiliza técnicas de empowerment,
incita e transforma atitudes, crencas e motivos dos seguidores, tornando-os conscientes
das suas necessidades e das estratégias organizacionais. O comprometimento é de longo
prazo e as caracteristicas femininas predominam: cooperacao, colaboracdo, baixo controle e
solucdes baseadas em intuicdo e racionalidade, énfase no desenvolvimento de seguidores,
empowerment e criacao de ligacdes emocionais.

Lider Transformacional

Influéncia idealizada - Carisma: Da visdo e sentido da missdo, estimula orgulho.

Inspiragao: Comunica altas expectativas e foca esforgos.

Estimulo Intelectual: Promove inteligéncia, racionalidade.

Consideracdo individualizada: D4 atencdo individual, personalizada.

Estudos apontam que o estilo Transformacional é superior ao Transacional.

Por fim, a Teoria Carismatica afirma que os seguidores do lider atribuem a ele capacidades
heroicas ou extraordinarias de lideranca quando observam determinados comportamentos.
As caracteristicas principais deste comportamento sdo: visao, disposicdo para correr riscos por
essa visdo, sensibilidade as limitacdes ambientais e necessidades de seus liderados.

A lideranca Transformacional, embora possua a caracteristica do carisma, tem um escopo
maior: a lideranca transformacional gera um processo de transformac¢do ou de mudanca nos
seguidores, buscando capacita-los para questionar as visGes estabelecidas (inclusive as do
lider).

@ www.acasadoconcurseiro.com.br



Administracdao — Lideranca — Prof. Rafael Ravazolo

EEEEEEEEEEEEEEEEE
0000000V VVLLLLY

EEEEEEEEEEEEEEEEE
0000000VVVVO0VVLLLLY

Slides — Lideranga

Lideranca .

concurseiro

Poderes
Atividades (Fred Luthans) * TEORIAS
Papéis (Mintzberg) — Teoria dos Tragos de Personalidade

- .. — Teorias dos Estilos de Lideranca (Comportamentais
Habilidades Gerenciais (Katz) o Teoria X e Y (McGrego:‘; (Comp )

o Trés Estilos (White e Lippitt)
o Estudos da Universidade de Michigan (Likert)
o Estudos da Universidade de Ohio
o Visdo Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e
Mouton)
— Teorias Situacionais
o Continuum de Lideranga (Tannenbaum e Schmidt)
o Modelo de Fiedler
o Modelo de Hersey & Blanchard
o Transacional x Transformacional x Carismatica
o Teoria 3D (Reddin)
o Teoria do Caminho—Meta (House)

R

Lideranca Efcurseiro

e

*Visao moderna: é a capacidade de influenciar o
comportamento de outra pessoa através da adesao da
mesma a um principio, a uma meta ou a uma
determinada missao.

Envolve competéncias interpessoais, inerentes as
relacdes humanas.

Lideranca X Autoridade Formal
Capacidade de
influéncia

Poder do cargo
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Lideranca — visao moderna cara to B

concurseiro
* E uma qualidade pessoal singular?

— N&o. As caracteristicas que levam uma pessoa a ser pessoa
aceita como lider em um grupo sao limitadas a este grupo.

* E manipulacdo?
—N&o. Uma liderancga auténtica deve ter como fundamentos a
ética e a confianca.
* McGregor: processo social complexo, produto de inumeros fatores.
—as motivagdes dos liderados — atendimento das expectativas do
grupo de liderados;

—a tarefa ou missdo — sem missdo, ndo ha lideranga; apenas
influéncia ou popularidade;

—o lider — pessoa com certos tracos de personalidade, motivacoes
e habilidades;

—a conjuntura — contexto, meio organizacional.

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000

Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis csa o

concurseiro
Visdo antiga — estudos ao longo de todo século XX.

* Tipos de poder do lider:

—Legitimo: autoridade, poder do cargo ocupado
—Coer¢ao: poder de punicao

—Recompensa: poder de recompensar as atitudes
—Referéncia: carisma, identificacao com o lider

—Perito ou Conhecimento: baseado na especialidade, aptidao,

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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know-how, informacao 4
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Poderes do lider

concurseiro

Fontes de poder
Poder da posicho Poder passoal
Baseado nas colsas que o administrador pode oferecer Baseado nas maneiras pelas quals o administrador & visto
aos outros pelos outros

Recompensas: “se vocé fizer o que eu mando,
eu lhe dou uma recompensa”
Coergdo: "se vocé ndo fizer o que eu mando,
eu punirei vocé”
Legitimado: "como eu sou o chele, vocé tem de fazer o
que ey mando®

Competéncia: como lonte de conhecimento e de

informacdo especial

Referéncia: como um individue com o qual as pessoas

gostam de se identificar

Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis

* Fred Luthans - quatro tipos de atividades:

1. Fungdes gerenciais: tomar decisoes, planejar e controlar.

2. Comunicagdo: trocar e processar informacgoes; processar

documentacao.

3. Administrar recursos humanos: motivar, resolver
conflitos, alocar pessoal, treinar.

4. Relacionamento (networking): manter relacdes sociais,

fazer politica, interagir.
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Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis 2‘6‘3@30
* Henry Mintzberg — 10 papéis em 3 categorias S

1 - Papéis interpessoais (relacionamento):
a) Figura de proa — simbolo, representante, R.P.
b) Lider — relacdo de influéncia.
c) Ligacdo — facilita a relagdo intra e entre dreas.

2 - Papéis de informacao:
a) Monitor — lidar com informacdes de diversas fontes.
b) Disseminador — transferéncia de informacgdes de fora (ambiente) para dentro
da organizagao.
c) Porta-voz — transmissdo para fora (ambiente).

3 - Papéis de decisao:
a) Empreendedor (entrepreneur) —iniciador
b) Solucionador de problemas
c) Negociador — com pessoas ou outras organizacgoes.
d) Administrador (alocador) de recursos 7

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis asacc i

concurseiro

* Katz - trés categorias de habilidades:

Nivel
Institucional

Nivel

Intermedidrio
Nivel Técnica
Operacional
‘ Execugdo das OperagBes | Pessoas
Coisas

Habilidades do Administrador

EEEEEEEEEEEEEEEENR
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Teorias sobre Lideranca sz o
concurseiro
9 « Trés abordagens principais ao longo da histéria:
— Abordagem dos Tracos de Personalidade
— Abordagem Comportamental
o TeoriaXeY (McGregor)
o Trés Estilos (White e Lippitt)
o Estudos da Universidade de Michigan (Likert)
o Estudos da Universidade de Ohio
o Visdo Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e Mouton)
— Abordagem Situacional (Contingencial)
o Continuum de Lideran¢a (Tannenbaum e Schmidt)
o Modelo de Fiedler
o Modelo de Hersey & Blanchard
o Transacional x Transformacional x Carismatica
o Teoria 3D (Reddin)
o Teoria do Caminho—Meta (House) 9
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Tracos de Personalidade — década de 30 -

concurseiro
* O lider apresenta caracteristicas marcantes - uma combinacao
de tracos de personalidade - que o distingue das demais
pessoas.
—Exemplos:
o Fisicos: energia, aparéncia, altura, etc.

o Intelectuais: adaptabilidade, iniciativa, entusiasmo e
autoconfianca.

o Sociais: cooperacao, habilidades interpessoais e administrativas.

o Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizacao,
persisténcia e iniciativa.

* Estudos mostraram que os tragos pessoais poderiam prever o
surgimento da lideranga, mas nao indicam qual tipo de lider é mais
eficaz ou ineficaz. 10
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@ Teorias dos Estilos de Lideranca (Comportamentals)ma Y
A partir da década de 40 concurseiro

- Estilos X e Y - McGregor

* Também é uma teoria motivacional — filosofia do gestor
baseada em um conjunto de crencas sobre as pessoas.

Visao X Visdo ¥
As pessoas sdo esforgadas e gostam
de ter o que fazer; procuram e
aceitam responsabilidades e
desafios; podem ser automotivadas
e autodirigidas; sao criativas e
competentes.

As pessoas sdo ingénuas,
preguicosas e sem iniciativa;
evitam trabalho e
responsabilidade; precisam ser
controladas e dirigidas.
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CO“CUF’SEII’O

3 Estllos de leeranga (Whlte e Llppltt) _ -'}

g B - 3 Lider liberal . . Hder

(Mero colega) A f demorradca

| | (Impulsionador)
| Ausenta-se, omite-se, ignora, : ; /
k. deloa Fear 5 2 Orienta, estimula, v

ensina, ajuda =
& - &

{

‘ . y : > P Subordinado

’ Subordinada R Y uberdinado \ ( Colabora, participa, \
| Obedece, aceita cegamente, | | Faz o que quer ) sugere, decide, ajuda, W
b - desconhece 7 A & quando quer , A coopera

Lider autocratico
| (Chetao)
"\ _Manda, impde, exige, coage ./

i

. Autocratlca — equipe apresenta maior volume de trabalho mas também
maior tensao, frustracdo e agressividade.

* Liberal (laissez-faire) - mau desempenho qualitativo e quantitativo, com
forte individualismo, insatisfacdo e desrespeito ao lider.

* Democratica - nivel de produ¢ao menor, porém com maior qualidade,

satisfacdo e comprometimento das pessoas. 12
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Estudos da Universidade de Michigan (Likert) casa g )

COI’ICUFSGII’O

* Buscavam comparar a eficacia dos grupos de acordo com o
comportamento do lider.

* [dentificaram dois tipos de comportamento:
—Lider orientado para o Empregado (foco nas pessoas)

—Lider orientado para a Producdo (foco no trabalho, nas tarefas).

Resultados favoravels aos lideres orientados para os funciondrios
- indices maiores de produtividade e de satisfagdo com o
trabalho.
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13

Estudos da Universidade de Michigan (Likert) casa }

COI’ICUI’SQII’O

Lider orientado para as tarefas Lider orientado para as pessoas
* Compoertamento orientado para a finalizagao do trabalho * Comportamento orientado para apoiar e suportar as pessoas
* Planeja e estabelece como o trabalho seré feito no trabalho
« Atribui responsabilidade pelas tarefas a cada subordinado * Alua como apoio e retaguarda para os subordinados

* Desenvolve relagdes sociais com os subordinados
* Respeita os sentimentos das pessoas

» E sensivel quanto as necessidades

* Mostra confianga nos seguidores

* Define claramente os padroes de trabalho
* Procura completar o trabalho
* Monitora os resultados de desempenho

* Preocupa-se com o trabalho, os métodos, os processos, as * Preccupa-se com as pessoas, 0s seus sentimentos, as
regras e os regulamentos |__aspiracdes, as necessidades e as emogoes
e e R A S e
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4 Estilos de Lideranga — Likert cara to B

concurseiro

 Analisou quatro fatores da administracao (processo de decisao,
comunicagoes, relacionamento interpessoal e sistemas de
recompensas e punicdes) e definiu uma escala com quatro
estilos de lideranca:

—1. Autoritario coercitivo
—2. Autoritario benevolente
—3. Consultivo

—4. Participativo

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
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Estilos de Lideranca — Likert cosa e I

concurseiro
* Pino de Ligagao de uma camada hierarquica para outra —
pessoas com capacidade de representar um grupo.

—a lideranca é a capacidade de exercer influéncia, seja como lider
(para baixo), seja como subordinado (para cima).

—Faz a integracdo das pessoas e destas com a organizagao.

Diretoria

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Estudos da Universidade de Ohio

casa o

* Dimensoes indicadoras do comportamento de Lideranca:

—Estrutura de Iniciagao: se refere a extensao em que um lider
é capaz de definir e estruturar o seu préprio papel e o dos

funcionarios na busca do alcance dos obijetivos.

—Consideragao: a extensao em que um lider é capaz de
manter relacionamentos de trabalho caracterizados por
confianga mutua, respeito as ideias dos funcionarios e
cuidado com os sentimentos deles.

Estudos da Universidade de Ohio

Quatro tipos de
estilos, a partir das
duas dimensoes.

Alta

CONSIDERACAO
(Orientagdo para empregados)

Baixa

Baixa orientagdo para tarefas
Alta orientagdo para empregados

(O lider se esforga para promover a
harmonia e a satisfacdo das
necessidades sociais do grupo)

N 00,

Alta orientagdo para tarefas
Alta orientagio para empregados

(O lider se esforga para alcangar um
balango produtivo entre obtengdo
do trabalho feito e manutengdo de
um grupo coesivo e amigdvel de
trabalho)

/

[ ©

(O lider se retrai a um papel passivo
de permissdo que a situagdo se
resolva por sl mesma)

Baixa orientagdo para tarefas

(o) A

(O lider devota maior atencdo a

obten¢do do trabalho; os aspectos
pessoais sdo estritamente

secundarios)
Alta orientagdo para tarefas

Baixa orientagdo para empregados

.

R

concurseiro

B

casa L
concurseiro

Baixa orientagdo para empregados

ESTRUTURA DE INICIACiD
(Orientagdc para tarefas)

@ www.acasadoconcurseiro.com.br

Alta

169




casa

3

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

170

* Lideranga orientada para a
tarefa (trabalho, producao)
e para as pessoas.

—Tarefas e Pessoas ndo
sdo polos opostos, mas
limites (dimensdes) de
um mesmo territorio;

* O lider pode combinar os
dois estilos em seu
comportamento, ou
enfatiza-los
simultaneamente.
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Visdo Bidimensional (Blake e Mouton)

cara to B

concurseiro

4 . 0 g
m Geréncia de Gerénciaem m
3 clube de campo Equipe.
@
-1
a3
o
o
a5
£
B &=
o
t.‘:*' 5 Geréncia de
a meio-termo
g 3
&
=
Geréncia Geréncia de
PR empobrecida tarefas m
1 & a 5 B 7 B a9
Preocupacdocom a Producao
© Sobral, F; Ped, A. Administragda, Pearson, 2008,

9 Visdo Bidimensional (Blake e Mouton)
. 3 Estilo Significado Participagao Fronteiras intergrupais
. o 1 Minima preocupagao com a Pouce envelvimente & pouco Isolamento. Falta de coordenagao
. 4 produgao e com as pessoas comprometimento intergrupal
. : ’ 5 Comportamento superficial e Coexisténcia pacifica. Grupos
Enfatiza as pessoas, com minima 433 z
3 1.9 efémero, Solugdes do minimo evitam preblemas para manter a
. preocupagéo com a produgao =
3 denominador comum harmonia
. £ - 2o Hostilidade intergrupal. Suspeita e
nfase na produgao, com minima s : x
3 2.1 Nao ha participagdo das pessoas desconfianga mutuas. Atitude de
. preccupagde com as pessoas
. o ganhar/perder
. 9 Estilo do meio-termo. Atitude de ; = Trégua Inquieta. Transigéncia,
5 Meio caminho e acomodagao que ; c
o 55 conseguir alguns resultados sem = rateio e acomodagao para manter
. = deixa todos descontentes
o muito esforgo apaz
. : = = Comunicagées abertas e francas.
: o~ Elevada participagdo e envolvi- R _
. Estilo de exceléncia, Enfase na E Flexibilidade e atitude para o
9.9 _ mento. Comprometimento
3 producao e nas pessoas tratamento construtive dos
. das pessoas
: problemas
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cxsacc B

concurseiro

Teorias Situacionais
Continuum de Lideranca (Tannenbaum e Schmidt)

* Trés forcas (fatores situacionais):
no lider (experiéncia,
personalidade); nos subordinados
(responsabilidade, habilidades);

e forgas na situagao (complexidade
do ambiente e situagdes gerais). e S

Forgas na situagao
* Tipo de empresa e seus valores e tradigées
» Eficiéncia e eficacia do grupo de subordinados
* Atarefa a ser executada
* Tempo disponivel para executa-la

h 4

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

Forgas no gerente

* Sistenas de valores do gerente
* Suas convicgdes pessoais

= Confianga nos subordinados

* Inclinagdes sobre como liderar
» Tolerancia para a ambiguidade
» Facilidade de comunicagao

Forgas nos subordinados

* Necessidade de autonomia

= Desejo de assumir responsabilidade
* Tolerancia para a incerteza

+ Sua compreensao do problema

* Seus conhecimentos e experiéncias
* Desejo de participar nas decisces

Continuum de Lideranca (Tannenbaum e Schmidt) s )}

concurseiro
* 7 atitudes possiveis para um gerente, combinando a autoridade deste
gestor com a liberdade dos subordinados, no que se refere a tomada de

decisoes. Liderancga orientada

para o chefe

Lideranca orientada para os
subordinados

Uso da autoridade pelo gerente

Area de liberdade dos

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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subordinados
O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente
decide e “vende™ a apresenta apresenta apresenta define permite
comunica decisao. idéias e uma o limites. que a
a decisao promove decisao problema, dentro dos equipe
debates possivel pede quais o trabalhe
sujeita a sugestdes grupo sozinha
mudanc¢a e toma a decide dentro dos
deciséo. limites
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concurseiro

Teorias Situacionais: Modelo de Fiedler

Tarefa

Bom desempenho

Relacionamento
Fraco desempenho

EEEEEEEEEEEEEEEEE
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FAVORAVEL MODERADO DESFAVORAVEL
grau 1 2 E 4 5 6 7 8
relacdo lider/liderado boa boa boa boa pobre pobre pobre  pobre
estruturacdo da tarefa elevada elevada baixa baixa elevada elevada baixa  baixa
poder de posig¢ao forte fraco forte fraco forte fraco forte fraco
m 2 Teorias Situacionais: Hersey & Blanchard asacc i
m = | concurseirn
. a ESTILO DO LIDER
e ] g Aolacio- | : Tarafa
S T | ewmw HEL
g2 Maturidade do ! torefe | & 1‘?% O
. 1 ]
B2 seguidor fEs|E=%
I 1
m . 4
g 2 Uso daautoridade = ﬁ%E-:
2 pelo lider g ﬁf \Rolacio- |Tarera | %,
9 inamento | alta e '
. , baixo relacio=
d 8 tareafa Namanto
. ' balxn balxo '
1] = (BAIXKO) =—— COMPORTAMEMTO (ALTO)
. o DE TAREFA
] g S ALTA, l MODERADA BAINA E
&) ) E M, I L Mz M, E

MATURIDADE DOS LIDERADOS
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Teoria 3D - Reddin csca oo B
concursewo

* O gerente deve buscar a eficacia = atingir resultados em
diferentes situacgoes;

—N&o ha um estilo ideal - cada situagdo
requer uma estratégia propria.

3
>

Relacionado Integrado

—Quatro estilos gerenciais basicos

Separado Dedicado

Orientado para as Relagdes
OR

* Trés habilidades gerencias basicas: Orientado para a Tarefa
—Sensitividade situacional: diagnosticar situacdes e forcas atuantes.
—Flexibilidade de estilo: se adequar as forcas em jogo.

—Destreza de geréncia situacional: capacidade de modificar a situacdo
gue deve ser modificada.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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B 2 Teoria 3D - Reddin cosato B
m = concurseiro
H g * Os quatro estilos basicos tém um equivalente mais eficaz e
= 5 outro menos eficaz.
= ]
m
9
H -
=
m
. : Burocrata
=)
Al
=)
H
=)
o}
9
m
=)
i
9
=
=)
. Desertor
™ d
=)
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9 Teoria 3D - Reddin A
m o ] concurseiro
.d | Efcaz | NioEficaz |
]
m g e ‘ Transigente: tolerante com alguma-s
| Executivo: voltado para resultados e atitudes ou comportamentos na equipe,
D Integrado pessoas, é desafiador. correndo riscos de assumir atitudes
ol 2 ambiguas, sem transmitir confianca.
. = . Promotor: enfatiza comunicagoes livres, Missionario: tende a evitar conflitos,
ul 2 Lider desenvolvimento de talentos, trabalho  postura agradavel e socidvel, dependente
E o Sl ele) o [s o) | eficaz em equipe e transmissdo irrestrita dos outros, ndo tem o foco na produgdo e
o] 2 de confianga. nos resultados.
H = Autocrata Benevolente: age com Aut ta: vidade. ind dénci
[ 4 Lider energia, autoridade, comprometido com u ot::.raN a.'agr.es:jswl ?c. =y c:pen er;ua,
] 2 Dedicado qualidade, demonstra iniciativa e ambicdo, InICI?'e;:|;a:;(sstare as € cobra
N . atitudes paternalistas. '
= 9 Burocrata: segue ordens, é confiavel,
JEi] 2 . légico, com autocontrole, imparcial e A TR [ LS i
) Lider justc; om suas andlises é decisdes envolvimentos, ndo emite opinides ou
H s } Separado eficiente na manutencdo de sistema,s e expressa posicdes, ndo coopera, ndo se
rotinas comunica com a equipe.
e . . i
=°Teor|a do Caminho—Meta (House) casa . se}o
rseir
2 ) . . o e LY
=_3 O lider deve ajudar os liderados a alcangar suas metas,
o oferecendo a orientacdo necessdria (caminho) para assegurar
m 3 qgue elas sejam compativeis com os objetivos organizacionais.
[} - . . ~
m g * Quatro comportamentos distintos, conforme o tipo de situacao:
B —Diretivo: da a diregdo;
=) - ¢ao;
= 9@ -—Apoiador: atento as necessidades dos subordinados;
el g —Participativo: utiliza as sugestdes dos subordinados em suas
i decisdes:
2 ecisoes,
B . o .
m 2 —Orientado para realizagdes (conquistas): apresenta metas
IFl g desafiadoras para que os subordinados oferecam o melhor
n desempenho possivel
= p p .
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Teoria do Caminho—Meta (House)

* Antes de adotar uma atitude, o lider deve avaliar a situacao.

casa o }

concurseiro

— Oferecer algo que falte ao funciondrio ou ao ambiente de trabalho =
tendéncia de satisfacao e bom desempenho;

—Redundancia e incongruéncias = desmotivagao e ineficacia.

Comportamento do lider:
- Diretivo
- Apoiador

- Participativo

Fatores contingenciais
Ambientais:

- Estrutura da Tarefa
- Sistema Formal de Autoridade

- Grupo de trabalho

Fatores Contingenciais do

Resultados:
- Desempenho

- Satisfagdo

EEEEEEEEEEEEEEEEE
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- Orientado para conguistas

Subordinado:
- Centro de Controle
- Experiéncia
- Capacidade Percebida

Teoria do Caminho—Meta (House)

casa 1o }

concurseiro

T4 84 £ CALS FALA LSTLGA O

Situacao

Subordinado nao
tem autoconfianga

Trabalhe ambiguo

Falta de desafic do
trabalho

Recompensas
inadequadas

L participativa

Comportamento do lider

Lideranga
suportiva

Lideranga
diretiva

Lideranca

Lideranga
orientada para
resultados

Impacto sobre o subordinado

Aumentar a confianga dos
subordinados para alcangar
as recompensas do trabalho

Resultado

Esclarecer os caminhos para
obter as recompensas

dos subordinados e ajustar

Diagnosticar as necessidades

as recompensas
Estabelecer objetivos
wa elevados e desafiadores

Maior esforgo, methor
desempenho e maior
satisfacao

EEEEEEEEEEEEEEEEE
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176

_-.*3 Transacional x Transformacional x Carismatico e \

concurserro
—lﬂ Lider Transacional

. 3 Recompensa contingente: negocia recompensas pelo desempenho
| 3 Administracdo por excecdo (ativa): observa desvios e corrige

« Adm. por excegdo (passiva): intervém apenas quando resultados ndo sdo
H ) alcangados
=2 Laissez-faire: abdica de responsabilidade, evita decisées

Lider Transformacional

Influéncia idealizada - carisma: da visdo e sentido da missdo, estimula orgulho

Inspiragao: comunica altas expectativas e foca esforgos
Estimulo intelectual: promove inteligéncia, racionalidade
Consideragao individualizada: dd atengao individual, personalizada

| 3 Lider Carismatico
32
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EVOLUCAO, PAPEIS E PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

Ha pouco tempo, um Departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista:
contratava profissionais com experiéncia e conhecimento técnico, cuidava da folha de
pagamento e pressupunha que bastava o poder hierarquico e o saldrio no final do més para se
alcancgar a obediéncia dos funcionarios e os resultados esperados.

Os avancos observados nas ultimas décadas tém levado as organiza¢des a buscarem novas
formas de gestdao com o intuito de melhorar o desempenho e alcancgar resultados para o pleno
atendimento das necessidades dos clientes. Devido a isso, o papel das pessoas nas organizacdes
foi revisto: deixaram de ser recursos (ou custos) e assumiram uma posicao estratégica.

O progresso da Gestdo de Pessoas é visto de forma diferente por diversos autores:

1.

Visdo funcionalista — 3 fases:

Operacional — até a década de 60 — fungdes tradicionais de RH;

Gerencial — 60 a 80 — passa a interferir nos diferentes processos da organizac¢ao;
Estratégica — a partir dos anos 80 — pessoas geram valor para a organizagao.

Fischer (2002) - as grandes correntes tedricas sobre gestdo de pessoas podem ser agrupadas
em quatro categorias principais:

Modelo articulado de gestdao de pessoas como departamento pessoal — até década de 20 -
foco no controle, eficiéncia, taylorismo, fordismo;

Como gestdo do comportamento humano — a parit da década de 20 — uso da psicologia,
behaviorismo, pessoas tém necessidades a serem satisfeitas;

Como gestdo estratégica — a partir da década de 70/80 — vincular GP as estratégias, pessoas
colaboram para o alcance dos objetivos;

Como gestdao por competéncia e vantagem competitiva — a partir dos anos 80 — core
competences, busca e vantagens competitivas, papel das pessoas na transi¢cao entre o
estado atual das empresas e onde elas almejam estar no futuro.

As 5 fases evolutivas da GP no Brasil:

1.

Fase contdbil (até 1930): caracteriza-se pela preocupacdo com os custos da organizacdo. Os
trabalhadores eram vistos, exclusivamente, sob o enfoque contabil.

Fase legal (1930 - 1950): preocupacdo com o acompanhamento e manutencdo das recém-
criadas leis trabalhistas da era getulista.

Fase tecnicista (1950 -1965): o Brasil implantou o modelo americano de gestdo de pessoas
e alavancou a func¢ao de RH ao status organico de geréncia.
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4. Fase administrativa (1965 -1985): regulamentada a profissdo Técnico de Administracao.
Apds comego conturbado do regime militar, houve rearticulagdo dos trabalhadores no final
da década de 70, formando a base que implementou um movimento denominado "novo
sindicalismo".

5. Fase estratégica (1985 a atual): demarcada pela introducdo dos primeiros programas de
gestdo estratégica de pessoas atrelados ao planejamento estratégico das organizacdes.

O quadro a seguir mostra a transicdo da visdo sobre as pessoas nas organizagoes.

A Gestdo de Pessoas é o con- Fessoas come recursos | | R
junto de politicas e praticas ne-

cessarias para cuidar do capital * Empregados isolados nos cargos * Colaboradores agrupados em equipes
humano da organizagdo, capi- - Hordrio rigidements estabalecido » Metas negociadas @ compartilhadas
tal este que contribui com seus - preocupacio com nomas & regras * Praccupagio com resuitados
conhecimentos, habilidades e . subordinagio ao chefe « Atendimento o safisfagho do dionia
capacidades para o alcance dos . pigidads & organizagso e i e e e
objetivos institucionais. [T « Intordependdnela com cokiges 8 6quipos
Capital humano é o patriménio  *Allenacto a organizacio RESIIONCR S TR R
(inestimdvel) que uma organi-  “Enfasa na espaciaizagdo * Enfase na ética @ na responsabllidade
zacdo pode reunir para alcangar  ®Executoras detarsfes * Fornecedoras de atividede
vantagens competitivas. Possui  * Enfase nas destrezas manuais + Enfase no conhecimento

dois aspectos principais: * Méo-de-obra « Inteligéncia e talento

e Talento: tipo especial de pessoa, dotada de diferenciais como conhecimento (saber),
habilidade (saber fazer), julgamento (saber analisar o contexto) e atitudes (querer fazer).

e Contexto: ambiente adequado para que os talentos se desenvolvam. E determinado por:

e Arquitetura organizacional: desenho da organizacdo e divisdo do trabalho — deve ser
flexivel, integrador e facilitador da comunicagdo entre as pessoas.

e Cultura: conjunto de caracteristicas que difere uma organizacdo das outras. Deve
inspirar confianca, comprometimento e satisfacao.

e Estilo de gestdo: lideranga, coaching, delegacao, empowerment.

Hoje vivemos na sociedade do conhecimento, na qual o talento humano e suas capacidades
sdo vistos como fatores competitivos no mercado de trabalho globalizado. Nota-se, também,
que o sucesso das organizagdes modernas depende, e muito, do investimento nas pessoas, a
partir da identificacdo, do aproveitamento e do desenvolvimento do capital humano.

Nesse novo contexto, as pessoas sao vistas no ambiente de trabalho como:

e Seres humanos: personalidade prdpria; diferentes entre si; origens e histérias particulares;
conhecimentos, habilidades e competéncias distintas.

e Agentes ativos e inteligentes: fonte de impulso capaz de dinamizar a organizagao, de
muda-la, renova-la e torna-la competitiva.

e Parceiros da organizagao: a partir de uma relacdo ganha-ganha, as pessoas sdo capazes de
conduzir a organiza¢do ao sucesso e, por conseguinte, serem beneficiadas.

e Talentos: portadoras de competéncias essenciais ao sucesso organizacional, consideradas
o principal ativo, pois agregam inteligéncia (capital intelectual) ao negécio.
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As politicas de GP referem-se as maneiras pelas quais a organizacao pretende lidar com seus
membros e por intermédio deles atingir os objetivos organizacionais, permitindo (também) o
alcance dos objetivos individuais. Tais politicas sdo, portanto, como guias de acdo que orientam
0s processos de GP.

Dentre os objetivos da GP, pode-se destacar:

Proporcionar um ambiente com pessoas competentes e motivadas para o alcance dos
objetivos organizacionais e individuais.

Desenvolver o capital humano e o capital intelectual — ativos intangiveis da organizacao;

Desenvolver a gestdo do conhecimento: habilidades, competéncias e tecnologias aplicadas
de forma integrada para concretizar a missao e visao.

Formar competéncias essenciais que atendam as demandas dos diferentes stakeholders,
gerando vantagem competitiva.

Cabe, portanto, a moderna GP atuar nesse ambiente complexo, ajudando a organizacdo a
realizar sua missdo. Ela também gera competitividade a organizacdo, proporciona pessoas
bem treinadas e motivadas, aumenta a autoatualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho,
mantém a qualidade de vida no trabalho, administra e impulsiona a mudanc¢a, mantém politicas
éticas e comportamento socialmente responsavel.

GP como responsabilidade de Linha ou fung¢ao de Staff

No passado, as decisdes de RH eram
totalmente centralizadas no drgao Modelo onten Modclo
. . centralizado descentralizado
de RH e os gerentes de linha tinham
pouca ou nenhuma participacgao. 1 1
O Qeranten aesumem odas
~ . s . O crgda de AH monopodiza
Atendéncia moderna é descentralizar todas s fungbos de FH: by i)
.~ ~ Facistn, ssheciona, Foina,
as decisdes e agdes de GP rumo aos romunera. avaka, promae, e
b3 cu apamenta :
gerentes, que se tornam os gestores S—
de pessoas. 1 1
Watamorto e s odida pca cada i
P § tareh hortirios. salirios, orolns o
rogra bouais para Kodos. metas aspeciboos @ Indvidunis.
s iheleciias pein Solugtes #oh madida para cada
mibclia cu mediang pors todos pesnon do aoodo COM seas
RN (iU
i I
Pessoas Pessoas

Funcdo de Staff
(especialista em RH)
* Cuidar das politicas de RH * Cuidar da sua equipe
* Prestar assessoria e suporte * Tomar decisdes sobre subordinados
* Dar consultoria e orientagdo interna * Executar ages e cumprir metas de RH
* Proporcionar servigos de RH * Alcangar resultados
* Cuidar da estratégia de RH * Cuidar da tatica e das operagdes
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O Macroprocesso de Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas pode ser vista como um macroprocesso composto por diversos processos.
Tais processos, por sua vez, sdo compostos pelas distintas atividades que uma organizacao
realiza para gerenciar as pessoas:

e Agregar pessoas/talentos a organizagdo;

e Integrar e orientar;

e Modelar o trabalho (individual ou em equipe) para torna-lo significativo;
e Avaliar o desempenho e melhora-lo continuamente;

e Recompensar pelo desempenho e alcance de resultados;

e Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar feedback;

e Treinar e desenvolver;

* Proporcionar boas condicdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida;

Na literatura, ndo ha consenso sobre o numero de processos que compdem a gestao de pessoas.
Dessa forma, dependendo do autor, as atividades estarao agrupadas de formas distintas.

Modelo 1 - Dutra: trés processos.

1. Movimentagao: captar, internalizar, transferir, promover, expatriar e recolocar.
2. Desenvolvimento: capacitar, gerir carreira e desempenho.
3. \Valorizagao: remunerar e premiar.

Modelo 2: Chiavenato: seis processos

1. Agregar: recrutamento e selegao.

2. Aplicar: modelagem do trabalho, orienta¢ao e avaliagao do desempenho.

3. Recompensar: remuneracao, beneficios e incentivos.

4. Desenvolver: treinamento, desenvolvimento, aprendizagem e gestao do conhecimento.
5. Manter: higiene, seguranga, qualidade de vida e relagdes sindicais.

6. Monitorar: bancos de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Resumindo: a gestdo de pessoas consiste na maneira pela qual uma instituicdo se organiza
para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho, e, para isso, define principios,
estratégias, politicas e prdticas de gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e
orienta os estilos de atuagdo dos gestores e das pessoas.

A seguir, um modelo de diagndstico de Gestao de Pessoas.
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influéncias ambientais Influéncias organizacionais
externas internas
* Lois o refuiamontos legais + Miszdo organaacional
« Singhcalos * Viséo, chjetivos & estratégia
+ Condigdes econdmicas + Cultura organizacional
* Competitvidade + Natureza cas larefng
+ Concigoes tociaiz # cullurals + Estio de gestio
- Processos de RH o

v
v v v . . B

Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
[ pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
| | * Recrutamento * Modelagem do | | + Flemuneragao * Treinamento + Higiers, + Banco de dadas
| | = Selegio trabalho * Banaficics * Dosarvolvimanio LEGUrENGE & * Sistemas de
: + Avaiagdo de * Incentivos * Aprendizagem qualicads informagtes
desempenho * Gestao do ce vida gerencinis
conhacimanio + Rolactes com
empregatios e
sindicatos

y

Resultados finais desejavels
Praticas #ticas & socialmento Produtos @ senicos compatitivos Cualkdacs de vida
rBSPONSaveis & de alta qualidade na trabalho
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Slides — Evolugao, Papéis e Processos de Gestao de Pessoas

O Papel da Area de RH

¢ Departamento de RH: mecanicista = contratagdes por experiéncia e
conhecimento técnico; folha de pagamento;
Antigamente|  poder hierdrquico + saldrio = obediéncia dos funcionarios e resultados.

® Busca por novas formas de gestdo para melhorar o desempenho e
garantir o pleno atendimento das necessidades dos clientes.

¢ O papel das pessoas nas organizagdes foi revisto: deixaram de ser
recursos (ou custos) e assumiram uma posicado estratégica.

Q000000 VLLLLL

¢ Sociedade do conhecimento.

¢ Talento e capacidades humanas sdo fatores competitivos no mercado de
trabalho globalizado.

¢ O sucesso depende do investimento nas pessoas, a partir da identificacdo,
do aproveitamento e do desenvolvimento do capital intelectual.

'y

Progresso da Gestao de Pessoas casa i B
concurseiro

* Visdo funcionalista — 3 fases:
1. Operacional — até 60s — fungdes tradicionais de RH;
2. Gerencial — até 80s — passa a interferir em outros processos da
organizagao;
3. Estratégica — hoje — pessoas geram valor para a organizacao.

* Fischer (2002) — 4 fases — correntes tedricas:

- Departamento pessoal — ate 20s — controle, eficiéncia, taylorismo,
fordismo;

—Gestdo do Comportamento Humano — até 70s — uso da psicologia,
behaviorismo, pessoas tém necessidades a serem satisfeitas;

— Gestdo Estratégica — 70/80 — vincular GP as estratéFias, pessoas
colaboram para o alcance dos objetivos; descentralizacao da fungcao RH.

- Gestdo por Competéncia e Vantagem Competitiva — a partir dos 90s —
core competences, busca e vantagens competitivas, papel das pessoas na
tra?su;ao entre o estado atual das empresas e onde elas almejam estar
no futuro.
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Caracteristica do
ambiente

Estrutura
organizacional
predominante

Cultura
organizacional

predominante

Ambiente
organizacional

Modo de lidar com
as pessoas

RH no Brasil

Fases:

w N =

organico de

o

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000
u

Industrializagdo,

necessidade de ordem e

rotina.

Burocratica, mecanicista,
funcional, piramidal, rigida,
centralizadora e inflexivel.

Teoria X. Foco no

passado, nas tradicdes e nos
valores conservadores.

Estatico, previsivel,
poucas e gradativas

mudangas.

Pessoas como mao-de-obra
inertes e estaticas.
Enfase nas regras e

controles rigidos para
regular as pessoas

geréncia.

m Era da industrializacio Era da industrializagio
Classica (1900-1950 Neoclassica (1950-1990
GGG RelagGes industriais
; pessoas

Administragdo de
recursos humanos
Dinamismo, instabilidade,
mudangca, necessidade de
adaptacdo.

Mista, matricial, énfase na
departamentalizagdo
por produtos ou servigos ou
unidades estratégicas de
negocios.
Transi¢do. Foco no presente e no
atual.

Enfase na adaptagdo ao
ambiente.

Intensificacdo e aceleragdo das
mudangas ambientais

Pessoas como recursos
organizacionais que devem ser
administrados. Enfase nos
objetivos organizacionais para
dirigir as pessoas.

Fase contdbil (até 1930): custos
Fase legal (1930 - 1950): leis trabalhistas da era getulista.
Fase tecnicista (1950 -1964): funcao de RH adquire status

Fase administrativa (1965 -1985): regulamentada a profissao
Técnico de Administragao. Inicio da articulacdo do "novo
sindicalismo".

Fase estratégica (1985 a atual)
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Era da Informagao
(Apds 1990)

Gestdo de pessoas

Mercado de servigos,
turbuléncia, globalizagao,
necessidade de mudanca.

Fluida, agil e flexivel,

descentralizadora.

Enfase em estruturas organicas

e nas redes de equipes

multifuncionais

Teoria Y. Foco no futuro.

Enfase na mudanga e na

inovacgdo. Valorizagdo do
conhecimento e da criatividade.

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com grandes e

intensas mudangas.
Pessoas como seres humanos
proativos e inteligentes. Enfase
na liberdade e no
comprometimento para
motivar as pessoas.

casa o }

concurseiro
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Pessoas como recureos Pessoas como parceiros concurseiro

Visdo sobres as pessoas

"3
ll

d
]

o }
il
[} g * Empregados isolados nos cargos * Colaboradores agrupados em equipes
il 3 + Hordrio rigidamenta estabslecido « Metas negociadas & compartihadas
= s * Preccupagio com nomas @ regras * Preocupacio com resultados
.g * Subordinagéo ao chefe J\ « Atendimento e satisfagio do cliente
o] - * Fidelidade a organizacao * Vinculagho & missao & 4 visao
= = » Dependéncia da chefia + Interdependéncia com colegas e equipes
. g * Alienacho a organizagao ‘/ * Participacéo @ comprometmento
il 35 » Enfase na espacializagio « Enfase na ética @ na responsabilidade
= = ] * Executoras de tarcfas * Fomnecedoras de atividade
| g * Enfase nas destrezas manuals * Enfase no conhecimento

* Méo-de-obra * Inteligéncia & talento
Visao moderna sobres as pessoas casa, IR

concur FSEII'O

* Seres humanos: personalidade prépria; diferentes entre si; origens e
histdrias particulares;

* Agentes ativos e inteligentes: fonte de impulso préprio capaz de
dinamizar a organizagao.

* Parceiros da organizacao: a partir de uma relagdao ganha-ganha, sao
capazes de conduzir a organizagao ao sucesso e, por conseguinte, serem
beneficiadas.

* Talentos: portadoras de competéncias essenciais ao sucesso
organizacional, consideradas o principal ativo, pois agregam inteligéncia
(capital intelectual) ao negdcio.
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Gestao de Pessoas csca oo B
concursewo
Gestdo de Pessoas é o conjunto de politicas e prdticas
necessdrias para cuidar do capital humano da organizagdo,
capital este que contribui com seus conhecimentos, habilidades e
capacidades para o alcance dos objetivos institucionais.

* Politicas de GP: maneiras pelas quais a organizacao pretende
lidar com seus membros e por intermédio deles atingir os
objetivos organizacionais, permitindo (também) o alcance dos
objetivos individuais

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Gestao de Pessoas —_— )}

concurseiro
* Objetivos:

—Proporcionar um ambiente com pessoas competentes e
motivadas para alcancar os objetivos.

—Desenvolver o capital humano e o capital intelectual.

—Gerenciar o conhecimento: competéncias e tecnologias
aplicadas de forma integrada para concretizar a missao.

—Formar competéncias essenciais que atendam as demandas
dos diferentes stakeholders.
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Gestdo de Pessoas asggmgﬁ,

e Qutros conceitos:

—Capital humano - patrimoénio (inestimavel) que uma
organizacao pode reunir.
oTalento: tipo especial de pessoa, dotada de diferenciais como
conhecimento (saber), habilidade (saber fazer), julgamento
(saber analisar o contexto) e atitudes (querer fazer).
o Contexto: ambiente adequado para que os talentos se
desenvolvam (arquitetura, cultura e estilos de gestao)

—Capital Intelectual - tecnologia, informacao, habilidades e
solucao de problemas.
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Papéis da GP casa i B

concurseiro

Funcado de Staff

(especialista em RH)

¢ Cuidar das politicas de RH ¢ Cuidar da sua equipe

® Prestar assessoria e suporte e Tomar decisdes sobre subordinados
¢ Dar consultoria e orientagdo interna e Executar a¢des e cumprir metas de
® Proporcionar servigos de RH RH

e Cuidar da estratégia de RH * Alcancar resultados

¢ Cuidar da tatica e das operagdes

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Papéis da GP

Tendéncia:
descentralizar as
decisdes e agdes de GP
rumo aos gerentes, que
se tornam os gestores
de pessoas.
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organizacionais.
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Modelo
centralizado

continuum

cxsacc B

FARmcLreaira

v

O 6rgdo de RH monopoliza.
todas as fungoes de RH:
recruta, ssleciona, freina,

remunera, avalia, promove,

desliga ou aposanta

!

v
Tratamento genérico e igual
para todos os funcionarios:
horarios, saldrios, tarefas,
regras iguais para todos.
Regras estabelecidas pela
média ou mediana para todos

¥

Pessoas

Gestao Estratégica de Pessoas
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Modelo
descentralizado

I

¥
Os gerentes assumem todas
as responsabili dades sobre

saus subordinados: recrutam,

salacionam, treinam, remunaram,

avaliam, promovem, desligam
ol aposentam

}

Tratamento In:ll\ddu al e sob
medida para cada funcicndario:
herarios, salarios, tarefas e
metas especificas o individuais.
Solugdes sob medida para cada
pessoa de acordo com suas
diferengas individuais

.

Pessoas

casa o }

concurseiro

« E a unido do RH com metas e objetivos estratégicos, para
melhorar o desempenho organizacional e desenvolver uma
cultura voltada a inovacao e a flexibilidade.

—INTEGRACAO VERTICAL busca o alinhamento das praticas de
gestao de pessoas com os objetivos e estratégias

—~INTEGRACAO HORIZONTAL refere-se a atuacdo coordenada
das diversas atividades de gestao de pessoas tais como:
Recrutamento e Selecao, capacitacao, remuneracao,
avaliacao de desempenho, entre outras.
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Passos da moderna GP )

casa do B
concurseiro

1. Investir fortemente nas pessoas e nos gestores de
pessoas

Transformar Pessoas em Talentos
Transformar Talentos em Capital Humano

Transformar Capital Humano em Capital Intelectual

v > W

Transformar Capital Intelectual em Resultados
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Passos da moderna GP )

casa o B
concurseiro

@)

uatro maneiras pelas quais a gestao de pessoas pode
olaborar com o sucesso organizacional:

(@)

1. tornar-se um parceiro na execugao da estratégia
tornar-se um especialista administrativo

tornar-se um defensor dos funcionarios

> w N

tornar-se um agente de mudanca

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Decreto n® 5.707, de 23/2/2006 )

concurseiro

o

olitica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
dministracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional.
bjetivos:

o >

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacao das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;
IV - divulgacao e gerenciamento das agdes de capacitacao; e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacao.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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L)

Macroprocesso de Gestao de Pessoas ot

* Define principios, estratégias, politicas, praticas e estilos de atuacao
dos gestores e das pessoas.

» Cada autor agrupa as atividades de formas distintas.
—Exemplo 1: Dutra - trés processos:

o Movimentagao: captar, internalizar, transferir, promover, expatriar
e recolocar.

o Desenvolvimento: capacitar, gerir carreira e desempenho.
o Valorizagao: remunerar e premiar.
—Exemplo 2: Chiavenato - seis processos:
o Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter, Monitorar.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Influéncias ambientais
externas

Lais & reguiamentas legais
Sindicalos

Condigoes acondmicas
Cormpatitvidade

Condighes sociais & cullurais

Processos de RH

Influéncias organizacionais
internas

+ Missdo organzacional

+ \iz&o, ohjetivos & estratégia
+ Gultura organizaconal

+ Matureza das larefas

+ Estilo de gestao

!

v !

¥

!

Y ¥

Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monilerar
p P peEss0as pessoas pessoas pessoas
+ Recrutamenta + Modelagem do + Hamunaragan + Treinamento = Higlana, + Banco da dadas
* Selegao trabalha + Baneficios + Desemvolvimentc seguranga e + Siztamas de
« yvaliagio de + Incentivos + Aprendizagem gualidade informacces
desempenho + Gestdo do de vida Qerenciais
conhacimento * Relagdes com
ampragados 8
sindicalas
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Resultados finals desejavels

Priticas éicas e socialmente
rASPONSAWeIs

Produios e sendgos compatitivos
@ da alta gualidacde

Quatidads de vida
ni trabalho
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Administracao

RECRUTAMENTO E SELECAO

S3do as atividades relacionadas a provisdo de pessoas para a organizacdo, ou, em outras
palavras, os métodos utilizados para se preencher uma vaga em aberto.

Envolve pesquisa de mercado, descricdo dos cargos, entrevistas, testes etc. Espera-se que, ao
final do processo, a organizagao esteja abastecida dos talentos humanos necessarios.

O mercado de trabalho é o espaco onde ocorre a relagdo entre empregadores e pessoas. Nele,
os empregadores concorrem em termos de saldrio, oportunidades, beneficios etc.; enquanto
as pessoas concorrem em termos de qualificacdo — habilidades, conhecimentos, personalidade
etc.

A conjuntura social e econdmica condiciona as relagdes do mercado de trabalho. Por exemplo:
se hd excesso de vagas e escassez de pessoas, aqueles profissionais melhor qualificados poderado
escolher organizacdes que oferecam mais beneficios, ou entdo fazer reivindicagdes na prépria
empresa. Porém, se ha escassez de vagas, aumenta a concorréncia entre os profissionais e as
pessoas passam a valorizar mais seus proprios empregos.

Recrutamento

E o conjunto de técnicas e procedimentos que visa divulgar as oportunidades de emprego e
atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos na organizacao.

O recrutamento pode ser feito de duas formas basicas:

Recrutamento interno (in house)

Utiliza o pessoal da prdpria organizacdo para o preenchimento de uma vaga. Hd um
remanejamento de funcionarios, os quais podem ser promovidos e/ou transferidos.

Vantagens Desvantagens

e Aproveita melhor o potencial humano da
organizagao.

e E mais econdmico e mais rapido.

e Probabilidade de melhor selecdo, pois os
candidatos sao bem conhecidos.

e Incentiva o aperfeicoamento dos empre-
gados.

e Facilita a permanéncia e a fidelidade dos
funciondrios.

e Pode bloquear a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas.

e Se a organizacao nado oferecer oportuni-
dades de crescimento no momento ade-
qguado, corre o risco de frustrar os em-
pregados em suas ambicgdes.

e Conflito de interesses e descontenta-
mento dos preteridos.
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Recrutamento externo

Utiliza candidatos de fora da empresa.

Vantagens Desvantagens

Agrega novas experiéncias e conheci-
mentos a organizagao.

Renova a equipe de trabalho.

Facilita a mudanca do status quo.
Aumenta o capital intelectual.

E, geralmente, mais demorado.

E mais caro — despesas com anuncios,
jornais, empresas de recrutamento.

Em principio, € menos seguro que o
interno.

Reduz a fidelidade e a motivacdo interna
ao oferecer oportunidades a estranhos.

Fontes de recrutamento

S3ao os meios mais utilizados para encontrar candidatos e atrai-los para a selegao.

Cadastro de candidatos (internos ou externos) da prépria empresa;

Universidades, escolas, cursos técnicos e profissionalizantes;

Anuncios em jornais e revistas especializadas;

Agéncias de emprego, de outplacement, ou headhunters (caga-talentos);

Entidades de classe — sindicatos, associagdes, conselhos etc.

Recomendacdes, indicacdes (networking);

Sites especializados (virtual).

Sele¢ao

E um processo de comparacio e decisdo: escolha da
pessoa certa, para o cargo certo. Tem por objetivo

basico escolher o(s) candidato(s) mais adequado(s) as
necessidades da organizacdo dentre aqueles recrutados

e, para isso, utiliza instrumentos de andlise, avaliacdo e
comparacgdo de dados.

192

Requisitos do  Caracteristicas do
cargo candidato
Competéncias Competéncias
desejadas oferecidas
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Modelos basicos de sele¢ao de pessoal

Conforme tratamento dado aos candidatos, o processo seletivo pode envolver quatro tipos de
decisoes:

2} Selecdo: varios candidatos para uma

1) Colocacdo: um candidato para uma yaga.

1
. Candidato \
Candidato ' o oy
e

3) Classificacao: varios candidatos para

varias vagas.

Candidato
Candidato

Candidato

4) Agregacao de valor: busca ampliar o conjunto de
competéncias da organizacao.

Cada candidato é analisado do ponto de vista das
competéncias que oferece para incrementar as
competéncias da organizacdo. Caso as competéncias
interessem a organizacao, ele é contratado.

A base para a selecado de pessoas esta na coleta de informagdes sobre o cargo a ser preenchido
ou sobre as competéncias desejadas pela organizacgao.

Informacgodes sobre o cargo

Cargo é um conjunto de fun¢des —tarefas e atribuicdes — com uma posicao definida na estrutura
organizacional. E a menor unidade de trabalho de uma organizacao.
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Métodos e processos de trabalho: como as tarefas ou atribuigtes serdo desempenhadas
Responsabilidade: a quem o ocupante do cargo devera se reportar

Autoridade: quem o ocupante do cargo devera supervisionar

Existem diversas formas de se definir as caracteristicas de um cargo:

e Descrigcdao do cargo: revela o que o funcionario faz, quando faz, como faz, onde faz e por
gue faz. Em suma, relaciona as tarefas e os deveres do cargo.

e Analise do cargo: revela os requisitos necessarios ao ocupante - aptiddes, conhecimentos,
habilidades e responsabilidades, bem como os riscos e as condi¢des de trabalho.

e Técnica dos incidentes criticos: supervisores fazem anotagées sobre fatos e
comportamentos das equipes, revelando caracteristicas desejdveis — que melhoram o
desempenho — e indesejaveis nos futuros contratados.

e Requisi¢ao de pessoal: € o documento emitido pela chefia, solicitando a contratagdo de
uma pessoa e informando os requisitos para se ocupar o cargo.

e Andlise no mercado: ocorre geralmente quando o cargo é novo na organizacdo e, assim,
por ndo se saberem as caracteristicas essenciais, faz-se uma pesquisa no mercado.

e Hipotese de trabalho: quando nenhuma das demais alternativas pode ser aplicada, resta
estimar/simular o contelddo do cargo e suas caracteristicas essenciais.

Em suma, as caracteristicas advém do mapeamento do trabalho. Assim, produz subsidios para
o recrutamento e a selegdo das pessoas, a identificacdo das necessidades de treinamento, o
planejamento da forca de trabalho, a avaliagcdo de cargos e saldrios, promog¢des, beneficios etc.

Mapeamento das competéncias

Competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrio para que as
pessoas possam exercer suas funcdes, gerando resultados positivos para a organizacao.

As competéncias podem ser hierarquizadas da seguinte forma:

e Competéncias essenciais da organizacdo (core competences) - sdo aquelas que diferenciam
a organizac¢ao ante seus competidores.

e Competéncias funcionais — cada unidade deve possuir para apoiar as competéncias
essenciais.

e Competéncias gerenciais — cada gestor deve ter para lidar com pessoas.

e Competéncias individuais — cada individuo aprende e desenvolve em suas atividades
pessoais.
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Perfil do candidato

O perfil "profissiografico" representa o somatério do perfil psicolégico desejado com as
competéncias gerais, as especificas e o potencial de desempenho do candidato.

Quase sempre, as caracteristicas individuais estdo relacionadas a quatro aspectos principais:

e As tarefas que serdo executadas: cada tipo de tarefa exige um diferente conjunto de
aptidoes — fala, escrita, calculos, forga etc.

e Ainterdependéncia com outras tarefas: organizacao, concentracdo, coordenacdo etc.

e A interdependéncia com outras pessoas: relacdao interpessoal, iniciativa, lideranca,
subordinacdo, comunicacao etc.

e A interdependéncia com a organizacdo: compatibilidade com objetivos organizacionais,
competéncias requeridas vs. oferecidas.

Com esses dados em maos, o selecionador faz um desenho do perfil do "candidato modelo".

Técnicas de selecao

Servem para tracgar o perfil do candidato avaliado. Dentre os candidatos, sera contratado aquele
cujo perfil mais se assemelhe ao “candidato modelo”.

As técnicas de selecdo podem ser agrupadas em cinco categorias:
e Entrevistas
e Provas de conhecimentos/capacidade
e Testes psicoldgicos
e Testes de personalidade

e Técnicas de simulacdo

Entrevistas

E a técnica mais utilizada e permite que o selecionador tenha contato direto com candidato.

Nela, de um lado fica(m) o(s) entrevistador(es) — tomador(es) de decisdes —, e de outro, o
candidato.

A técnica consiste em fazer perguntas de forma a aplicar determinados estimulos (verbais,
visuais etc.) para verificar as reagdes (verbais, gestuais etc.) do candidato e, com isso,
estabelecer as possiveis relacGes de causa e efeito, ou verificar seu comportamento diante de
determinadas situagdes.

A entrevista distingue-se de uma simples conversacdo, pois possui um objetivo definido —
conhecer o candidato. Sendo assim, o melhor aproveitamento da entrevista requer que ela
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seja conduzida de maneira previamente determinada, com planejamento de todos os passos, e
submetida a controle e avaliagao.

Vantagens Desvantagens

e Grande subjetividade, margem de erro e

e Permite o contato face a face com o variacdo.

candidato. e Alguns candidatos (capazes) ficam ner-
e E mais humana. VOSO0S.
e Proporciona interagao direta. ¢ Dificuldade de comparar varios candida-
e Permite avaliar como o candidato se tos entre si.

comporta e ver suas reagoes. e Exigéncia de um entrevistador muito

bem treinado e centrado

Tipos de entrevista

Totalmente padronizada: é estruturada possui roteiro preestabelecido. O entrevistador faz
perguntas padronizadas e previamente elaboradas, solicitando respostas definidas e fechadas
— verdadeiro ou falso, sim ou ndo, multipla escolha etc. Ao mesmo tempo em que supera as
limitagdes de um mau entrevistador, ela limita as a¢des e a flexibilidade.

Padronizada apenas nas perguntas: as perguntas sdo previamente elaboradas (como uma
espécie de check list), mas as respostas dos candidatos sdo abertas — livres.

Diretiva: é uma entrevista de resultados. Determina o tipo de resposta desejada, mas nao
especifica as questdes, ou seja, deixa as perguntas a critério do entrevistador.

Nao diretiva: é a entrevista totalmente livre (exploratdria, informal, ndo estruturada), que
ndo especifica as questdes nem as respostas requeridas. Permite alcancar um maior nivel de
profundidade, mas pode ocorrer a omissdo ou esquecimento de abordar algum tema.

Provas de Conhecimentos ou de Capacidade

As provas procuram medir o grau de conhecimento profissional e técnico dos candidatos em
relacdo aos requisitos do cargo. Pode medir conhecimentos e/ou capacidades (desempenho).

Quanto a maneira como sao aplicadas, as provas podem ser orais, escritas, ou de realizagao
(solicitam a execugdo de um trabalho/tarefa).

Quanto a abrangéncia, as provas podem ser gerais — aferem no¢des de cultura geral ou
generalidades de conhecimento —, ou especificas — aferem os conhecimentos técnicos e
especificos diretamente relacionados ao cargo.

Quanto a organizac¢ao, podem ser tradicionais — dissertativa e expositiva —, objetivas — multipla
escolha, lacunas, escala de concordancia/importancia etc. — ou mistas.
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Testes Psicolégicos

Enquanto provas e entrevistas buscam medir a capacidade atual e as habilidades do candidato,
os testes psicologicos medem as aptiddes individuais, oferecendo um progndstico sobre o
futuro do profissional.

A aptiddo representa a predisposicdao em aprender determinada habilidade de comportamento.
Assim, a aptiddo é uma habilidade em estado latente na pessoa e que pode ser desenvolvida ou
ndo por meio do exercicio ou da pratica.

O resultado do teste geralmente é um indice que é comparado a escalas ponderadas. Um
exemplo conhecido sdo os "testes de inteligéncia".

Os testes psicoldgicos tém trés caracteristicas que as entrevistas e provas ndo possuem:
1. Preditor — é capaz de prognosticar o desempenho futuro da pessoa no cargo.
2. Vidlido — capacidade de medir exatamente aquela variavel humana que se prop&e a medir.

3. Preciso — quando aplicado varias vezes em uma mesma pessoa, ndo apresenta distor¢oes
consideraveis em seus resultados.

A Teoria Multifatorial de Thurstone (de Louis L. Thurstone) é uma abordagem conhecida
a respeito das aptiddes. Ele definiu sete habilidades mentais primarias (relativamente
independentes e que compdem a estrutura mental das pessoas) e criou um conjunto de testes
para medi-los:

V: Verbal comprehension - Compreensdo Verbal - leitura, analogias verbais, vocabulario.

W: Word fluency - Fluéncia de Palavras: fala, fluéncia, dominio do vocabulario.

N: Numerical ability — Habilidade Numérica: rapidez e exatiddao em calculos aritméticos.

S: Spatial visualization - RelagBes Espaciais: visualizar relacdes em duas e trés dimensdes.

M: Associative memory - Memaria Associativa: capacidade de memorizacdo e associacao.

P: Perceptual speed — Percepc¢do rapida: rapidez em identificar diferencas e semelhancas.

R: Reasoning - Raciocinio: capacidade de raciocinar indutivamente e dedutivamente.

Além dos fatores especificos, ha o Fator G — Inteligéncia Geral — que condiciona e complementa
todas aptiddes.

Howard Gardner, por sua vez, criou a Teoria das Multiplas Inteligéncias, que define sete tipos de
inteligéncias que determinam distintas habilidades: |I6dgico-matematica; verbal e comunicativo-
linguistica; musical; espacial; corporal-cenestésica; interpessoal; intrapessoal. Posteriormente
foram incluidas duas inteligéncias: pictografica e naturalista (existencialista).

Testes de Personalidade

Personalidade é a integracdo das distintas caracteristicas pessoais (um todo).
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Apesar da grande variedade de teorias, hd um certo consenso sobre cinco fatores basicos da
personalidade (big five):

e Extrovertido: energia positiva, sociavel, gregario, ativo.

Agraddvel: soliddrio, cooperativo, flexivel, confiavel, franco.

e Consciente: rigoroso, autodisciplina, responsabilidade, planejamento e perseveranca.

Neurdtico: emogdes negativas como ansiedade, raiva, depressao e vulnerabilidade.

Aberto a experiéncias: aventura, imaginacao, originalidade e curiosidade.

Os testes de personalidade sdo, portanto, psicodiagndsticos que analisam os diversos tracos de
personalidade, aspectos motivacionais, interesses e disturbios.

Embora ndo permitam inferéncias precisas sobre o sucesso profissional do avaliado, tais
testes indicam estados temperamentais, conflitos emocionais, necessidades ou pressées que
impactam na sua vida.

Os testes podem ser genéricos — quando revelam tracos gerais de personalidade —, ou
especificos — quando pesquisam determinados tragos, como equilibrio emocional, frustracdes,
interesses, motivacao etc.

Técnicas de Simulagao

Criam situagGes para os candidatos interagirem e participarem ativamente e, dessa forma,
permitem avaliar seu comportamento em situacdes pré-determinadas. Exemplos:

e Provas situacionais: simulam tarefas do cargo, como digitacdo, operagdo de equipamentos
etc.

e Dinamicas de grupo: deixam de lado a avaliacdo individual (isolada) e passam a verificar
a acdo social. Envolvem jogos e atividades que obrigam os participantes a interagirem,
permitindo que se observe o relacionamento, a integracao social, a lideranca etc.

e Psicodrama: busca a expressdo da personalidade a partir da representacdo de um papel.
Dessa forma, o candidato fica livre para expressar seus sentimentos, valores e emogdes.

Avaliacao e Resultados

Geralmente, escolhe-se mais de uma técnica para cada processo seletivo. Cada técnica auxilia
as demais, fornecendo amplo conjunto de informacdes sobre os candidatos e facilitando a
escolha do mais adequado a organizacao.

Cada processo deve ser avaliado em termos de eficiéncia — insumos utilizados — e de eficacia —
resultados alcancados.
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Slides — Recrutamento e Selecao

Agregar Pessoas s
concurseiro
* Provimento de pessoas - métodos utilizados para se preencher
uma vaga em aberto.

Mercado de Trabalho:
Empregadores concorrem com saldrio,
oportunidades, beneficios etc.
X
Pessoas concorrem com sua qualificagao — habilidades,
conhecimentos, personalidade etc.

* Espera-se que, ao final do processo, a organizacao esteja
abastecida de talentos humanos necessarios ao seu
funcionamento.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Recrutamento k)

casa L
concurseiro

* Conjunto de técnicas e procedimentos que visa:
—divulgar as oportunidades de emprego;

— procurar/atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos na organizacao.

* Pode ser Interno ou Externo (ou misto)

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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m 2 Recrutamento interno (in house) )
m g « Utiliza o pessoal da prdpria organizacdo para o preenchimento Soncurseiro
] 5 de uma vaga (remanejamento de funciondrios).
il

9
i -
H g ¢ Aproveita melhor o potencial ¢ Pode bloquear a entrada de novas
[ >4 humano da organizacdo. ideias, experiéncias e expectativas.
= ) * E mais econdmico e mais rapido. ¢ Se a organizacao ndo oferecer
W @ | * Probabilidade de melhor selegdo, oportunidades de crescimento no
E1] 2 pois os candidatos s30 bem momento adequado, corre o risco
Bl 9 conhecidos. de fr.usitrar os empregados em suas
u = | * Incentiva o aperfeioamento dos ambigdes.

il = empregados. e Conflito de interesses e

= ® | * Facilita a permanéncia e a fidelidade descontentamento dos preteridos.
= dos funcionarios.

H

s }

D Recrutamento externo }
| = casa i
I - . concurseiro
ol Utiliza candidatos de fora da empresa.

o ]

il

-
5

= Desvantagens
. g
- e S _
= 9 | ¢ Agrega novas experiéncias e e E, geralmente, mais demorado que
o 9| conhecimentos a organizagao. o recrutamento interno.

m D | ¢ Renova a equipe de trabalho. e E mais caro — despesas com
@ 9| « Facilita a mudanca do status quo. anuncios, jornais, empresas de
5] 3 e Aumenta o capital intelectual. recrutamento.
H 4 * Em principio, € menos seguro do
il ol gue o recrutamento interno.
| g e Reduz a fidelidade e a motivagdo
] 2 interna ao oferecer oportunidades a
| s estranhos.
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Fontes de recrutamento casa ¢ }

concurseiro

* Meios mais utilizados para encontrar candidatos e atrai-los para
a selecao.
—Cadastro de candidatos (internos ou externos) da prépria empresa;
—Universidades, escolas, cursos técnicos e profissionalizantes;
—Anuncios em jornais e revistas especializadas;

—Agéncias de emprego, de outplacement, ou headhunters (caga-
talentos);

—Entidades de classe — sindicatos, associag¢des, conselhos etc.
—Recomendacgdes (networking);
—Sites especializados (virtual).

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Selecao cosa, I
concurseno
* Processo de comparacgao e decisao:
—escolha da pessoa certa para o cargo certo.

* Objetivo: escolher o(s) candidato(s) mais adequado(s) as
necessidades da organizacao.

Requisitosdo  Caracteristicas do

cargo candidato
Competéncias Competéncias
desejadas oferecidas
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B
casa o

COT’ICLIFSGH’O

-9 Selecao: 4 modelos basicos

* Colocagdo: um candidato « Selegdo: varios candidatos
para uma vaga. para uma vaga.

EZm~,

Candidato [ % Vaga

=3 e
— ¢ Classificagao: varios

candidatos para varias vagas. * Agregacdo de valor: ampliar as
competéncias da organizacdo.

Candidato t

interessam a
organizagao

Candidato

Candidato

Candidato

COT’ICUT’SEII’O

:ia Caracteristicas do cargo -y )

* Cargo: conjunto de fungdes — tarefas, atribuigdes,
relacionamentos — com uma posicao definida na estrutura
organizacional.

* O mapeamento do trabalho produz subsidios para outros
subprocessos de RH.
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9 Caracteristicas do cargo )
_ i concurseiro
Formas de se definir as caracteristicas de um cargo:
_ i~ Técnica dos incidentes
Descri¢ao do cargo Analise do cargo o
criticos
anotagbes dos supervisores
0 que, quando, como, onde
P - - sobre fatos e
e por que o funciondrio faz. requisitos necessarios ao
. comportamentos das
Relagdo tarefas/ deveres do ocupante. - o
equipes — caracteristicas
cargo. A AP
desejaveis e indesejaveis.
Requisi¢ao de pessoal Analise no mercado Hipétese de trabalho
e 7\ e 7\ e 7\
documento da chefia . N . =
L = pesquisa de mercado — estimativa/simulagdo do
solicitando contratagdo e P . .,
; 2 caracteristicas essenciais do contetdo do cargo e suas
informando os requisitos do _ o
cargo. caracteristicas essenciais.
cargo.
_ J _ J _ A

Perfil do Candidato i) >

oncurseiro

(INTA S8 EM G FARA ESTLCAX CONDSCD

il

perfil competéncias | competéncias potencial de
psicoldgico gerais especificas | desempenho

Candidato Modelo

Interdependéncia com Interdependéncia com
AptidGes para tarefas: outras tarefas: outras pessoas: relacdo
fala, escrita, calculos, organizagao, interpessoal, iniciativa,
forcga etc. concentragao, lideranga, subordinacao,
coordenagao etc. comunicagao etc.
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Técnicas de selecdo -

concurseiro

* Servem para tracgar o perfil do candidato avaliado.
—Entrevistas
—Provas de conhecimentos/capacidade
—Testes psicoldgicos
—Testes de personalidade
—Técnicas de simulacao

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000

Entrevistas R}

casa o B
concurseiro

Procedimento basico:

* Entrevistador (tomador de decisdes) aplica estimulos (verbais,
visuais etc.) para verificar as reacoes (verbais, gestuais etc.) do
candidato e, com isso, estabelecer as possiveis relacdes de
causa e efeito, ou verificar seu comportamento diante de
determinadas situagdes.

* Distingue-se de uma simples conversagao, pois possui um
objetivo definido — conhecer o candidato.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000
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Entrevistas S

casa do B
concursewo

Desvantagens

¢ Permite o contato face a face ¢ Grande subjetividade, margem
com o candidato. de erro e variagao.
e E mais humana. ¢ Alguns candidatos (capazes)

. . o~ 1 ficam nerv .
¢ Proporciona interacdo direta. ca E€rvosos

¢ Dificuldade de comparar

® Permite avaliar como o . . . .
varios candidatos entre si.

candidato se comporta e ver

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

suas reacgoes. ¢ Exigéncia de um entrevistador
muito bem treinado e
centrado.
Tipos de Entrevista g )

concurseiro

1. Totalmente padronizada: estruturada, com roteiro
preestabelecido e respostas definidas e fechadas.

N

Padronizada apenas nas perguntas: as perguntas sao
previamente elaboradas (check list), mas as respostas sao livres.

w

Diretiva: determina o tipo de resposta desejada, mas nao
especifica as questoes.

B

Nao diretiva: totalmente livre — permite maior aprofundamento,
mas pode “perder” temas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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casacc B

concurseiro

Provas de Conhecimento ou Capacidade

Medem o grau de conhecimento profissional e técnico dos
candidatos em relacao aos requisitos do cargo.

Divididas quanto a:
* Maneira como sao aplicadas: orais, escritas, ou de realizacao.

* Area de conhecimentos abrangidos: gerais ou especificas.

* Organizacao (elaboracdo): tradicionais, objetivas, ou mistas.

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000

Testes Psicolégicos cosago B

concurseiro

Medem as aptiddes individuais, determinando um indice que é
comparado a escalas ponderadas.
* Aptidao é:

—a predisposicdao em aprender ou desenvolver algo.

—uma habilidade em estado latente, que pode ser
desenvolvida ou ndo por meio do exercicio ou da pratica.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Testes Psicoldgicos s

concurseiro
Trés caracteristicas:

Preditor — capaz de prognosticar o desempenho futuro da pessoa no
cargo.

Valido — capacidade de medir exatamente aquela variavel humana que
se propde a medir.

Preciso — quando aplicado vdrias vezes em uma mesma pessoa, nao
apresenta distor¢cdes consideraveis em seus resultados.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
000000000000000000

Testes Psicologicos - aptidoes .

concurseiro
* Teoria Multifatorial de Thurstone:

—V: Verbal comprehension - Compreensao Verbal -
leitura, analogias verbais, vocabulario.

—W: Word fluency - Fluéncia de Palavras: fala
—N: Numerical ability — Habilidade Numérica

—S: Spatial visualization - Relagcdes Espaciais

—M: Associative memory - Memdria Associativa
—P: Perceptual speed — Percepc¢ao rapida

—R: Reasoning — Raciocinio, deducao

—G — Inteligéncia Geral — que é a unido de todos.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Testes de Personalidade casacc B

concurseiro
* Personalidade é a integracao das distintas caracteristicas
pessoais (um todo).

* Testes nao permitem inferéncias precisas sobre o
sucesso profissional.
oApenas analisam os diversos tragos de

personalidade, aspectos motivacionais, interesses,
estados temperamentais, disturbios, conflitos etc.

EEEEEEEEEEEEEEEEDN
000000000000000000

Técnicas de Simulacao casa }
concurseiro
Criam situagOes para os candidatos interagirem e participarem
ativamente.
Exemplos:

* Provas situacionais: simulam tarefas do cargo.

* Dinamicas de grupo: jogos e atividades de interacao.

* Psicodrama: expressao da personalidade a partir da
representacao de um papel. O candidato fica livre para
expressar seus sentimentos, valores e emocoes.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) visa aproveitar as habilidades mais eximias
dos funcionarios, buscando um ajustamento entre tecnologia, tarefas e empregados e
proporcionando a estes um ambiente mais agradavel, humanizado e saudavel para o
desenvolvimento de suas atividades laborais. Visa também desenvolver um ambiente de
trabalho que seja tdo bom para as pessoas quanto para salde econ6mica da organizagao.

O termo Qualidade de Vida no Trabalho foi cunhado por Louis Davis, na década de 1970,
quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos. Para ele, o conceito de QVT referia-
se a preocupac¢do com o bem-estar geral e a salde dos trabalhadores no desempenho de suas
tarefas.

Atualmente, o conceito de QVT envolve os aspectos fisicos, ambientais e psicoldgicos do local
de trabalho. Esses fatores sdo importantes, pois podem definir a permanéncia das pessoas na
organizac¢do e, mais do que isso, a sua motivacao para o trabalho e para o alcance dos objetivos
organizacionais.

A competitividade organizacional passa pela QVT. Para bem atender o cliente externo, a
organizacdo ndo deve esquecer do cliente interno: o trabalhador. Isto significa que, para
satisfazer o cliente externo, torna-se relevante satisfazer os seus funciondrios responsdveis
pelos produtos e/ou servicos oferecidos.

O conceito de Qualidade de Vida no Trabalho implica um profundo respeito pelas pessoas.
Para alcancar niveis elevados de qualidade e produtividade, as organizacdes precisam de
pessoas motivadas, que participem ativamente nos trabalhos que executam e que sejam
adequadamente recompensadas pelas suas contribuicdes. QVT envolve os aspectos intrinsecos
e extrinsecos do cargo, afetando atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a
produtividade individual e grupal, tais como: motivacao para o trabalho, adaptabilidade a
mudancas no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudancgas.

A QVT assimila duas posi¢cdes antagonicas: de um lado as reivindicagbes dos empregados
guanto ao bem-estar e satisfacdo no trabalho; de outro, o interesse das organiza¢des quanto
aos seus efeitos potenciais sobre a produtividade e qualidade.

Modelos de QVT

A QVT ndo é determinada apenas pelas caracteristicas individuais (necessidades, valores,
expectativas) ou situacionais (estrutura organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas,
politicas internas), mas sobretudo pela atuagao sistémica dessas caracteristicas individuais e
organizacionais.
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A QVT, portanto, é um construto complexo que envolve uma séria de fatores: a satisfacdo com
o trabalho executado, as possibilidades de futuro na organizagdo, o reconhecimento pelos
resultados alcancados, o saldrio percebido, os beneficios auferidos, o relacionamento humano
dentro do grupo e da organizacdo, o ambiente psicolégico e fisico de trabalho, a liberdade e
responsabilidade de decidir, as possibilidades de participar, etc.

Para demonstrar esses fatores que afetam a QVT foram desenvolvidos diversos modelos de
indicadores de qualidade de vida. Os modelos mais conhecidos sdao de Nadler e Lawler, Walton,
Hackman e Oldhan.

Modelo de Nadler e Lawler

A QVT esta fundamentada em quatro aspectos:
e Participacdo dos funciondrios nas decisées.
* Inovagdo no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional.

e Reestruturacdo do trabalho através do enriquecimento das tarefas e de grupos auténomos
de trabalho.

e Melhoria no ambiente de trabalho quanto as condicdes fisicas e psicoldgicas, hordrio de
trabalho etc.

Estes aspectos demonstram que o ser humano passa a ser parte integrante das organizagdes
e mostra a evolucdo da importancia dos mesmos. Por exemplo: a tendéncia da participacdo
nas decisdes toma lugar da ideia predominante até pouco que alguns funcionarios deviam ser
simples executores e outros, com mais capacidades, os planejadores e “pensadores”.

Modelo de Hackman e Oldhan

Para Hackman e Oldhan, as dimensdes do cargo sdao fundamentais na QVT, estes aspectos
produzem estados psicoldgicos criticos que conduzem a resultados pessoais e de trabalho que
afetam diretamente a qualidade de vida no trabalho.

Os aspectos baseados nos cargos sdo:

e Variedades de habilidades: o cargo exercido deve exigir varias e diferentes habilidades e
conhecimento.

e Identidade da tarefa: ressalta a importancia do individuo sobre as suas tarefas, o trabalho
deve ser realizado do inicio ao fim, para que este perceba que produz um resultado
palpavel.

e Significado da tarefa: a pessoa deve ter uma clara percepg¢do de que forma o seu trabalho
produz consequéncia e impactos sobre o trabalho dos demais.

e Autonomia: defende-se a responsabilidade pessoal para planejar e executar as tarefas e
independéncia para desempenha-las.
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e Feedback: a ideia do feedback é simples, mas de grande importancia para as pessoas no
trabalho, pois através desse retorno é que o trabalhador poderd fazer uma autoanalise,
visando a melhorias em sua conduta profissional.

e Inter-relacionamento: o contato interpessoal do ocupante com outras pessoas ou clientes
deve ser estimulado.

O modelo de Walton

O modelo proposto por Walton é divido em oito fatores:

Fatores de QVT Dimensoes

e Salario adequado ao trabalhador.
1. Compensacio justa e adequada. e Equidade ou compatibilidade interna.
e Equidade e compatibilidade externa.

e Jornada de trabalho.

2. Condicdes de seguranca e saude no trabalho. . .. ,
. : . e Ambiente fisico (seguro e saudavel).

e Autonomia.

¢ Significado da tarefa.

3. Utilizacdo e desenvolvimento de capacidades. | ¢ |dentidade da tarefa.

e Variedade de habilidades.

e Retroagdo e retroinformacgao.

e Possibilidade de carreira.
e Crescimento profissional.
e Seguranca do emprego.

4. Oportunidades de crescimento continuo e
seguranga.

¢ lgualdade de oportunidades.

e Relacionamentos interpessoais e
grupais.

e Senso comunitdrio.

5. Integracdo social na organizacao.

e Respeito as leis e direitos trabalhista.

e Privacidade pessoal.

e Liberdade de expressao.

e Normas e rotinas claras da organizacao.

6. Garantias constitucionais.

e Papel balanceado do trabalho na vida

7. Trabalho e espaco total de vida.
pessoal.

e Imagem da empresa.

* Responsabilidade social pelos produtos/

8. Relevancia social da vida no trabalho. Servigos.

e Responsabilidade social pelos
empregados.
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Slides — Qualidade de Vida no Trabalho

Qualidade de Vida no Trabalho casa i B
concurseiro
* QVT: aproveitar as habilidades dos funciondrios, buscando um
ajustamento entre tecnologia, tarefas e empregados e
proporcionando um ambiente agradavel.

—QVT afeta o comportamento, a motivacao e o desempenho.

* Envolve aspectos fisicos, ambientais e psicolégicos do trabalho:
—Fatores intrinsecos e extrinsecos do cargo.
—E fruto da atuacdo sistémica de caracteristicas individuais
(necessidades, valores, expectativas) e situacionais (estrutura

organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, politicas
internas).

EEEEEEEEEEEEEEEEN
Q00000000000000000

* Assimila duas posi¢cOes antagoOnicas:
—bem-estar e satisfacdao no trabalho X produtividade e qualidade.

B 2>Modelos de QVT -

concurseiro
9 * Estudos que buscaram encontrar fatores (indicadores) da QVT.

—a satisfacdao com o trabalho executado, as possibilidades de futuro na
organizacao, o reconhecimento pelos resultados alcancados, o salario
percebido, os beneficios auferidos, o relacionamento humano dentro
do grupo e da organizacdo, o ambiente psicolégico e fisico de
trabalho, a liberdade e responsabilidade de decidir, as possibilidades
de participar, etc.

* Trés principais modelos:
—Nadler e Lawler
—Hackman e Oldhan
—Walton

EEEEEEEEEEEEEEEN
Q0000000000000
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Qualidade de Vida no Trabalho casado‘

concurseiro

* Modelo de Nadler e Lawler: participacdao dos funcionarios nas
decisdes; inovacao no sistema de recompensas; enriquecimento de
grupos autonomos de trabalho; melhoria nas condicdes fisicas e
psicolégicas, horario de trabalho etc.

* Modelo de Hackman e Oldhan: variedades de habilidades;
identidade e significado da tarefa; autonomia; feedback; inter-
relacionamento.

Modelo de Walton casado‘

concurseiro
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Conhecimento Especifico

TRABALHO EM EQUIPE

Grupo é um conjunto de pessoas que podem ou nao ter objetivos comuns, e que, em geral, se
reinem por afinidades. No entanto o grupo ndo é uma equipe.

A equipe é mais que um grupo, pois nela as pessoas compreendem seus papéis e estdo
engajadas para alcangar os objetivos de forma compartilhada. Além disso, a comunicagao entre
os membros é verdadeira, as opinides diferentes sdo estimuladas e ha alto grau de participacao
e interagao dos componentes.

Resumindo, um grupo passa a ser uma equipe quando existe:

Clareza de objetivos e metas;
Percepcao integrada e decisdes conjuntas — desempenho coletivo;
Habilidades complementares;

Divisdao de papéis, fungbes e lideranga compartilhada — responsabilidades individuais e
mutuas

Definicdo da organizagdo do trabalho e dos niveis de autonomia;

RelagGes efetivas entre si e com o lider (ajustes interpessoais, resolucdao de conflitos);
Comunicacao efetiva, diversidade, engajamento ;

Sinergia positiva.

Grupos de Equipes de
Trabalho Trabalho

H N
+ Compartihamento - Desempenho
da Informa; 40 coletvo
+ Neuo < smarga > . postvo

(&s vezes negativo)

« Individual * Individua e miituo

= Aleatbrio e Variado » Complementar
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A equipe nao é a simples soma de individuos e comportamentos, ela assume configuragao
prépria que influencia nas a¢des e nos sentimentos de cada um, proporcionando sinergia,
coesdo, cooperacgao e coordenacao, simpatia, carinho, harmonia, satisfacao.

O trabalho em equipe é valorizado, pois quase sempre produz melhores resultados do que o
trabalho individual. O conjunto de pessoas faz as equipes terem mais fontes de informacao,
conhecimentos, criatividade e experiéncias. O trabalho em equipe incrementa a aprendizagem
e a satisfacdo das pessoas.

Tipos de Equipes

. Compostas por funcionarios da mesma area, que se retinem durante algumas

@2 -«@  horas por semana para discutir formas de melhorar a qualidade, a eficiéncia e

J ‘ o ambiente de trabalho.

i st e

Solucéo
de problemas

/I l\\ Da autonomia e responsabilidade as pessoas e as faz sentirem-se engajadas
g F Y ) - .
\:{4’;, - com os resultados a serem atingidos.
\ e\ S
& _{f“_‘_*‘:-' Os membros se envolvem no processo de trabalho e assumem o

planejamento, cronograma, delegam tarefas aos membros, exercem o

Aul’oge- controle e implementacéo de acies para a resolucéo de problemas.
renciada

Formadas por funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas de
diferentes setores da organizacio, que se unem para cumprir
uma atividade.

Multifuncional

9. .*- ,? | Usa a tecnologia da informacéo para reunir pessoas fisicamente
i Te:mb;{, % 1 distantes e permitir que atinjam um objetivo comum.
" :* 2 B . Permitem que as pessoas interajam, colaborem, utilizando meios de
‘ E i ~ comunicacio como redes internas e externas, videoconferéncia ou
Virtual correio eletrnico.
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Uma equipe eficaz é resultado da combinacdo de trés fatores: o contexto (recursos, estrutura,
clima, recompensas), a composi¢ao (personalidade dos membros, capacidade, diversidade,
tamanho, flexibilidade, preferéncias) e os processos de trabalho e de relacionamento (metas,
propdsitos comuns, autoconfianca, nivel de conflito).

As equipes devem ser estruturadas levando em consideracdo os perfis ou tendéncias pessoais
e personalidade dos individuos — uma equipe de lideres ndo pode progredir, pois onde todos
queiram liderar, a administracdao de conflitos ocupard a maior parte do tempo disponivel para o
trabalho em equipe.

Diversos fatores interferem trabalho em equipe. Dentre os fatores positivos estdo:
comportamento receptivo, empatia, cooperacdo, comunicacdo eficiente, visdo estratégica,
relagGes ganha-ganha, assertividade™* etc.

e Assertividade — conjunto de recursos cognitivos e comportamentais, inatos ou
adquiridos, que permitem ao individuo afirmar-se social e profissionalmente sem
desrespeitar os direitos de outrem.

Dentre os fatores negativos: inclinagdo individualista ou excessivamente competitiva,
gerenciamento baseado em modelos hierarquicos e autoritdrios (lideranca autocratica), falta
de objetivos definidos, sobreposicdao de acdes, indefinicao de atribuicoes, falta de tolerancia
e cortesia, auséncia de comunicacdao e de lideranga eficaz, arrogancia e soberba, falta de
disciplina, dificuldades de relacionamento interpessoal etc.

Percebe-se, portanto, que é necessario um conjunto de competéncias para o trabalho em
equipe. Sao elas:

e Cooperar: participar voluntariamente, apoiar as decisdes da equipe, fazer a sua parte;

e Compartilhar informacgdes: manter as pessoas informadas e atualizadas sobre os processos;

e Expressar expectativas positivas: esperar o melhor das capacidades dos outros membros
do grupo, falando dos membros da equipe para os outros com aprovacdo. Apelar para a
racionalidade em situagdes de conflito e ndo assumir posicdo polémica nesses casos;

e Estardisposto aaprender com os companheiros: valorizar a experiéncia dos outros, solicitar
dados e interagir pedindo e valorizando ideias;

e Encorajar os outros: dar crédito aos colegas que tiveram bom desempenho tanto dentro
como fora da equipe;

e Construir um espirito de equipe: tomar atitudes especiais para promover um clima
amigavel, moral alta e cooperacao entre os membros da equipe;

e Resolver conflitos: trazer a tona o conflito dentro da equipe e encorajar ou facilitar uma
solugdo construtiva para a equipe. Nao esconder o problema, mas tentar resolvé-lo da
forma nas rapida possivel.

Essas competéncias geram, por fim, os atributos das equipes de alta performance:

e Participacdao — todos estdao comprometidos com o empowerment e a autoajuda.

¢ Responsabilidade — todos se sentem responsaveis pelos resultados do desempenho.
e Clareza —todos compreendem e apoiam o propdsito da equipe.

e Interagdo —todos comunicam-se em um clima aberto e confiante.
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e Flexibilidade — todos desejam mudar para melhorar o desempenho.
e Foco —todos estdo dedicados a alcancar expectativas de trabalho.
e Criatividade —todos os talentos e ideias dos membros sdo usados para beneficiar a equipe.

e Velocidade —todos agem prontamente sobre problemas e oportunidades.

Competéncia interpessoal

Toda e qualquer organiza¢do que queira obter éxito ndo admite mais o profissional individualista.
Competéncia interpessoal é a habilidade para lidar eficazmente com outras pessoas, de forma
adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da situacdo. E a capacidade de trabalhar
com eficdcia como membro de uma equipe e de conseguir esforcos cooperativos na direcdo
dos objetivos estabelecidos.

No relacionamento interpessoal, grande parte do sucesso depende da habilidade de lidar bem
com os sentimentos (seus e dos demais), de ouvir e se fazer ouvir e de interagir de maneira
harmonica e produtiva.

A habilidade interpessoal é fundamental para liderar, negociar e solucionar divergéncias, para
a cooperacgdo e para o trabalho em equipe. Pessoas com essa habilidade sdo mais eficazes nas
situagdes de interagdo. Para utilizar esta habilidade em alto desempenho é necessario dar e
receber feedback de uma maneira eficaz, assertiva e auténtica, além de saber ouvir e reagir
positivamente as criticas.

No relacionamento interpessoal, feedback é a informacdo que se da a uma pessoa sobre como
o comportamento dela esta sendo percebido e como isto afeta a postura dos demais membros
de um grupo. Ele pode também ser utilizado para expressar como a atuacdo de um grupo estd
afetando um ou mais de seus integrantes.

Competéncia interpessoal leva em conta trés critérios: a percepcdo acurada da situacdo
interpessoal, das varidveis relevantes e da sua respectiva inter-relacdo; a habilidade de resolver
realmente os problemas, de tal modo que ndo haja regressdes; as solucdes alcancadas de
tal forma que as pessoas envolvidas continuem trabalhando juntas tdo eficientemente, pelo
menos, como quando comegaram a resolver seus problemas.

Empowerment

218

Suatraducgdo seria algo como “empoderamento” e é basicamente uma delegacao de autoridade.

E uma mudanca organizacional com objetivo de ampliar o sistema decisério até o nivel
hierarquico mais baixo, dando aos grupos de trabalho o poder e a autonomia na forma realizar
suas tarefas.

Significa, em ultima analise, o fortalecimento das pessoas com: responsabilidade por metas
e resultados (individuais e em equipe), liberdade para tomar decisdes, busca pela melhoria
continua, foco no cliente.
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O empowerment geralmente aumenta a satisfacdo dos funciondrios no trabalho porque d3
a eles um sentimento de realizagdo por dominar vdrias atividades, de reconhecimento dos
usuarios de seu trabalho e de responsabilidade sobre a qualidade.

O empowerment se assenta em quatro bases principais:

1. Poder—dar poder as pessoas, delegar autoridade e responsabilidade em todos os niveis da
organizacao, confiar, dar liberdade e autonomia de acao.

2. Motivacdo —incentivar, reconhecer o bom trabalho, recompensar, participar nos resultados.

3. Desenvolvimento — dar recursos as pessoas em termos de capacitacdao e desenvolvimento
pessoal e profissional, treinar, proporcionar informacdes e compartilhar conhecimentos.

4. Lideranca— orientar as pessoas, definir objetivos e metas, avaliar o desempenho, inspirar e
abrir horizontes, proporcionar retroagao.
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SLIDES - TRABALHO EM EQUIPE

Trabalho em Equipe 3

Ca%a
concurseiro

Grupo é um conjunto de pessoas que interage para
compartilhar informacdes e tomar decisdes para ajudar
cada membro.

X

Equipe é mais que um grupo:
— Sinergia positiva
— Desempenho coletivo e habilidades complementares
— Responsabilidades individuais e mutuas
— Comunicacgao efetiva
— Respeito a diversidade.

AEEEEEEEEEEEEEEEN
QLOOLLLOLLLOLLLOLLY

Trabalho em Equipe k)

a5
, , concurseira
* Um grupo passa a ser uma equipe quando existe:
—Clareza de objetivos e metas;

—Percepcdo integrada e decisbes conjuntas - desempenho
coletivo;

—Habilidades complementares;

—Divisdo de.\:gapéis, funcdes e lideranca compartilhada -
responsabilidades individuais e mutuas

—Definicao da organizacao do trabalho e dos niveis de
autonomia;

—Relagbes efetivas entre si e com o lider (ajustes
interpessoais, resolucao de conflitos);

—Comunicacgao efetiva, engajamento;
—Sinergia positiva.

ANEEEEEEEEEEEEEEN
QLLOOLOLOLLOLLLLLVOLL
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_ ._g Trabalho em Equipe o
[ concurseiro
L Grupos de Equipes de
= 3 Trabalho Trabalho
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*Vantagens:

—Quase sempre produz melhores resultados do
gue o trabalho individual.

—0 conjunto de pessoas faz as equipes terem mais
fontes de informacao, conhecimentos,
criatividade e experiéncias.

-0 trabalho em equipe incrementa a
aprendizagem e a satisfacao das pessoas.

EEEEEEEEEEEEEEEEN
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Tipos de Equipes - Chiavenato 1)

Ca%a
concursei

* EQUIPES FUNCIONAIS CRUZADAS — pessoas vindas de diversas dreas da empresa -
formadas para alcangar um objetivo especifico por meio de um mix de
competéncias. Quase sempre sao designadas pela empresa.

* EQUIPES DE PROJETOS — formadas especialmente para desenhar um novo produto
ou servigo. Participantes sdo designados com base na sua habilidade para
contribuir para o sucesso. O grupo geralmente é desfeito apds o projeto.

* EQUIPES AUTODIRIGIDAS — compostas de pessoas altamente treinadas para
desempenhar um conjunto de tarefas interdependentes dentro de uma unidade
natural de trabalho. Usa-se o consenso para tomada de decisdo, resolver
problemas e lidar com clientes.

* EQUIPES DE FORCA-TAREFA — uma forca-tarefa é designada para resolver
imediatamente um problema. O grupo pode ficar resFonséveI por desenvolver um
plano de longo prazo para resolver o problema e implementar a solucgao.

* EQUIPES DE MELHORIA DE PROCESSOS — grupo de pessoas experientes, de
diferentes departamentos ou func¢dGes, encarregadas de melhorar a qualidade,
reduzir custos, incrementar a produtividade em processos que afetam todos os
departamentos ou fung¢des envolvidas.

.-.-_-_-_----.--
QLOOLOLOOLLLLLLOLL
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Caracteristicas de uma equipe eficaz |

concurseiro
* Combinacao de trés fatores: S
—Contexto - recursos, estrutura, clima, recompensas;
—Composicao - personalidade dos membros, tamanho,
capacidade, diversidade, flexibilidade, preferéncias;
—Processos de trabalho e de relacionamento - metas,
propdsitos comuns, autoconfiancga, nivel de conflito.

* Fatores que interferem no trabalho em equipe

—Fatores positivos: comportamento receptivo, empatia,
cooperacgao, comunicacao eficiente, visdao estratégica,
relacdes ganha-ganha, assertividade, etc.

—Fatores neqgativos: individualismo, competicao,
liderancga autocratica, falta de objetivos, indefinicao de
atribuicdes, intolerancia, falhas de comunicacao etc.

EEEEEEEEEEEEEEEER
QLLOOLLLOLLLOLLULLOLLL

Atributos de equipes de alta performance S k)

concurseiro
—Participacgao
—Responsabilidade
—Clareza
—Interagao
—Flexibilidade
-Foco
—Criatividade
—Velocidade

EEEEEEEEEEEEEEEEE
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Roda de Equipe - Margerison e McCann L)
1.

. Inovagao: criar e experimentar novas ideias; o inovador da criatividade a equipe.
. Promoc3do: identificar e explorar oportunidades; o promotor/explorador defende as

. Desenvolvimento: avaliar e verificar a aplicabilidade de novas abordagens.
. Organizacdo: estabelecer e implementar maneiras de fazer as coisas; faz com que as

. Produgao: concluir e entregar os resultados; o produtor é uma pessoa pratica que
. Inspecdo: controlar e auditar os sistemas de trabalho; controlador das acbes para
. Manutencao: defender e preservar padrdes e procedimentos; o mantenedor

. Ligagdo: coordenar e integrar todos os membros da equipe; o relacionador assegura

Competéncia Interpessoal b}

Ca%n

concurseiro
Assessoria: coletar e fornecer informagdes para toda equipe; o reportador faz com
que todos figuem bem informados.

mudangas e as novas oportunidades.

coisas acontegam.

conduz as coisas até o fim (alcanga metas, resultados).

evitar erros.

assegura revisdes regulares dos processos de qualidade, em busca de eficiéncia.

que todos trabalhem em conjunto.

concurseiro
Habilidade de lidar eficazmente com outras pessoas, de forma
adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da
situacao.

Capacidade de trabalhar com eficdcia como membro de uma
equipe e de conseguir esforcos cooperativos na direcao dos
objetivos estabelecidos.

E fundamental para liderar, negociar e solucionar divergéncias,
para a cooperacao e para o trabalho em equipe.

Importancia do feedback
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Empowerment b}

Casa r'j.Ei‘
* Empoderamento = delegacdo de autoridade, autonomia S

— ampliar o sistema decisdrio até o nivel hierdrquico mais baixo, dando aos grupos
de trabalho o poder e a autonomia na forma realizar suas tarefas.

— Fortalece as pessoas e gera maior satisfacdo por meio da responsabilidade por
metas e resultados (individuais e em equipe), liberdade para tomar decisGes,
busca pela melhoria continua, foco no cliente.

* Quatro bases principais:

— Poder — dar poder as pessoas, delegar autoridade e responsabilidade em todos os
niveis da organizacdo, confiar, dar liberdade e autonomia de acéo.

— Motivacao — incentivar, reconhecer o bom trabalho, recompensar, participar nos
resultados.

— Desenvolvimento — dar recursos as pessoas em termos de capacitacdo e
desenvolvimento pessoal e profissional, treinar, proporcionar informacdes e
compartilhar conhecimentos.

— Lideranca - orientar as pessoas, definir objetivos e metas, avaliar o desempenho,
inspirar e abrir horizont roporcionar retroaca

AEEEEEEEEEEEEEEEN
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Administracao

GESTAO DO DESEMPENHO

Dutra (2012) define desempenho como o conjunto de entregas e resultados de determinada
pessoas para a empresa. Ele afirma que o desempenho de uma pessoa divide-se em trés
dimensdes que interagem entre si:

e desenvolvimento (grau de desenvolvimento, potencial alcangado);
e esforgo (vontade de entrega, vinculada a motivagao e a condigOes favordveis na empresa);

e comportamento (atitudes).

Uma avaliacdo de desempenho busca diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal
dos funcionarios, com o objetivo final de melhorar desempenho das préprias pessoas e da
organizagao.

E um processo de reducdo da incerteza do colaborador (por meio do feedback sobre seu
desempenho) e de consonancia (troca de ideias e concordancia com a visdo de outras pessoas).

O resultado gera vantagens para o préprio avaliado — que pode melhorar seu desempenho
no trabalho — e para a organizacdo — que usa as informacdes como subsidio para outros
subsistemas da Gestdo de Pessoas: salario, bonificagcdes, promocgdes, punicdes, necessidades
de capacitacdo, planejamento da carreira, etc.

A avaliagdo também é um excelente meio para se localizar problemas de supervisdo, geréncia,
integracdo, adequacdo aos cargos, estrutura etc. Para isso, deve atender as seguintes linhas
basicas:

e Abarcar tanto o desempenho dentro do cargo, quanto o alcance de metas e objetivos.
¢ Analisar objetivamente o desempenho (e ndo subjetivamente os habitos pessoais).
e Ser aceita por ambas as partes (avaliador e avaliado), demonstrado seus beneficios mutuos.

e Ser utilizada para melhorar a produtividade do individuo dentro da organizacao.
Geralmente, medem-se quatro aspectos principais:

1. Resultados concretos e finais que se pretende alcangar em um certo periodo de tempo.
2. Desempenho, ou seja, o comportamento ou meios que se pretende pér em pratica.

3. Competéncias individuais que as pessoas oferecem ou agregam a organizagao.
4

Fatores Criticos de Sucesso, que sdo aspectos fundamentais para que a organizagao seja
bem sucedida.

Dentro desse contexto, diversos tipos de dados que podem ser aferidos, por exemplo:
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e de producdo: informacdes objetivas sobre vendas, unidades produzidas, lucro etc.
e pessoais: rotatividade, absenteismo, reclamacdes, elogios etc.

e subjetivos: perguntas qualitativas referentes ao comportamento, atitude, iniciativa,
lideranca.

e administracdo por objetivos: se o funciondrio atingiu as metas e objetivos tracados
diretamente com seu superior.

Quem deve avaliar o desempenho?

228

Autoavaliagdo: nas organizacdes mais abertas e democraticas, € o proprio individuo o
responsavel pelo seu desempenho e sua monitoracao, com a ajuda do seu superior, que fornece
0s parametros.

Superior: na maior parte das organizacGes, cabe ao gerente/supervisor a responsabilidade de
linha pelo desempenho dos seus subordinados e pela sua constante avaliagdo e comunicagao
dos resultados. O 6rgdo de RH entra com a funcdo de staff de montar, acompanhar e
controlar o sistema, enquanto cada gerente mantém sua autoridade avaliando o trabalho dos
subordinados.

Individuo e geréncia: o superior funciona como um guia, fornece recursos e cobra resultados
do funcionario. Este, por sua vez, cobra recursos do gerente e avalia o préprio desempenho em
funcdo da retroacdo recebida.

Equipe de trabalho: a prépria equipe avalia o desempenho de cada um de seus membros e
programa metas e a¢des de melhoria.

Para cima: a equipe avalia o superior e a estrutura fornecida.

Comissdo: uma comissdo (geralmente multifuncional) é designada para realizar as avalia¢des. E
criticada pelo aspecto centralizador e foco no passado.

RH: A area de Recursos Humanos/Gestdo de Pessoas faz a avaliacdo. Também é criticada pelo
aspecto centralizador.

Avaliacdao 1802: além da avaliacdo pela chefia imediata, ha autoavaliacdo e avaliacdo pelos
pares. Obs.: ndo ha consenso sobre os participantes da avaliagdo 18092. Alguns autores incluem
clientes e equipe de trabalho.

Avaliagao 3602: conta com a participacdo do funciondrio (autoavaliacdo) e de todas as pessoas
que fazem parte do seu circulo de atuacdao — o chefe, os colegas e pares, os subordinados, os
clientes internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado —
em uma abrangéncia de 360 graus.

Avaliacao Participativa por Objetivos (APPO): participam ativamente o funciondrio e o seu
gestor.
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Relatodrios

Sdo procedimentos simples, nos quais os chefes sdo solicitados a dar um parecer sobre
o desempenho de seus subordinados. E rapido e favorece a livre expressdo, porém sao
incompletos e subjetivos, tornando dificil compilar os dados e gerar resultados mensuraveis.

Escalas graficas

E um formulério no qual as linhas sdo fatores de avaliagdo e as colunas os graus. A seguir, dois
exemplos.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome do Funcionario: Data / [
Departamento/Secao: Cargo:
Desempenho na funcao: Considere apenas o desempenho atual do funciondrio na sua funcéo
Fatores de . i
Avaliacio Otimo Bom Regular Insuficiente Fraco
Produgdo Ultra

. passa . . )
Volume e quantiz sempre as Ultrapassa as Satisfaz as As vezes, abaixo Sempre abaixo

dade de trabalho exigéncias com das exigéncias.

exigéncias. Muito exigéncias. das exigéncias.

executados P frequéncia. Muito lento.
normalmente. rapido.
Qualidade ) X ) Nunca
Exatidso. esmero | SEMPre superior. As vezes Sempre Parcialmente satisfatorio
& ordem no Excepcional- superior. satisfatdrio. Sua satisfatdrio. A resental
trabalho mente exato no | Bastante acurado acuidade & Apresenta erros P p
R grande nimero
executado. trabalho. no trabalho. regular. ocasionais. de erros
Quantidade de producdo 1| 2I ?T éll
Insatisfatéria  Regular Boa Excelente

Sao faceis de planejar e de compreender, permitem uma visao grafica e global dos fatores de
avaliagao envolvidos, permitem a comparagao de resultados de varios funcionarios.

Entretanto, podem ser superficiais e subjetivos (produzindo efeito de generalizacdo das notas
— Halo), limitam os fatores de avaliacdo (sistema fechado, rigido), ndo ha participacdo ativa do
funcionario e apenas o desempenho passado é analisado.

Escolha for¢ada

O avaliador recebe formuldrios organizados em blocos com duas ou quatro frases e é obrigado
a escolher uma ou duas que melhor expliguem o desempenho do avaliado, ou entdo uma que
melhor explique e outra que mais se distancie.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO
Funcionario
Cargo Secao
Abaixo vocé encontrara frases de desempenho combinadas em blocos de quatro. Anote um
"x" na coluna ao lado, sob o sinal "+"para indicar a frase que melhor define o desempenho
do empregado e também o sinal "-"para a frase que menos define seu desempenho. N&o
deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.
N° |+ |- Ne [+ |-

Faz apenas o gue mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 21
Comportamento irrepreensivel (02 Mantém seu arquivo sempre 22

em ordem
Aceita criticas construtivas 03 Ja apresentou queda de 23

producgo
N&o produz quando esta sob 04 E dindmico 24
presséo
Expressa-se com dificuldade 10 E criterioso ao tomar decisdes | 31
Conhece seu trabalho 11 Precisa ser chamado a atencdo |32

regularmente
E cuidadoso com as instalacdes |12 E répido 33
da empresa
Aguarda sempre por uma 13 E um pouco hostil por natureza |34
recompensa
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Seu objetivo é eliminar a superficialidade, a generalizacdo (efeito halo) e a subjetividade, tirando
a influéncia pessoal do avaliador. Além disso, ndo requer treinamento para sua aplicacado.

Seus pontos fracos sdo a complexidade no planejamento e na constru¢do do instrumento;
nao proporciona uma visdao global dos resultados; ndo provoca retroagao nem permite
comparacgoes; é pouco conclusiva e ndo ha participagao ativa do avaliado.

Pesquisa de campo

Um especialista em avaliacdo faz entrevistas padronizadas com a geréncia imediata dos
avaliados. Nesses contatos obtém-se o maximo de informacdes sobre o desempenho do
empregado avaliado por meio de levantamento das causas, das origens e dos motivos do citado
desempenho. Além de possibilitar um diagndstico seguro do avaliado, o método de pesquisa
de campo permite programar o desenvolvimento do funciondrio em termos de carreira.

Suas vantagens sdo o envolvimento da chefia de linha e da funcdo de staff na avaliacado,
proporcionando profundidade e permitindo foco nos resultados e planejamento de a¢Ges para
o futuro (treinamento, orientacao).

Porém, seu custo operacional é elevado (por exigir assessoria de especialistas), € um processo
lento e hd pouca participacdo da avaliado.

Incidentes criticos

O avaliador faz registros do chamado comportamento critico do avaliado, ou seja, das atitudes
extremas. Assim, toda vez que o funciondrio realiza um trabalho — ou toma uma atitude — que
pode ser considerado muito bom ou muito ruim, o superior faz o registro.
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Sdo trés fases de aplicacdo deste método:

1. Observacdo sistematica, pelo supervisor imediato, do comportamento funcional do
avaliado.

2. Registro dos fatos excepcionais no desempenho do funcionario.

3. Pesquisa de atitudes e do comportamento do funcionario analisado.

Tem a vantagem de enfatizar os aspectos excepcionais (altamente relevantes, seja
positivamente, seja negativamente), além de ser um método de facil montagem e aplicagao.
Porém, ndo se preocupa com aspectos normais do desempenho e fixa-se em poucos pontos,
tendendo a parcialidade.

Listas de verificagao ou checklists

E uma simplificacdo da escala gréfica. E feita uma listagem de fatores a serem avaliados, aos
quais o superior atribui uma nota.

Acata ordens. X

Obedece regras. X

Aceita criticas construtivas. X

Coopera com os colegas. X

Produtividade. X

Conhecimento técnico. X

Comunicagao. X

E uma forma simples de avaliar, porém burocratizada, trata as pessoas como homogéneas.

Método de comparagao aos pares (comparag¢ao binaria)

Comparam-se os empregados dois a dois, anotando-se na coluna da direita o que é considerado
o melhor, conforme exemplo abaixo.

Comparacao dos empregados

quanto a produtividade: A B < D
AeB X
AeD X
CeD X
AeC X
BeC X
BeD X
Pontuagao 2 3 1 0

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 231




casa }

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

Métodos modernos de avaliagao

O foco da avaliagdo deixa de estar nas atitudes passadas e passa a focar no futuro.

Avaliac¢ao Participativa por Objetivos (APPO)
Participam ativamente o funcionadrio e o seu gestor. Ele segue seis etapas:

1. Formulagao de objetivos consensuais: o desempenho devera estar focalizado no alcance
desses objetivos e sua avaliacdo dependera diretamente disso.

2. Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados:
aceitacdo plena dos objetivos — se celebra uma espécie de contrato formal ou psicolégico.

3. Negociacdo com o gerente sobre a alocacdo dos recursos e meios necessarios para o
alcance dos objetivos: é uma forma de custo para alcancar os objetivos.

4. Desempenho: o desempenho constitui a estratégia pessoal escolhida pelo individuo para
alcancgar os objetivos pretendidos.

5. Constante monitoragdo dos resultados e comparagdo com os objetivos formulados:
sempre que possivel, o préprio avaliado deverd fazer sua autoavaliagdo, isto é, saber
monitorar os resultados e compara-los com os objetivos tracados.

6. Retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta: muita informacdo de retroacdo e,
sobretudo, suporte de comunicacdo para reduzir a dissonancia e incrementar a consisténcia.

Avaliagao 360°

Esse sistema é mais compreensivo e as avaliagdes provém de multiplas perspectivas, melhorando
a qualidade da informacdo. Participam da avaliacdo o proprio avaliado (autoavaliacdo) e todos
qgue o circundam (clientes internos e externos, gerente, outros gerentes, subordinados, colegas
de mesmo nivel, colegas de outras areas).

A avaliacdo 360 graus permite uma visdo sistémica do desempenho individual, pois, baseando-
se em diferentes opinides, o colaborador terd uma visdao mais abrangente de suas realizacbes, a
comecar pela propria autoavaliacao.

Entretanto, é administrativamente complexo combinar todas as avalia¢des, requer treinamento,
pode intimidar e provocar ressentimentos no avaliado e pode haver avaliagcdes conflitivas sob
diferentes pontos de vista.

Falhas no processo de Avaliacao

232

As falhas acontecem quando ha diferenca entre o desempenho real do avaliado e o julgamento
feito pelo avaliador.
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Alguns comportamentos que podem levar a erros sdo resultantes de julgamentos e de
observagdes equivocadas, ou seja, erros de percep¢dao. Podem causar, além de resultados
injustos e desconectados da realidade, desmotivacdo, queda dos niveis de produtividade e
fracasso do modelo de avaliacdo de desempenho.

A seguir, as definicdes dos erros mais comuns.

Efeito Halo (generalizagdo): certo atributo da pessoa é usado para formar a impressao geral
sobre ela - é uma generalizacdo. O avaliador descreve o desempenho do servidor baseando-
se em impressdes prévias favoraveis ou desfavoraveis (antipatia ou simpatia), sem se deter
efetivamente aos fatores da avaliacao. O efeito halo é altamente influenciado pela “primeira
impressdo” sobre alguém (tal impressdao “contamina” a avaliacdo). Por exemplo: numa
ocasido, um servidor desempenhou determinada tarefa com excepcional competéncia, e este
desempenho foi tdo marcante que, a partir de entdo, tudo o que o servidor fez foi considerado
excelente pelo chefe.

Estereodtipos (protétipos - desvio): o avaliado é “encaixado” em um grupo/categoria e, a partir
disso, as caracteristicas do grupo |he sdo atribuidas. Ex: “japoneses sdo inteligentes”, “velhos
sdo lentos para aprender”. E uma espécie de discriminagdao que esconde as diferengas entre

individuos.

Complacéncia (indulgéncia): decorre da inabilidade do avaliador em observar e identificar
diferencas existentes entre os avaliados nos padrdes de desempenho estabelecidos em cada
ponto da escala de avaliagdo. Assim, o avaliador nivela desempenhos desiguais e caracteriza-
os sempre de forma positiva, atribuindo notas maximas indiscriminadamente, ignorando as
caracteristicas, habilidades e dificuldades individuais.

Rigor (severidade): resulta da inabilidade do chefe em observar e identificar diferencas de
desempenho, nivelando desempenhos desiguais e caracterizando-os sempre de forma negativa.
Também ignora caracteristicas individuais, mas credita a todos somente aspectos negativos.

Tendéncia Central: é comum quando o avaliador ndo quer caracterizar os comportamentos
como 6timos ou péssimos e, assim, considera o desempenho sempre nos pontos médios da
escala. Deixa, assim, de valorizar as melhores acdes.

Recenticidade (novidade): é a tendéncia de o chefe considerar apenas os aspectos mais
recentes do desempenho do servidor, comprometendo o periodo total de avaliagdo. Um
exemplo é quando o chefe passa a observar a conduta do servidor apenas quando a avaliagao
ja esta préxima.

Percepcao seletiva: é a tendéncia do avaliador de destacar os aspectos de uma pessoa que
estejam em consisténcia com suas proprias necessidades, valores ou atitudes. Exemplo: um
gerente de Tl vai encontrar problemas de Tl, o gerente de RH vai focar aspectos relativos a
gestdo de pessoas etc. E enxergar o avaliado parcialmente.

Projecdo: é a atribuicdo de caracteristicas pessoais para outros individuos, ou seja, o gestor
presume que as necessidades e valores de seus subordinados sao iguais as suas. Exemplo: um
novo chefe chega a uma area na qual o trabalho é rotineiro. Ele odeia rotina e tenta reformular
tudo, pensando que os funcionarios também odeiam. Acontece que certas estdo ali justamente
porque gostam de rotina e, com a reformulacdo, ficardo totalmente insatisfeitas. A projecao
pode ser controlada por meio de autoconscientizacdo e empatia - capacidade de enxergar uma
situagdo como os outros a veem.

@ www.acasadoconcurseiro.com.br 233




casa }

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

Contraste: esse efeito tem duas distintas visdes na literatura.

1. as caracteristicas de uma pessoa sdo contrastadas com as de outra, em vez de comparadas
aos padroes de desempenho estabelecidos. Exemplo: o chefe acaba de fazer a avaliacdo
de um funcionario muito bem quisto. O préximo a ser avaliado sera prejudicado, pois o
anterior foi excelente.

2. o chefe usa a percepg¢do que tem de si mesmo como padrdo de referéncia para observar o
desempenho dos servidores. Se os funciondrios sdo diferentes dele (contraste), serdo mal
avaliados; se forem parecidos com ele (semelhanca), serdo bem avaliados.

Expectacdo: é a tendéncia de criar ou encontrar em outra situa¢do ou individuo aquilo que
realmente vocé espera num primeiro momento. O chefe “cria uma imagem” daquela pessoa e
depois fica procurando argumentos para tornar a imagem real.

Feedback

234

Dar e receber feedback (retorno, realimentacdo) constitui uma das habilidades interpessoais
imprescindiveis ao funcionamento produtivo de um grupo humano em qualquer contexto.

O feedback é uma caracteristica marcante do processo de avaliacdo de desempenho, pois
informa de forma objetiva e frequente sobre o desempenho de uma pessoa. Tanto o feedback
positivo — elogios — como o negativo — criticas — devem ser exercitados, para fazer com que
as pessoas entendam como estdo em relacdo ao seu trabalho ou ao seu comportamento,
permitindo, assim, que reflitam sobre sua atuagdo e adotem ag¢des de melhoria.

Reag¢oes ao Feedback

Negagdo: ndo aceitacdo de que ele — avaliado — é uma pessoa que comete erros ou possui
déficits de competéncia.

Revolta: achar que esta sendo perseguido. Nega veementemente seus erros ou disfuncdes,
a ponto de apresentar a¢des ou comportamentos indesejaveis (insatisfacdo, agressividade,
vitimizagdo etc.)

Indiferenga: acha que ninguém é perfeito e considera-se igual a qualquer outra pessoa, com
qualidades e defeitos.

Racionalizagdo: procura refletir sobre seus pontos fortes e fracos e considera que pode
melhorar seu desempenho.

Aceitagdao: acha importante a figura do feedback, tanto o positivo quanto o negativo, e
considera uma forma de ajuda para crescimento e desenvolvimento.
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Punicoes

Conforme dito anteriormente, a avaliagdo de desempenho pode servir, em casos extremos,
para aplicar san¢bes disciplinares aos funciondrios. E notdrio que algumas pessoas, em
determinados momentos, apresentam problemas e necessitam de ajuda para resolvé-los.

O termo disciplina refere-se a atuacdo de acordo com as regras de um comportamento aceitavel
pela organizacdo. Todavia, nem todos se adaptam e, em certo momento, sera necessaria uma
acao disciplinar — punicao.

A disciplina leva em conta varios fatores, como: gravidade do problema, duragdo do problema,
frequéncia e natureza do problema, fatores condicionantes (que levaram a tal situacdo), grau
de socializacdo (grau de formalizacdo e divulgacao das regras), histérico das a¢des disciplinares
na organizagao (busca por equidade) e o apoio gerencial as agdes.

As acOes de disciplina devem seguir os seguintes procedimentos:

e Comunicacdo das regras e critérios de desempenho.
e Documentacdo dos fatos.

e Resposta consistente a viola¢des das regras.
Ha trés principios que guiam as ac¢des disciplinares:
1. Aacdo corretiva é preferivel a acdo punitiva.

2. A acdo disciplinar deve ser progressiva — depende da gravidade do fato, mas, de forma
geral, segue a sequéncia adverténcia verbal, adverténcia escrita, suspensao e demissao.

3. Deve ser imediata, consistente, impessoal e informativa.

A disciplina deve, também, ser positiva. Ha alguns casos em que a puni¢ao, em vez de melhorar
o0 comportamento, gera ressentimento. Nesses, a punicdo pode ser substituida por sessées de
aconselhamento entre empregado e supervisor.
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FUNDAMENTOS E HISTORICO DA QUALIDADE

Qualidade é mais uma daquelas palavras que todo mundo sabe o que é, mas pouca gente sabe
explicar. Essa dificuldade ocorre justamente porque a qualidade tem varias defini¢cdes, oriundas
de diversos autores, e, também, porque cada pessoa tem uma percepc¢ao prépria daquilo que
tem ou ndo tem qualidade.

De forma introdutdria, cabe salientar que, embora haja grandes variagdes na literatura técnica
em termos de amplitude e profundidade, as definicbes sempre giram em torno de conceitos
como conformidade, adequacgdo ao uso e satisfacao do cliente.

O conceito correto da qualidade envolve um componente “espacial” (escopo da qualidade
- aborda muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens) e um
componente "temporal” (a qualidade sofre alteracdes conceituais ao longo do tempo, isto é,

trata-se de um processo evolutivo).
Outras definicbes importantes sdo resumidas a seguir:

e Exceléncia: o melhor que se pode fazer. O padrao mais elevado de desempenho em
qualquer campo de atuacao.

e Valor: qualidade como luxo. Maior niumero de atributos. Utilizacdo de materiais ou servigos
raros, que custam mais caro. Valor é relativo e depende da percepc¢do do cliente, seu poder
aquisitivo e sua disposi¢cao para gastar.

e EspecificagOes: qualidade planejada. Projeto do produto ou servico. Definicdo de como o
produto ou servico deve ser.

¢ Conformidade: grau de identidade entre o produto ou servigo e suas especificagdes.
e Regularidade: uniformidade. Produtos ou servicos idénticos.

e Adequacgdo ao uso: qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias.

Historico

Em 1700 a.C., o rei da Babilénia Khammu-rabi mandou escrever aquilo que ficou popularmente
conhecido como o Cédigo de Hamurabi. Em uma de suas clausulas, ele diz que: “Se um bateleiro
constroi para alguém um barco e ndo o faz solidamente, se no mesmo ano o barco é expedido
e sofre avaria, o bateleiro devera desfazer o barco e refazé-lo solidamente a sua custa; o barco
solido ele devera da-lo ao proprietario”.
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Esta cldusula é emblematica, pois foi escrita ha quase 4 mil anos e retrata ndo apenas a punicao
para uma possivel falta de qualidade do barco, mas também estipula um periodo de garantia
para o produto.

Apesar dos antigos registros, podemos dizer que a primeira evolugao da qualidade ocorreu somente apds a Revo-
lugdo Industrial. Antes desta, tudo era centrado no artesdo: a qualidade de uma peca era definida pela reputagao
da habilidade e do talento do artesdo que a produzia, afinal ele adquiria matéria-prima, projetava e fabricava o
produto do inicio ao fim.

David A. Garvin, um dos mais recentes gurus da Qualidade, concluiu que os conceitos
evoluiram em quatro eras, ou fases — Inspecdo; Controle Estatistico da Qualidade; Garantia da
Qualidade; e Gestdo Estratégica da Qualidade. —, porém, o inicio de uma nova fase ndo exclui as
precedentes.

Inspecdo

Até anos 20

Era da Inspecao

A Revolugdo Industrial foi marcada pela utilizacdo de madaquinas pesadas e pelo inicio da
producdo em série (producdo em massa). No lugar de um artesdo fazendo todo o produto,
empregados eram especializados para realizar apenas uma parte do processo. Isso resultou no
aumento da velocidade de producao.

G. S. Radford publicou o livro The control of quality in
manufacturing, em 1922, no qual, pela primeira vez,
a qualidade foi vista como responsabilidade gerencial
distinta e como fung¢do independente. Nesse periodo,
100% dos produtos eram inspecionados, classificados
e contados, com o auxilio de gabaritos e acessérios
de mensurac¢do. Aqueles que apresentassem defeito
eram descartados. Ex: a empresa Bells (telefonica
norte-americana), no pico da sua producdo em 1928,
empregava quarenta mil pessoas, sendo mais de
cinco mil alocadas no departamento de controle de
qualidade.

O controle da qualidade limitava-se a inspecdo e as atividades restritas, como a contagem, a
classificacdo pela qualidade e os reparos. A inspecao 100%, ou seja, a inspecdo em todo o lote
de producgdo, se manteve inalterada durante muitos anos, apesar da necessidade e aplicagao,
em diversos momentos, de inspecdes parciais ou por amostragem, mas sem metodologia
estruturada nem procedimentos confiaveis.
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Era do Controle Estatistico

The Shewhart Control Chart
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Producdo

Com o crescimento da producdo, ficou invidvel verificar todos os itens produzidos, por isso
foram inseridos conceitos de estatistica ao controle de qualidade. Basicamente, a verificacdo
era baseada em amostras escolhidas ao final do processo produtivo.

Walter Shewhart publicou, em 1931, Economic control of quality of manufactured product, livro
gue deu um carater cientifico a qualidade, definiu técnicas de acompanhamento e avaliacdo da
produgado (controle de processos e amostragem) e propds formas de melhorar a qualidade. Ele
também criou o Ciclo de Shewhart (Especificacdo, Producdo e Inspecdo), o qual transformado
e popularizado por Ishikawa e Deming como Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), método
essencial da gestao da qualidade.

Partindo do pressuposto de que era quase impossivel produzir duas pecas iguais, Shewhart
estabeleceu técnicas estatisticas simples para determinar limites e parametros de variagao
aceitos nos produtos. Havia, portanto, uma margem de tolerdncia para a variacao dos produtos
(mergem de erro, desvios), que era determinada por meio de especificacdes técnica.

A grande vantagem do Controle Estatistico da Qualidade (CEQ) desenvolvido por Shewhart é
que se trata de um método matemadtico para se obter uma informacgdo a partir de uma menor
quantidade de dados (amostra). A andlise estatistica fornece meios para a escolha de amostras
representativas do “todo”. Esse método foi altamente difundido nos EUA durante a Il Guerra
Mundial, pois trazia mais agilidade a producdo. A partir dessas ideias, dois outros autores
revolucionaram o conceito de qualidade, inicialmente no Japao: Deming e Juran.

Era da Garantia (Controle) da Qualidade
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Fazendo um retrospecto dessa fase da Garantia da Qualidade, verifica-se que o processo
iniciou-se no Japao, apds a Il Guerra. O pais, completamente destruido e moralmente arrasado
pelas bombas atémicas, precisava iniciar seu processo de reconstrucdo. Técnicos dos EUA foram
para |4 com a missao de implantar a "ocidentalizacdo". Dentre eles estavam William Deming e
Joseph Juran. Com a ajuda de Deming e Juran, os japoneses criaram métodos que, ao invés
de encontrar e eliminar as pecas defeituosas, buscavam evitar que os defeitos ocorressem.
A prevencao dos problemas de qualidade marca o nascimento dos programas de melhoria
continua. A grande novidade era reduzir custos olhando para todo processo de produgdo. Tudo
deveria ser levado em conta para garantir a qualidade, desde a escolha de fornecedores até
o treinamento dos funcionarios (Controle da Qualidade Total - Total Quality Control - TQC). O
resultado desse método era a padronizacdo dos produtos, de forma que todos possuissem as
mesmas caracteristicas. A qualidade virou uma obsessdao no Japdo, chegando a ser criado o
"Prémio Deming", uma competicdo entre empresas que estivessem implementando programas
de qualidade.

Na segunda metade da década de 1950, o TQC ganhou fama, tornando mais amplo o conceito
da qualidade. Basicamente, o TQC consiste em:

e abordar a qualidade desde a fase do projeto de desenvolvimento do produto, incluindo os
aspectos funcionais e atributos de desempenho;

e envolver todos os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos, assim como fornecedores
e clientes, nos processos de melhoria da qualidade, objetivando o comprometimento e a
confianca reciproca;

e manter e aperfeicoar as técnicas da qualidade existentes.

O TQC requer que os funcionadrios, fornecedores, clientes e também a comunidade participem
das atividades de melhoria da qualidade. Had também a Gestdo da Qualidadde Total (Total
Quality Management - TQM), uma abordagem gerencial baseada na participacdao de todos,
dirigida para a satisfacdo do consumidor e dos membros da organizacao e da sociedade.

O objetivo fundamental passou a ser a prevengdo dos problemas de qualidade. Os elementos
foram expandidos além da estatistica e consideravam:

e Quantificacdo dos custos da qualidade — Joseph Juran, em seu livro Quality control
handbook, observou que os custos para se alcancar determinado nivel de qualidade podiam
ser divididos em: a) inevitaveis — associados a prevencgao (inspecao, classificagao etc.); b)
evitdveis — defeitos e falhas (refugos, retrabalho, reclamacdes etc.), os quais poderiam ser
drasticamente reduzidos.

e Controle da qualidade total — Armand Feigenbaum tirou os departamentos de fabricacdo
e de qualidade do isolamento. Segundo o autor, para se ter qualidade, o controle precisa
comecar pelo projeto do produto, e sé terminar quando o produto tiver chegado as maos
de um cliente satisfeito. Em suma, a qualidade é um trabalho de todos.

e Engenharia da confiabilidade — Genichi Taguchi - garantir o bom desempenho do produto
ao longo do tempo (espécie de garantia de funcionamento confidvel durante certo periodo).

e Zero defeito — Philip Crosby - “a razdao que explica a falta de perfeicao é simplesmente
gue ndo se espera a perfeicdo. Quando a geréncia passa a exigir perfeicdo, a consegue”. O
principio por trds do “zero defeito” é “Fazer certo da primeira vez!”
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Nos anos 70, o "milagre" japonés apareceu para o mundo, com grandes empresas altamente
competitivas e produtos superiores. Intrigados, os Norte-americanos investigaram e descobriram
0 "Prémio Deming" com um estranho nome americano a impulsionar a criatividade, a melhoria
e os lucros dos empresarios japoneses. Procurando, acabaram por descobrir o consultor norte-
americano. A partir desse momento, as técnicas foram difundidas para o Ocidente.

Era da Gestao Estratégica da Qualidade

Enquanto a Era anterior preconizava conformidade as especificacdes do produto/servico, nesta,
o enfoque passa a ser o atendimento das necessidades/expectativas dos clientes.

Atualmente, a qualidade é vista como uma questdo estratégica que gera vantagens as
organizacOes e afeta todos os processos — desde o planejamento estratégico até as tarefas
operacionais.

E caracteristica dessa Era o foco na gest3o, o envolvimento integral da empresa e surgimento
das normas ISO. A qualidade passa a ser uma arma agressiva de concorréncia e o cliente passa
a participar diretamente na propria definicdo da Qualidade na organizacao.

Quadro resumo

Controle

Eras e ~ . Garantia da Gestdo Estratégica
Caracteristicas Inspecdo SCUEILCE Qualidade da Qualidade
Qualidade
i Verificagao ~ Impacto
Interesse Principal g,, / Controle Coordenagdo P .
Detecgao Estratégico
Problema a ser Oportunidade
Visdo da Problema a ser Problema a ser resolvido, mas competitiva,
Qualidade resolvido resolvido enfrentado proé- diferenciacdo da
ativamente concorréncia
Toda a cadeia
. . produtiva, do .
e Uniformidade . Necessidades de
o Unifirmidade projeto ao mercado
Enfase do produto, com o mercado e do
do Produto : ~ - contribuicdo de .
menos inspecao . cliente
todos para evitar
defeitos
Planejamento
Ferramentas .
P Instrumentos de .. Programas e estratégico,
Métodos o e técnicas . .
medicdo - sistemas objetivos e metas,
estatisticas e
mobilizacdo
Inspegao, Solugdo de Planejamento, Estabelecimento de
Papel dos classificagao, problemas e medicdo da metas e programas,
Profissionais da contagem, a aplicacado qualidade e treinamento,
Qualidade avaliacdo, e de métodos desenvolvimento consultoria a outros
reparo estatisticos de programas departamentos
@ www.acasadoconcurseiro.com.br 241




casa }

concurseiro

sinta-se em casa para estudar conosco

Responsavel pela

Departamento de

Departamentos
de fabricacdo e
de engenharia

Todos os
departamentos,
com a cupula

Todos, com a alta
administracao

eRElltke Inspegao (controle de se envolvendo exelrize;r;:r(: f:rte
Qualidade) superficialmente ¢
Orientagdo e Inspecionar a Controlar a Construir Gerenciar a
Enfoque qualidade qualidade (final) EEITLET] qualidade
qualidade

Passado Presente

Qualidade como fator tatico
(curto prazo)

Qualidade como fator estratégico
(longo prazo)

Qualidade e produtividade

~ o Qualidade e produtividade sdo aliados
sdo antagobnicos

Enfoque na qualidade do produto (detecgao) Enfoque na qualidade do processo (prevengao)

Qualidade como responsabilidade de uma
Unica area

Qualidade como responsabilidade de toda a
organizagao

Enfase nas necessidades dos clientes e melhoria
continua

Enfase no cumprimento de normas ou
concorréncia

Prioridade em custo Prioridade em qualidade

Problemas causados pela mao-de-obra Problemas causados pela administragao
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Slides — Fundamentos e Historico da Qualidade

Qualidade concursgo
* Definigdes:
—Variadas; geralmente levam em conta:
o Conformidade a requisitos;
o Adequagao ao uso;
o Satisfagao do cliente.

—Envolvem dois componentes:

o Espacial = escopo da qualidade = aborda muitos aspectos
simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens;

o Temporal = a qualidade sofre alteragdes conceituais ao longo do
tempo, isto é, trata-se de um processo evolutivo.

Qualidade -

concurseiro
* Qutras definigdes importantes:

—Exceléncia: o melhor que se pode fazer. O padrdo mais elevado de
desempenho em qualquer campo de atuagao.

—Valor: qualidade como luxo. Maior niumero de atributos. Utilizacao
de materiais ou servigos raros, que custam mais caro. Valor é relativo
e depende da percepcao do cliente, seu poder aquisitivo e sua
disposicao para gastar.

—Especificagdes: qualidade planejada. Projeto do produto ou servico.
Definicao de como o produto ou servigo deve ser.

—Conformidade: grau de identidade entre o produto ou servigo e suas
especificacoes.

—Regularidade: uniformidade. Produtos ou servicos idénticos.
—Adequagao ao uso: qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias.
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Gestao da Qualidade - Fases (Garvin)

* Prevengao - Fazer certo da primeira vez

G. S. Radford — 1922 -
quality in manufacturing.

i

Inspecdo

Até anos 20

livro The control

da qualidade, confiabilidade

Estratégica

‘AncsS0e 60 A partir anos 70

* Shewhart — 1931 - livro Economic control

of quality of manufactured product

* Amostragem e margem de erro

o’

Inspegdo Especificagdo

S

Produgdo

Melhoria continua
Fator estratégico de longo prazo

casa f}ﬁ
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* Qualidade total, quantificagdo de custos

Enfase nas necessidades e expectativas dos clientes

* Qualidade e produtividade sao aliadas
* Qualidade é responsabilidade de todos

Gestao da Qualidade - Fases (Garvin)

Eras e Inspecio Controle Estatistico Garantia da Qualidade Gestdo Estratégica da |
Caracter| pes da Qualidade Qualidade

Verificacdo/
Detecgdo

Problema a ser
resolvido

Visdo da
Qualidade

Papel dos
Profissionais da
Qualidade

Uniformidade do
produto

Instrumentos de
medigdo
Inspegdo, avaliagdo,

classificacdo,
contagem e reparo

Responsavel pela
Qualidade

Orientacao e
Enfoque

Departamento de
Inspegdo

Inspecionar a
qualidade

Controle Coordenagdo

Problema a ser
resolvido

Problema a ser resolvido, mas
enfrentado pré-ativamente

Toda a cadeia produtiva, do
projeto ao mercado -
contribuicdo de todos para
evitar defeitos

Uniformidade do
produto, com menos
inspegdo

Ferramentas e .
_— P Programas e sistemas
técnicas estatisticas
Planejamento, medicdo da
qualidade e desenvolvimento
de programas

Solugdo de problemas
e a aplicagdo de
métodos estatisticos

Departamentos de
fabricagdo e de
engenharia

Todos os departamentos, com
a clpula se envolvendo
superficialmente

Construir (acumular) a
qualidade

Controlar a qualidade
(final)

raca o n

Impacto Estratégico

Oportunidade competitiva,

diferenciacdo da concorréncia

Necessidades de mercado e
do cliente

Planejamento estratégico,
objetivos e metas,
mobilizagdo

Estabelecimento de metas e
programas, treinamento,
consultoria

Todos, com a alta
administragdo exercendo
forte lideranga

Gerenciar a qualidade
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Gestao da Qualidade -

concurseiro

Passado Presente
Qualidade como fator tatico Qualidade como fator estratégico
(curto prazo) (longo prazo)
Qualidade e produtividade
sdo antagonicos
Enfoque na qualidade do produto Enfoque na qualidade do processo
(deteccao) (prevencao)
Qualidade como responsabilidade de Qualidade como responsabilidade de
uma Unica area toda a organizacao
Enfase no cumprimento de normas ou | Enfase nas necessidades dos clientes e
concorréncia melhoria continua
Prioridade em custo Prioridade em qualidade
Problemas causados pela mao-de-obra | Problemas causados pela administracao

Qualidade e produtividade sdo aliados
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EXCELENCIA NO SERVICO PUBLICO

A capacidade de gestdo em uma organizacdo publica é essencial para que ela possa efetiva-
mente fazer a diferenca e entregar servicos publicos de exceléncia. A Fundag¢do Nacional da
Qualidade (FNQ) define Exceléncia como o

"Alcance de resultados harmonizados para todas as partes interessadas, criando valor sus-
tentavel, de forma proativa e com constancia de propdsitos. E gerenciar a organizagdo por
meio de sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que maximize a contribuicdo dos
colaboradores e promova novos patamares de conhecimento através de melhorias conti-
nuas e inovagoes. A exceléncia em uma organizacdo esta relacionada a sua capacidade de
perseguir seus propositos, em completa harmonia com os complexos ecossistemas com os
guais interage e dos quais depende, sendo um alvo mdvel. Se em algum instante crermos
té-la alcancado, este é o momento em que a teremos perdido.”

Historicamente, o Brasil é reconhecido negativamente por sua administragdo tradicional (bu-
rocratica), cujo paradigma principal é “o processo de trabalho burocratizado, de acordo com a
norma, sem preocupar-se com os objetivos”. A pergunta que orienta as a¢Ges do servidor é: “o
que faco e considero ser bom estd de acordo com as normas?”

Entretanto, nos ultimos anos, vem ocorrendo uma transforma¢dao baseada na administragao
gerencial (pds-burocratica), com enfoque na Qualidade, cujo paradigma é o “foco no cliente”,
ou seja, focar em ac¢des que gerem resultados positivos aos cidad3dos (agregar valor a socieda-
de). O servidor deve se perguntar: “o que faco é considerado bom pelo meu cliente?” Esse é o
contexto da busca pela Exceléncia nos servicos publicos.

Caracteristicas Administracdo Publica Burocratica Administracdo Publica Gerencial

Modelo de gestdo Rigido e ineficiente Flexivel e eficiente
: - : e Maior confianga e flexibilidade de
Ideologia Formalismo e rigor técnico gestio

Rigidez nos procedimentos, excesso

Maior autonomia e responsabilidade
de normas e regulamentos

Poder do Estado Cidadao/sociedade
Enfase Processos/procedimentos Resultados
Indicadores Producao Eficiéncia, Eficacia e Efetividade
Decisdo Centralizada Descentralizada

Valorizagdo, reconhecimento,
autonomia e capacitagao

“A priori” nos processos “A posteriori” nos resultados

Servidor publico Estabilidade
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Melhorar a qualidade e, ao mesmo tempo, tornar o cidaddao mais exigente em relacdo aos ser-
vicos publicos a que tem direito é o grande desafio da gestdao publica. Na Administragao Publi-
ca, a preocupacao com a qualidade estd relacionada com a questdo de cidadania: os cidadados
mantém a maquina governamental por meio do pagamento de impostos, taxas etc. e esperam,
em contrapartida, receber servigos publicos de qualidade equivalente a contribuicdo feita.

A adocdo dessa nova filosofia pressupde um esforco significativo de mudanca nos padrdes cul-
turais vigentes na administragao publica brasileira, de forma a viabilizar a introdu¢ao de prati-
cas de trabalho mais eficientes e de modelos de gestdao mais democraticos. Tal esfor¢co de mu-
danca devera ser alicercado numa visao sistémica (global) das organizacdes, privilegiando tanto
a modernizagao de métodos e processos de trabalho como o desenvolvimento das pessoas.

A adogdo da Qualidade como instrumento de modernizagao da administragdao publica leva em
conta duas dimensodes: a dimensao formal — que se refere a competéncia para aplicar e produ-
zir métodos, técnicas e ferramentas — e a dimensao politica — que se refere a competéncia para
projetar e realizar a¢cdes publicas que atendam as necessidades dos cidadaos.

O fator de coeréncia de todo o movimento da Qualidade esta na decisdo estratégica de orientar
todas as a¢des tendo como foco o cidaddo (cliente) enquanto destinatario dos servigos publicos
e da acdo do Estado e, por isso, merecedor dos melhores resultados.

Breve Historico Brasileiro

Desde a abertura de mercado promovida pelo governo Collor, na década de 90, o Brasil buscou
métodos que capacitassem as empresas e o servico publico em relacdo a qualidade e a produ-
tividade.

2005

Programa Nacional de
Gestdo Pablica e
Desburocratizagado -
GESPUBLICA

1996 1999

Programa Qualidade e Programa da Qualidade
Participag8o na no Servigo Piblico -

1550

Subprograma da
Qualidade e da

Produtividade na
Administragao Publica

Administraggio Piblica - PQSP

A i Qualidade do
Gestdo e Resultados atendimento ao cidadio

Gestdo por resultados

Gestdo de Processos " S
orientada ao cidadao

Foi criado em 1990 o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, que gerou o
Subcomité da Administracdo Publica, o embrido dos Programas de Qualidade no Servico Publi-
co.

Em 1996, com a Reforma Gerencial do Estado, foi criado o Programa Qualidade e Participacao
na Administra¢do Publica — QPAP, ainda com foco nas ferramentas para a gestao, e teve inicio
um discurso voltado para a qualidade como instrumento de modernizacdo do aparelho do Es-
tado.
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Em 1999 foi criado o Programa da Qualidade no Servico Publico — PQSP, agregando a experién-
cia dos programas anteriores e o foco no atendimento ao cidaddo, com pesquisa de satisfacao
dos usudrios dos servicos publicos, o lancamento de Padrdes de Atendimento ao Cidad3do e a
implementacdo de unidades de atendimento integrado, os SACs — Servicos de Atendimento ao
Cidadao.

Em 2005 o Governo Federal langou o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza-
¢30 — GESPUBLICA, unificando o Programa da Qualidade com o Programa Nacional de Desburo-
cratizacao.

O GesPublica busca contribuir para a qualidade dos servicos e para a geracdo de ganhos sociais.
Busca apoiar o desenvolvimento e a implantagdo de solugGes que permitam um continuo aper-
feicoamento dos sistemas de gestdo das organizagcbes publicas e de seus impactos junto aos
cidad3os.

Programa Nacional da Gestao Publica e Desburocratizagao

A compreensdo de que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza ge-
rencial fez com que o Programa Nacional de Gest3o Publica e Desburocratizacio — GESPUBLICA,
instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, buscasse um modelo de exceléncia
em gestdo focado em resultados e orientado para o cidadao.

E um programa de qualidade orientado para organiza¢des publicas dos trés poderes, da admi-
nistracao direta e indireta, nos trés niveis da federacdo. Esse modelo auxilia as organizacdes pu-
blicas que estdao em busca de transformacgao gerencial rumo a exceléncia da gestdo. Ao mesmo
tempo, permite avaliacdes comparativas de desempenho entre organizagdes publicas brasilei-
ras e estrangeiras e com empresas e demais organizagdes do setor privado (apesar de ndo ser
este o objetivo do Programa).

O programa é voltado para a melhoria da qualidade dos servicos publicos, o aumento da com-
petitividade do pais, a melhoria continua da gestdo e o rumo da exceléncia, tendo como princi-
pais caracteristicas o fato de ser:

e Essencialmente publico —a gestdo de 6rgaos e entidades publicos pode e deve ser excelen-
te, pode e deve ser comparada com padrdes internacionais de qualidade em gestdo, mas
nao pode nem deve deixar de ser publica. Deve ser orientado ao cidaddo e respeitar os
principios constitucionais;

e Contemporaneo - alinhado ao estado-da-arte da gestdo, buscando melhorias e atualiza-
coes;

¢ Focado em resultados para a sociedade/cidaddos — o atendimento total ou parcial das
demandas da sociedade, traduzidas pelos governos em politicas publicas, com impactos na
melhoria da qualidade de vida e na geracao do bem comum;

e Federativo — aplicado a toda a administracdo publica, todos os poderes e esferas do gover-
no.

O artigo 22 do Decreto 5.378/2005 preconiza:

O GESPUBLICA deverd contemplar a formulacdo e implementagdo de medidas integradas em
agenda de transformacgdes da gestdo, necessdrias a promogdo dos resultados preconizados no
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plano plurianual, a consolidacdo da administracdo publica profissional voltada ao interesse do
cidaddo e a aplicagdo de instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem:

I = eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias cons-
titucionais do Poder Executivo Federal;

Il — promover a governanga, aumentando a capacidade de formulagéo, implementagéo e
avaliag¢do das politicas publicas;

Il — promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos, relativamente
aos resultados da agdo publica;

IV — assegurar a eficdcia e efetividade da a¢Go governamental, promovendo a adequag¢éo
entre meios, agcbes, impactos e resultados; e

V —promover a gestdo democrdtica, participativa, transparente e ética.

Outros artigos relevantes do Decreto 5.378/2005:

Art. 42 Os critérios para avaliagdo da gestdo de que trata este Decreto serdo estabelecidos em
consondncia com o modelo de exceléncia em gestdo publica.

Art. 52 A participacéo dos érgdos e entidades da administracéo publica no GESPUBLICA dar-se-
-d mediante adesdo ou convocagdo.

§ 12 Considera-se adesdo para os efeitos deste Decreto o engajamento voluntdrio do érgdo
ou entidade da administracdo publica no alcance da finalidade do GESPUBLICA, que, por
meio da auto-avaliagdo continua, obtenha valida¢do dos resultados da sua gestdo.

§ 22 Considera-se convocacgdo a assinatura por orgdo ou entidade da administragdo publi-
ca direta, autdrquica ou fundacional, em decorréncia da legislagdo aplicdvel, de contrato
de gestdo ou desempenho, ou o engajamento no GESPUBLICA, por solicitacdo do Ministro
de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo, em decorréncia do exercicio de compe-
téncias vinculadas a programas prioritdrios, definidos pelo Presidente da Republica.

Art. 62 Poderdo participar, voluntariamente, das a¢des do GESPUBLICA pessoas e organizagdes,
publicas ou privadas.

Pardgrafo unico. A atuagdo voluntdria das pessoas é considerada servigo publico relevan-
te, ndo remunerado.

De forma geral, ha trés objetivos basicos que se espera alcancar com o Programa:

1.
2.
3.

Facilitar e ampliar o acesso da populacdo aos servicos publicos.
Estimular a participagdao dos cidadaos no monitoramento do setor publico.

Promover a melhoria da qualidade do atendimento prestado pelo setor publico.

Visando facilitar a disseminacdo dos conceitos de tecnologia de gestdo e promover o uso do
modelo junto aos érgdos publicos, o programa apresenta trés dreas de atuacdo que, juntas,
promovem apoio as organizacdes para buscarem a melhoria continua:

Autoavaliagao da gestao: os 6rgaos ou entidades publicas avaliam suas praticas de gestao
e o comparam ao Modelo de Exceléncia.
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e Gestao do atendimento: acSes para que os drgaos possam melhor se preparar para o aten-
dimento ao cidaddo. Esta fortemente voltada para a divulgacao de Cartas de Servigos ao
Cidaddo e do Instrumento Padrdo de Pesquisa de Satisfacdo (IPPS). Esta area tem a nobre
incumbéncia de influenciar os 6rgdos a perceberem que o mais importante é atender as
expectativas e necessidades dos cidadaos.

e Desburocratizagdao: melhoria dos processos, simplificagdo de procedimentos e rotinas e
a busca pela desregulamentacado, visando a garantir maior velocidade a maquina estatal,
condizente com as expectativas da sociedade.

Modelo de Exceléncia em Gestao

Um Modelo é um exemplo que se pretende reproduzir ou imitar. Um Modelo de Exceléncia em
Gestao (MEG) é baseado em um conjunto de fundamentos ja comprovados e reunidos pela te-
oria da administracdo, extraidos da pratica de organizacdes lideres de classe mundial (as “me-
Ihores praticas”). Reflete, portanto, a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de
diversas organizacdes, publicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior,
estando baseado em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia, que se desdobram em um
conjunto de processos, que produzem os resultados.

Dessa forma, um Modelo de Exceléncia em Gestdo deve ser considerado como um modelo de
referéncia em gestao organizacional, que desempenha um papel de referéncia para os tomado-
res de decisdo a respeito de praticas a serem empregadas e também pode ser utilizado como
um modelo de avaliagdo para estabelecer o grau de maturidade do sistema de gestdo de uma
organizagao.

Existem diversos modelos de exceléncia, entretanto, merecem destaque dois:

e Modelo de Exceléncia em Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade (MEG-FNQ)
e Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica do GESPUBLICA (MEGP)

MEG-FNQ

O Modelo de Exceléncia em Gestdo adotado pela Funda¢do Nacional da Qualidade foi atualiza-
do em outubro de 2016 (atualmente, esta na sua 212 edi¢do).

Este modelo de referéncia e aprendizado serve para todo tipo e porte de empresa e suas prin-
Cipais caracteristicas sao:

e Modelo Sistémico: possui um conceito de aprendizado e melhoria continua, pois seu fun-
cionamento é inspirado no ciclo do PDCL — Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar),
Learn (aprender).

e Nio é prescritivo: ndo prescreve como gerir o negécio. E um modelo de referéncia e apren-
dizado que estimula a organizacdo a estar atenta as necessidades e as expectativas das
diversas partes interessadas e a utilizar essas informacdes para formular o planejamento
estratégico e os seus desdobramentos. Ao utilizar o MEG como referéncia, a organizagao
deve adapta-lo (remontd-lo) na melhor forma que defina seu modelo de gestdo. O modelo
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levanta questionamentos, permitindo um exercicio de reflexdao sobre a gestdo e a adequa-
¢do de suas praticas.

Adaptavel a todo tipo de organiza¢ao: permite as organizacGes adequar suas praticas de
gestdo aos conceitos de uma empresa classe mundial, respeitando a cultura existente. O
modelo tem como foco o estimulo a organizacdo para obtencdo de respostas, por meio de
praticas de gestdao, sempre com vistas a geracdo de resultados que a tornem mais compe-
titiva. O Modelo estimula o alinhamento, a integragdo, o compartilhamento e o direciona-
mento em toda a organizagao, para que atue com exceléncia na cadeia de valor e gere re-
sultados a todas as partes interessadas. Além disso, ao adotar o MEG, os varios elementos
da organizacdo e as partes interessadas interagem de forma harmdnica nas estratégias e
resultados, estabelecendo uma orientacdo integrada e interdependente de gerenciamento.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) esta alicercado em oito Fundamentos da Excelén-
cia, desdobrando-se em Temas que, por sua vez, abrem-se em processos para os quais sdo in-
dicados o ferramental mais adequado. Os Fundamentos da Exceléncia expressam esses concei-
tos reconhecidos internacionalmente e que sdao encontrados em organizagdes lideres de Classe
Mundial.

Na figura a seguir consta a representacao grafica dos oito Fundamentos de Exceléncia do MEG-
-FNQ: 1. Pensamento sistémico; 2. Aprendizado organizacional e inovacao; 3. Liderancga trans-
formadora; 4. Compromisso com as partes interessadas; 5. Adaptabilidade; 6. Desenvolvimen-
to sustentavel; 7. Orientacdo por processos; 8. Geracao de valor.
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APRENDIZADO ORGANIZACIONAL € INOVACAD

ADAPTARR IDADE

UOERANCA TRANSFORMADORA

APRENDIZADO ORGAMIZACIONAL € INOVACAD
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL € INOVACAD

ORIENTALAD
PCR
PROCESSOS

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO DRGANIZACIONAL € INOVACAD
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Pensamento sistémico: compreensdo e tratamento das relacdes de interdependéncia e
seus efeitos entre os diversos componentes que formam a organizagdao, bem como entre
estes e 0 ambiente com o qual interagem.

Aprendizado organizacional e inovagao: busca e alcance de novos patamares de compe-
téncia para a organizacdo e sua forca de trabalho, por meio da percepcao, reflexao, ava-
liacdo e compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a
criatividade, experimentac¢dao e implementac¢do de novas ideias capazes de gerar ganhos
sustentdveis para as partes interessadas.

Lideranga transformadora: atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
comprometida com a exceléncia, compreendendo os cendrios e tendéncias provaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizagdo e suas partes interessadas, no curto
e longo prazos — mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizacdo; explorando as potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e
pessoas; e interagindo com as partes interessadas.

Compromisso com as partes interessadas: estabelecimento de pactos com as partes inte-
ressadas e suas inter-relagdes com as estratégias e processos, em uma perspectiva de curto
e longo prazos.

Adaptabilidade: flexibilidade e capacidade de mudan¢ca em tempo habil, frente a novas
demandas das partes interessadas e alteracdes no contexto.

Desenvolvimento sustentavel: compromisso da organizagao em responder pelos impactos
de suas decisdes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a me-
Ihoria das condig¢des de vida, tanto atuais quanto para as geragdes futuras, por meio de um
comportamento ético e transparente.

Orientagao por processos: reconhecimento de que a organizagdo é um conjunto de pro-
cessos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdao. Os processos devem ser gerenciados
visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor para a
organizacao e as partes interessadas.

Geracgao de valor: alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as
necessidades e expectativas as partes interessadas.

Modelo de Exceléncia em Gestio Publica — MEGP — GESPUBLICA

Foi concebido a partir da premissa de que a administragdao publica tem que ser excelente sem
deixar de considerar as particularidades inerentes a sua natureza publica: ser excelente sem
deixar de ser publica.

Dessa forma, o modelo faz referéncia a dois aspectos essenciais:

Técnico: fiel aos modelos internacionais.

Institucional: revestido de terminologia e de conceitos préprios da administracao publica.
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Este modelo de exceléncia em gestdo, de padrdo internacional, que expressa o entendimento
vigente sobre o “estado da arte” da gestdao contemporanea, é a representacao de um sistema
de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade das acdes executadas. E
constituido por elementos integrados, que orientam a adocdo de praticas de exceléncia em
gestao com a finalidade de levar as organiza¢des publicas brasileiras a padrdes elevados de de-
sempunho e de qualidade em gestao.

Esse padrao de qualidade é internacional, alinhado com o modelo de exceléncia de gestao utili-
zado pelos setores publico e privado em mais de 60 paises. Entre eles, destacam-se os prémios
President's Quality Award (especifico para organizacGes publicas) e Malcolm Baldrige National
Quality Award, dos Estados Unidos, assim como o Prémio Nacional da Qualidade (da Fundacgao
Nacional da Qualidade) e o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP).

O uso do Modelo permite que dérgaos e entidades publicos possam identificar e atuar na imple-
mentacao de ciclos continuos de avaliacdo de seus sistemas de gestao, oportunizando o conhe-
cimento das praticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos requisitos do MEGP, o que
permite agregar valor as Oportunidades de Melhoria identificadas, incrementar e inovar nos
Pontos Fortes. A manutencdo ciclica do processo de avaliagdo assegura que os resultados da
gestdao se mantenham ao longo do tempo e se tornem efetivos.

A contemporaneidade do modelo de gestdo implica aperfeicod-lo continuamente para que se
mantenha atual a qualquer tempo. Este é o trabalho que tem sido feito ao longo do tempo para
gue o sistema de gestdo publico continue como efetivo instrumento de transformacdo geren-
cial rumo a exceléncia. A versdo atual do MEGP foi publicada em 2016.

No MEGP preconizado pelo GesPublica ha

8 Critérios de Exceléncia que tém como

base os fundamentos constitucionais e MEGP

como pilares os fundamentos da excelén- (Critérios de Exceléncia)
cia em Gestdo Publica (figura ao lado). Es-

ses elementos, juntos, representam a ex-

celéncia em gestdo publica no Brasil.

Oito Critérios de Exceléncia: Governanca, Fundamentos
Estratégias e Planos, Cidaddo-usuario, In-
teresse Publico e Cidadania, Informacao e
Conhecimento, Pessoas, Processos e, por
fim, Resultados. S e
Principios Constitucionais
Quatorze Fundamentos da Gestao Publica i

Contemporanea: Pensamento Sistémico,

Aprendizado Organizacional, Cultura da Inovacao, Lideranga e Constancia de Propdsitos, Orien-
tacdo por processos e informacdes, Visdo de Futuro, Geracao de Valor, Comprometimento com
as pessoas, Foco no Cidad3do e na Sociedade, Desenvolvimento de Parcerias, Responsabilidade
Social, Controle Social, Gestao Participativa e Agilidade.

Principios Constitucionais: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade, Eficiéncia,
Orientacdo fundamental a consecucado dos objetivos da Republica Federativa do Brasil, Separa-
cdo entre os Poderes, Centralidade dos direitos individuais e sociais, Descentralizacdo federati-
va etc.
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Fundamentos da Gestao Publica Contemporanea

Os fundamentos sdo conceitos que definem o entendimento contemporaneo de uma gestao
de exceléncia na administracdo publica e que, orientados pelos principios constitucionais, com-
pdem a estrutura de sustentacdao do MEGP.

Esses fundamentos sao as caracteristicas e os valores praticados por organizacdes de sucesso,
por meio dos seus lideres e profissionais, em todos os niveis, e servem de referencial para o
desenvolvimento dos Critérios de Exceléncia.

Os 14 pilares do MEGP s3o:

1.

Pensamento sistémico — Gerenciar levando em conta as multiplas relagdes de interdepen-
déncia entre as unidades internas de uma organizacdo e entre a organiza¢do e outras or-
ganizacdes de seu ambiente externo; o aproveitamento dessas relacdes minimizam custos,
qualificam o gasto publico, reduzem tempo, geram conhecimento e aumentam a capacida-
de da organizacdo de agregar valor a sociedade; o pensamento sistémico pressupde, ain-
da, a valorizacdo das redes formais com cidaddos-usuarios, interessados e parceiros, bem
como das redes que emergem informalmente, entre as pessoas que as integram, e destas
com pessoas de outras organizacdes e entidades.

Aprendizado organizacional — Gerenciar buscando continuamente novos patamares de co-
nhecimento e transformando tais conhecimentos em bens individuais e, principalmente,
organizacionais. Entender que a preservag¢do e o compartilhamento do conhecimento que
a organizacdo tem de si prépria, de sua gestdao e de seus processos é fator imprescindivel
para o aumento de seu desempenho.

Cultura da Inovagao — Gerenciar promovendo um ambiente favoravel a criatividade; isto
requer atitudes provocativas no sentido de estimular as pessoas a buscarem espontanea-
mente novas formas de enfrentar problemas e fazer diferente.

Liderancga e constancia de propdsitos — Gerenciar motivando e inspirando as pessoas, pro-
curando obter delas o maximo de cooperacdo e o minimo de oposi¢do; isto pressupde: a)
atuar de forma transparente, compartilhando desafios e resultados com todas as pessoas;
b) participacdo pessoal e ativa da alta administracdo; c) constancia na busca pela consecu-
¢do dos objetivos estabelecidos, mesmo que isso implique algum tipo de mudanca, e d) a
prestacao de contas sobre o que acontece no dia-a-dia da organizacao.

Orientagao por processos e informag6es — Gerenciar por processos (conjunto de centros
praticos de ac¢do cuja finalidade é cumprir a finalidade do érgdo/entidade) e estabelecer
o processo decisdrio e de controle alicercado em informagGes; dessa forma a gestdo tera
condicdes de racionalizar sua atuacao e dar o maximo de qualidade ao seu processo deci-
sorio.

Visao de Futuro — Gerenciar com direcionalidade estratégica; o processo decisério do 6r-
gdo/entidade deve ter por fator de referéncia o estado futuro desejado pela organizacdo e
expresso em sua estratégia; é fundamental para o éxito da estratégia que a visdao de futuro,

desdobrada em objetivos estratégicos, oriente a gestdo da rotina e determine os momen-
tos de mudanca na gestao dos processos.
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10.

11.

12,

13.

14.

Geracao de Valor — Gerenciar de forma a alcancar resultados consistentes, assegurando o
aumento de valor tangivel e intangivel, com sustentabilidade, para todas as partes interes-
sadas.

Comprometimento com as pessoas — Gerenciar de forma a estabelecer relagdes com as
pessoas, criando condi¢des de melhoria da qualidade nas relacdes de trabalho, com o obje-
tivo de que se realizem humana e profissionalmente; tal atitude gerencial pressupée: a) dar
autonomia para atingir metas e alcancar resultados, b) criar oportunidades de aprendizado
e de desenvolvimento de competéncias, e c) reconhecer o bom desempenho.

Foco no cidad3do e na sociedade — Gerenciar com vistas ao atendimento regular e continuo
das necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condi¢do de sujeitos de direitos, benefi-
cidrios dos servigos publicos e destinatarios da acao decorrente do poder de Estado exerci-
do pelos drgaos e entidades publicos.

Desenvolvimento de parcerias — Gerenciar valendo-se da realizacao de atividades conjun-
tas com outras organizacdes com objetivos comuns, buscando o pleno uso das suas compe-
téncias complementares para desenvolver sinergias.

Responsabilidade social — Gerenciar de forma a assegurar a condicdo de cidadania com ga-
rantia de acesso aos bens e servigos essenciais, tendo ao mesmo tempo a ateng¢do voltada
para a preservacdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais.

Controle social — Gerenciar com a participa¢dao das partes interessadas; tal participagao
deve acontecer no planejamento, no acompanhamento e avaliacdo das atividades dos 6r-
gdos ou entidades publicas.

Gestao participativa — Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta admi-
nistracao que busque o maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e
o potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos,
a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Agilidade — Flexibilidade e resposta rapida as mudancgas e demandas da sociedade por ser-
vigos e politicas publicas.

Critérios de Exceléncia

O Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica é a representacdo do sistema constituido de oito
partes integradas (Critérios) e interatuantes que orientam a adoc¢do de praticas de exceléncia
em gestdo com a finalidade de levar as organiza¢des publicas brasileiras a padrdes elevados de
desempenho e qualidade em gestao.

Os elementos do MEGP sdo, portanto, os oito quesitos que a organizacao deve atender com
praticas de gestdo ou com resultados. Ele é geralmente representado em um sistema dividido
em 4 blocos relacionados, atuando como um Ciclo PDCA — Plan (Planejamento), Do (Execugdo),
Check (Verificacdo, Controle), Act (Acdo, Avaliacdo).
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Bloco | Bloco Il Bloco 1l

6.

Pessoas
2.
Estratégia e
-
T.
Processos
4,
Interesse
publico e
cidadania
!. Mr‘ma;g e conlameg
Bloco IV
Blocos (Ciclo PDCA)

Planejamento: é constituido das quatro primeiras partes do Modelo: 1. Governancga, 2. Es-
tratégia e planos, 3. Cidadao-usudrio, 4. Interesse publico e Cidadania. Essas partes movem
a organizacdo e lhe dao direcionalidade estratégica.

Execugdo: é constituido das partes 6. Pessoas e 7. Processos. Esses dois elementos repre-
sentam o centro pratico da acdo organizacional e transformam finalidade e objetivos em
resultados.

Resultados: representa o controle, pois apenas pelos resultados produzidos pela organiza-
¢do é possivel analisar a qualidade do sistema de gestdo e o nivel de desempenho.

Informagao e conhecimento: representa a inteligéncia da organizacdo. Este bloco da ao
orgdo/entidade capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de gestdo e conse-
guentemente seu desempenho.

A adogdo do Modelo Referencial da Gestdo possibilita o desenvolvimento eficaz e eficiente da
acdo estatal e ndo representa obstaculo a consecucdo dos seus objetivos. Por isso, quando se
fala em gestdo de exceléncia baseada nesse Modelo, fala-se necessariamente de:

Mecanismos préprios de gestdo de resultados e de controle social;
Compartilhamento de responsabilidades entre as trés esferas de governo;

Adocdo de praticas representativas e participativas.
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Critérios

1.

Governanga — é a capacidade e as condicdes internas ao governo, para exercicio de suas
competéncias e alcance de seus objetivos. Diz respeito aos recursos técnicos, tecnologicos,
de infraestrutura, de pessoal, dentre outros de que dispde as estruturas governamentais
para formular, planejar e implantar as politicas publicas, assim como acompanhar, avaliar
e fiscalizar a sua execucgao e resultados objetivos. Aborda a governanga publica; o exercicio
da lideranca pela alta administracao e a atuag¢do da alta administracdo na conduc¢ao da ana-
lise do desempenho do érgdo/entidade. e aos desafios internos e externos.

Estratégias e Planos — aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente
para a formulacdo de uma estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de go-
verno. A estratégia deve atender aos objetivos e dispor de metas e planos articulados para
as unidades internas. Deve ser formulada a partir da prospeccao dos resultados institucio-
nais que se espera alcangar, considerados os recursos internos e externos; assim como os
fatores intervenientes, especialmente aqueles que possam representar riscos ou oportuni-
dades ao desempenho organizacional.

Cidaddo-usuario — aborda o relacionamento do 6rgdo/entidade publica com os Cidad&os-
-usuadrios, abrangendo a imagem da organizacdo, o conhecimento que os Cidadaos-usua-
rios tem da organizagao, a maneira como essa se relaciona com estes. O cidaddo, as em-
presas, organiza¢des da sociedade civil e organiza¢des do setor publico sdo exemplos de
Cidadaos-usuarios.

Interesse Publico e Cidadania — aborda a observancia do interesse publico, a observancia
do regime administrativo e a participacao e o controle social.

Informacgdes e Conhecimento — aborda a implementacdo de processos que contribuem di-
retamente para a disponibilizacdo sistematica de informacdes atualizadas, precisas e segu-
ras aos usuarios. Examina a gestao das informacgdes, incluindo a obtengao de informacgdes
comparativas pertinentes. Também examina como a organizagao identifica, desenvolve,
mantém e protege os seus conhecimentos.

Pessoas — aborda o sistema de trabalho do érgdo/entidade (organiza¢do do trabalho, a es-
trutura de cargos, os processos relativos a selecdo e contratagao de pessoas, assim como a
gestdo do desempenho de pessoas e equipes), o desenvolvimento profissional e a qualida-
de de vida da forca de trabalho.

Processos — examina como a organizacdo gerencia, analisa e melhora os processos fina-
listicos e os processos de apoio. Aborda a gestdo dos processos finalisticos e os processos
financeiros, de integracdo de politicas publicas, de atuacdo descentralizada, de compras e
contratos, de parcerias com entidades civis e de gestdo do patrimoénio publico.

Resultados — examina os resultados da organiza¢ao, abrangendo os orcamentario-financei-
ros, os relativos aos cidadaos-usudrios, a sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e
processos de apoio, assim como os relativos ao suprimento.
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Ciclo de Avaliagao e Melhoria Continua da Gestao

O Sistema de Melhoria Continua da Gestao Publica é um conjunto integrado de ac¢des, realiza-
das de modo continuo, que comeca com a decisdo da organizacao de avaliar continuamente
as praticas e os resultados da sua gestao e se mantém ao longo do tempo, mediante repeticao
ciclica do processo.

Avaliar a gestdo de uma organiza¢do publica significa, portanto, verificar o grau de aderéncia
das suas praticas de gestdo em relacdo ao referencial de exceléncia preconizado pelo GESPU-
BLICA.

A avaliacdo permite identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, que podem
ser consideradas como aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relagdo ao modelo e que,
portanto, devem ser objeto das a¢des de aperfeicoamento. O processo de avaliacdo é com-
plementado por um plano de melhorias da gestao, formulado a partir das oportunidades de
melhorias identificadas.

Elaboragdo do

‘ Plano de
Melhoria da

Gestdo - PMG

- -

Reinicio do Ciclo

Quando realizada de forma sistematica, a avaliacao da gestdo funciona como uma oportunida-
de de aprendizado sobre a prépria organizacdo e também como instrumento de internalizacdao
dos principios e praticas da gestdo publica de exceléncia.
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