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Palavras do autor

Ol3, estudante! Seja bem-vindo a unidade curricular Modelos de Gestdo. Estamos
muito felizes por sua companhia. O objetivo de aprendizagem desta disciplina é
apresentar a atuagdo do gestor organizacional por meio dos processos gerenciais
e pela utilizacdo das tecnologias e ferramentas de gestao, na condi¢cao de principal
agente de mudanca e de atualizacdo da forma de conduzir 0s negocios na busca
de resultados organizacionais.

Seja qual for a area em que vocé vai se formar, toda acdo administrativa
necessita do gestor, entdo, ao se dedicar ao autoestudo do conteudo de Modelos
de Gestao com empenho e interesse e desenvolver todas as atividades propostas,
vocé podera obter um diferencial profissional essencial para seu futuro e participar
como agente ativo de seu processo de aprendizagem.

O conteudo de Modelos de Gestao facilitara o desenvolvimento das seguintes
competéncias:

. Competéncias gerais para conhecer os fundamentos, aspectos,
tendéncias e aplicagcao dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar
como gestor e conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, para
promover as mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos
organizacionais por meio dos modelos de gestdo ideais.

. Competéncias técnicas para conhecer os aspectos e a atuacao do gestor
como agente de mudanca e como tomador de decisao, conhecer O processo
de planejamento como meio do gestor promover as mudangas organizacionais,
conhecer os aspectos e a atuacdo do gestor no processo de organizagao Como
meio para garantir a realizacdo das atividades do planejamento; € Nnos processos
de coordenac¢do e de controle como meio para conduzir os planos e acompanhar
e medir o desempenho em relacdo aos objetivos do planejamento. Enfim, vocé
conhecera os aspectos relacionados a atuacao gerencial nas organizacoes.

Com foco na atuagcao do gestor, a Unidade 1 apresentarda a evolugao da
Administracédo e a atuacdo do gestor. A Unidade 2 trara o Planejamento, na
Unidade 3 vocé aprendera sobre a Organizacdo e na Unidade 4, acompanhara
a Coordenacao e o Controle, completando 0s processos gerenciais. Em cada
unidade, veremos como Sao 0s processos relacionados, as tecnologias de gestao
mais usuais e as tendéncias dos modelos de gestao.



Vamos juntos em Modelos de Gestao? Aproveite bem cada oportunidade e
bons estudos!



Unidade 1

Modelos de gestao e processos
gerenciais: a evolucao da
administracao e a atuacao do
gestor

Convite ao estudo

Ola, estudante! Bem-vindo a primeira unidade de Modelos de Gestao.
Estamos felizes por vocé nos acompanhar nesse caminho por uma abordagem
sobre a atuacao do gestor!

Iniciamos com uma citacao de Henry Mintzberg (apud BALDWIN; BOMMER;
RUBIN, 2008, p. XV): “a educacao ideal para © gerenciamento deve dar uma nova
orientagao as suas prioridades e focalizar treinamento em habilidades. Sabe-se
muito sobre inculcar tais habilidades, mas esse conhecimento nao costuma
passar para O curriculo empresarial’. Vocé nota o privilégio em estudar os
Modelos de Gestao durante seu curso superior? Aqui, VOcé tera a oportunidade
de desenvolver competéncias gerais para conhecer os fundamentos, aspectos,
tendéncias e aplicacao dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como
gestor e conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, visando
promover as mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento dos
objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestdo ideais. Ao resolver as
situacdes-problema, vocé desenvolvera competéncias técnicas para conhecer
OS aspectos e a atuacao do gestor como agente de mudanca e como tomador
de decisao e conhecer o processo de plangjamento como meio de o gestor
promover as mudancas organizacionais.

O objetivo desta unidade € apresentar a evolu¢ao da Administragao, a figura
do gerente e 0s processos gerenciais nNa atuacao do gestor, as habilidades
gerenciais € 0s papeis de gerente, o gestor como tomador de decisdo e como
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agente de mudanga organizacional, os aspectos da gestao orientada por
questdes socioambientais e de sustentabilidade, ética, saude e seguranca do
trabalhador e governanca corporativa. Ainda, as tendéncias em modelos de
gestao, como: Gestao da Diversidade, Gestao de Talentos, Gestao de Geracdes,
Lean Innovation Management, Strategically Thinking Skills e Gestao Transparente.

Na situacdo da realidade profissional (SR) desta unidade, vocé vai elaborar
um Programa de Gestao Transparente para a fabrica de eletroportateis Linda
Chefe do Lar, por isso, € preciso desenvolver uma aprendizagem consistente
sobre o conteudo desta unidade e solucionar as situagdes-problema propostas
em cada secdo. Com a atual facilidade para a disseminacdo de informacdes e
a dependéncia que as empresas tém da parceria de seus funcionarios, pense: o
quanto um programa de gestao transparente € capaz de conquistar a confianca
dessas pessoas a partir da clareza que tém dos aspectos da empresa? Observe
algumas caracteristicas que serao detalhadas nas situacdes-problema.

Os executivos da fabrica decidiram desenvolver um substituto para a vaga
de gerente comercial entre os funcionarios com bom desempenho, o que
abrange temas como papéis de gerentes e habilidades gerenciais. Em seguida,
decidem promover uma mudanca importante na linha de produtos para se
adequarem as novas preferéncias dos consumidores, o que envolve a pratica
dos processos de tomada de decisao e de mudanca organizacional. Com o
NOVO cenario na area comercial, surge a necessidade de uma lideranca para
promover um ambiente descontraido, envolvente e que possibilite o uso de
uma nova tecnologia adquirida, a fim de facilitar a mudanca. A fabrica devera
escolher entre candidatos de geracdes (e caracteristicas) diferentes. Por fim,
dando continuidade as inovacdes no modelo de gestao fabril, os executivos
decidiram promover a gestao transparente, para envolver e ganhar a confianca
dos funcionarios para a inovagao rapida atraves do pensamento estrategico.

O conteudo desta unidade aborda a administragcao e a atuacao do gestor,
processos gerenciais, habilidades e papéis de gerente, tomada de decisao e
mudanca organizacional, tendéncias em modelos de gestdo: sociedade e
pessoas e algumas linhas atuais. Agora € com vocé! Descubra os Modelos de
Gestdo e se prepare para as oportunidades futuras. Vamos juntos?

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragéo e a atuagdo do gestor



Secao ll

Administracao e a atuacao do gestor. Processos
gerenciais, habilidades e papéis de gerente

Dialogo aberto

Ola, estudante! Pronto para iniciar seus estudos em Modelos de Gestao? Conhecer
como € a atuacao do gestor nas organizacdes pode ser um diferencial profissional
para suas oportunidades futuras, afinal, € necessario que gestores conduzam todas as
atividades, os processos, as estratégias, enfim, os negocios empresariais. Para facilitar
Seu percurso, acompanhe a proposta da primeira situacao-problema de Modelos de
Gestao e desenvolva as competéncias técnicas para conhecer os aspectos e a atuacao
do gestor como agente de mudanca e como tomador de decisdo, e conhecer o
processo de planejamento como meio de o gestor promover as mudangas
organizacionais.

A fabrica de eletroportateis Linda Chefe do Lar decidiu investir em um projeto
para desenvolver um gerente comercial a fim de substituir o gestor anterior, que se
aposentou depois de muitos anos a frente da equipe comercial. O projeto iniciou
pela selecdo de potenciais candidatos a promocao dentre os funcionarios da area
comercial com bom desempenho. Jodo, Diretor de Marketing e Vendas, fez questao
de conduzir essa selecdo pessoalmente e escolheu o Pedro, que vem batendo as
metas de vendas ha alguns meses, com margem bem superior aos colegas. Mas Jodo
ficou em duvida se essa seria uma boa escolha.

A partir do conteldo gue vocé aprendera nesta secao sobre a atuacao, os papeis e
as habilidades do gestor, identifigue a problematica central do caso descrito e indique
a solucao para aumentar as chances de Jodo fazer uma boa escolha.

Ao solucionar essa situacao-problema, vocé estara no caminho para resolver sua
SR, pois para ser capaz de elaborar um programa de modelo de gestdo para a fabrica
Linda Chefe do Lar, vocé deve primeiro conhecer os aspectos que envolvem a atuagcao
do gestor.

Para ajudar na solucdo, pense: ter bom desempenho como vendedor é suficiente

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor
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para conduzir uma equipe de vendas como gerente comercial? Ao responder,
logicamente com base na sua aprendizagem nesta secdo, voceé ja tera dado o primeiro
Passo para a solucao da situacao-problema.

Agora é com vocé! Bom estudo e vamos juntos!

Nao pode faltar

Nesta primeira aula de Modelos de Gestao vocé conhecerd as abordagens
que colocam O gestor NO centro dos processos gerenciais, como oportunidade
para se identificar com as discussdes propostas quanto as possibilidades de seu
desenvolvimento profissional futuro em sua area de atuacao.

@ Reflita

Quem € o responsavel por garantir que aquele paozinho fresquinho e
cheiroso esteja a sua espera ai na padaria perto de sua casa? Cuidado
com a respostal Lembre-se de que antes do padeiro sovar a massa, muitas
acdes gerenciais foram providenciadas. Entdo, o que vocé nos diz?

Robbins, DeCenzo e Wolter (2014) comentam que toda empresa, independen-
temente de seu tamanho ou segmento em que atua, tem trés caracteristicas
comuns: |. Um propdsito ou objetivo a perseguir. Il. E composta por pessoas que
concretizam os objetivos empresariais. [ll. Desenvolve uma estrutura organizacional
sistematica que define as funcdes, limites e responsabilidades das pessoas, dentre
elas, as dos gestores. Assim como as empresas, 0s gestores também tém algumas
caracteristicas comuns que vocé vera no decorrer desta secao: administracao e a
atuacdo do gestor, processos gerenciais, habilidades e papéis de gerente.

Vocé viu em sua webaula uma linha do tempo resumida sobre a pratica de técnicas
administrativas nas civilizagdes antigas e a evolucao da Administracdo. Aprenda um pouco
mais.

Entre 1780 e 1860, a mecanizacao da industria e da agricultura foi possivel, em um
primeiro momento, pelo uso do vapor como forca motriz e do ferro como matéria-
prima, revolucionando os sistemas fabril e de transporte. Na segunda fase, entre 1860 e
1914, o uso do aco e da eletricidade e derivados de petroleo provocou uma nova onda
na Revolugao Industrial, demandando trabalhadores especializados, novas técnicas de
producao e a busca por eficiéncia e competitividade, afinal, © mundo havia mudado
(MORAES; FRANCO, 2009).

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor



O novo contexto propiciou o surgimento das primeiras teorias administrativas,
muitas delas utilizadas até hoje em dia. No inicio do século XX, nos Estados
Unidos, Frederick W. Taylor desenvolveu a Teoria da Administracao Cientifica, que
focou o chao da fabrica, as tarefas, a racionalizacdo, a organizacdo do trabalho
a partir de uma visdo mecanicista. Na mesma €poca, na Europa, Henri Fayol
estudou o desempenho organizacional, elaborando a Teoria da Administracao
Classica, dividiu a organizacdo em funcdes e introduziu a departamentalizagao.
Logo em seguida, Elton Mayo desenvolveu a Teoria das Relacdes Humanas, que
estudou o trabalhador, as relacdes intergrupais e a organizacdo informal. Note
gue até esse ponto o conhecimento administrativo ja contava com solucdes
para os meétodos de trabalho, o funcionamento da organizacdo e o trabalhador.
A compreensdo da dinamica organizacional fez surgir a Teoria Estruturalista, por
volta de 1950, focada na estrutura e no ambiente e visualizando organizacdes
aléem das industrias. Também os estudos precursores facilitaram o surgimento da
Abordagem Comportamentalista, que busca até hoje compreender o trabalhador
como individuo dentro da organizagao (MORAES; FRANCO, 2009).

Essa amplitude que identificou a existéncia do ambiente em torno da empresa
possibilitou o desenvolvimento da Teoria de Sistemas, que coloca a organizacdo como
parte de um sistema (entrada-processo-saida), e da Teoria da Contingéncia, defendendo
gue tudo depende das circunstancias, entao, todas as propostas anteriores sao uteis
as organizacdes que se encaixam nas contingéncias envolvidas. Na seqgunda metade
do século XX, a eficiéncia da lugar a eficacia na busca organizacional, de forma que
ser eficiente € fazer o que se deve com economia de recursos e ser eficaz € alcancar
0s objetivos. Nesse momento, surge a Administragdo por Objetivos (APO), que insere
0 Planejamento Estratégico como meio para as organizacdes conseguirem melhores
resultados, e o Desenvolvimento Organizacional (DO), que facilita a melhoraria do
desempenho por meio do desenvolvimento e do envolvimento das pessoas (MORAES;
FRANCO, 2009).

! Pesquise mais

Leia o artigo Principais teorias da administracdo e conheca um pouco
mais sobre as primeiras teorias da administracdo. Disponivel em: <http://
www.administradores.com.br/artigos/carreira/principais-teorias-eescolas-
da-administracao/50247/>. Acesso em: 7 abr. 2016.

Obviamente, ndo ¢ possivel contar mais de cem anos da historia da evolucdo da
administragdo em algumas linhas. Por isso, em varias partes deste livro retomaremos
algumas das principais teorias com o objetivo de apresentar a influéncia que exercem
na atuacao do gestor organizacional, entdo vocé podera conhecer mais detalhes.

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor
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Isso também podera acontecer em outras disciplinas relacionadas a gestao, o que
enriquecera sua formacao nessa area. Tenha certeza de que os resultados desde os
primeiros estudos administrativos auxiliam as empresas até hoje, inclusive a Teoria
da Administracao Classica de Fayol, que nos interessa nos proximos topicos, para
falarmos sobre os processos gerenciais, as habilidades e os papéis de gerente.

Em 1916, Fayol dividiu a organizacao em seis funcdes basicas: financeira, técnica,
comercial, contabil, de seguranca e administrativa. Identificou também que a fungao
administrativa € a que coordena todas as demais e € formada por cinco elementos:
previsao, organizagcao, comando, coordenacao e controle. Esse foi um importante
passo para incluir a figura do gerente No conhecimento administrativo. Com essa ideia,
associada aos principios gerais e universais, Fayol buscou padronizar e criar regras
geneéricas para lidar com todos os assuntos administrativos. Esse tedrico tambéem
iniciou 0s temas estrutura organizacional e departamentalizagao ao definir funcdes,
responsabilidades e niveis hierarquicos (CHIAVENATO, 2014).

Especificamente quanto aos processos gerenciais, a proposta de Fayol evoluiu para
0 que conhecemos hoje em dia como POCC, que envolve: Planejar as acdes gerenciais
prevendo objetivos e recursos necessarios; Organizar as atividades, responsabilidades
e 0 uso dos recursos; Coordenar a execucao das atividades; e Controlar o alcance dos
objetivos esperados. Conheceremos os detalhes dos processos gerenciais durante
este livro.

Associe o POCC a representacdo de processo que vimos na webaula, de forma
que a cada processo de planejar, organizar, coordenar e controlar, o gestor tem no
input 0s recursos de que necessita para atuar, que sao processados pela sua atuacao,
e que resultam no output, no sistema de gestao; e além disso, tem o feedback. Por
exemplo: ao ter que decidir sobre o nivel de produgao, o gestor tem 0s INsuMos
como inputs (recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros, humanos, e as informacdes
como demanda, mercado e preferéncias dos clientes), que orientam sua atuacdo. Ao
conduzir a producao definida com base na analise dos inputs, 0 gestor 0os processa
colocando em pratica, e os resultados estdo nos outputs. O feedback pode ser, nesse
caso, os niveis de satisfagdo do cliente e/ou o resultado nas vendas. Dessa forma, o
gestor atua na organizagao por meio dos processos gerenciais, alias, o gestor atua
em qualquer atividade que demande um processo sistematico de atuacao para atingir
resultados. Ndo sao somente as empresas que necessitam de gestores. Todo tipo,
tamanho e segmento de organizacdo em nossa sociedade necessita que alguem
conduza as atividades para satisfazer os objetivos.

Agora vamos refletir sobre as habilidades e os papéis da geréncia.

Quanto as habilidades gerenciais, Henry Mintzberg defende que o desenvolvimento
dessas habilidades envolve a capacidade de estabelecer e manter relacdes formais e
informais com as pessoas (subordinados e superiores) para conquistar seus proprios

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor



objetivos e servir a interesses reciprocos, por meio de: (l) construcdo de uma rede
de contatos; () comunicacdo formal e informal, (Ill) negociacdo e (IV) politica (na
estrutura organizacional). Ja para Robert L. Katz, "é necessario que todo gestor tenha
trés habilidades - conceituais, humanas e técnicas - em grau de importancia diferente
dependendo do nivel em que o gestor atua na estrutura organizacional’, conforme
Figura 1.1 (MAXIMIANQO, 2010):

Figura 1.1 | Trés tipos de habilidades gerenciais e sua relacdo com a posicdo na hierarquia,
segundo Katz

Administragéo . N HABILIDADES
superior CONCEITUAIS
Geréncia S N HABILIDADES .

intermediaria . HUMANAS

HABILIDADES

primeira linha TECNICAS

Supervisdo de

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 149)

Acompanhe um exemplo para compreender o que a Figura 1.1 representa:

Assimile

&%
b

Ao dividir a empresa em seis funcgdes, evidenciar a funcdo administrativa
como a mais importante e identificar a estrutura organizacional para
compreender como a organizacao funciona, Fayol incluiu a figura do
gerente no conhecimento administrativo (CHIAVENATO, 2014, p. 39).

Quando o presidente de uma empresa define estratégias para ganhar
competitividade, ele deve conhecer os aspectos técnicos gerais de producdo e
tambem as pessoas que sao capazes de fazer © necessario, mas sua decisao envolve
uma visao mais ampla, entdo ele determina as metas globais a serem atingidas. Ja o
gerente de departamento conhece a estratégia global e também os aspectos técnicos
de producao, mas o que ele precisa mesmo € desmembrar as metas globais em
metas departamentais e garantir que suas equipes busquem essas metas. Na base da

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor
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estrutura organizacional, 0s supervisores conhecem a estratégia e as metas gerenciais,
mas seu foco € detalhar as metas de producdo e programar para que seu pessoal as
busque, com o objetivo de contribuir para a estratégia e para as metas superiores.

Nessa discussao, conheca a definicdo dos dez papéis de gerentes elencados por
Henry Mintzberg:

Figura 1.2 | Dez papéis gerenciais de Mintzberg

PAPEIS DE
DECISAO
Empreendedor
Controlador de
distarbios
N PAPEIS DE
PAPEIS Administrador de INFORMAGAO
INTERPESSOAIS recursos &
| Negociador
Figura de proa Monitor
Lider Disseminador
Ligacdo Porta-voz

Fonte: adaptada de Moraes e Franco (2009, p. 53).

A representacdo da Figura 1.2 demonstra como Mintzberg definiu os papéis
gerenciais desempenhados pelos gestores, divididos em trés familias: (i) De decisao;
(i) Interpessoais; e (iii) De informacao, da seguinte forma (MORAES; FRANCO, 2009):

» Papéis de decisdo: envolvem tomar decisdes sobre empreender projetos, ideias
e oportunidades; resolver conflitos buscando a adaptagdo do grupo as mudangas;
gerenciar a alocacao de recursos, orcamentos e prioridades; e representar os interesses
organizacionais em negociacdes.

» Papéis interpessoais: englobam representar oficialmente a organizacdo e ser o
exemplo como figura de proa; liderar os grupos dirigindo, orientando e motivando; e
comunicar interna e externamente a organizagao, como interlocutor entre as redes
de comunicagao.

» Papéis de informacado: referem-se a acompanhar os temas relativos ao negocio
€ manter o contato com pessoas; garantir a disseminacao de informacgdes, conforme
0S grupos de interesse dos negocios; atuar cComo porta-voz da organizagdo com os
grupos de interesse.

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor
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D Exemplificando

Gestores geralmente sdo 0s agentes mais visiveis em uma empresa. 1sso
porque eles devem de fato estar a frente das acdes que buscam a estrateqia.
Sao 0 exemplo a ser seguido. Mantém a comunicacao e a relacdo com os
demais agentes internos e externos e tambem solucionam conflitos para
nao atrapalhar a busca das metas. Assim € a atuacao de todos os gestores,
porém, dentro dos limites de sua posicao na estrutura da empresa.

! Pesquise mais

Escute o dudio O que é ser gerente?, de Max Gehringer. Nele, Gehringer
apresenta o que € ser gerente nos dias atuais, de um modo reflexivo.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=xxc4YdIRUJU>.
Acesso em: 7 abr. 2016.

Nesta secdo, vocé conheceu alguns aspectos da importancia e da atuacao do
gestor, sendo ele o responsavel por garantir o funcionamento eficiente e eficaz das
empresas para a melhoria do desempenho e a satisfacdo dos clientes. Essa introdugao
abre caminho para que, nas proximas aulas, possamos conhecer como 0s gestores
atuam nas empresas pelos processos gerenciais. Obrigado por sua companhia e até
logo mais!

@ Faca vocé mesmo

Pablo e supervisor de producdo ha dez anos e se candidatou a uma vaga
de gerente comercial, ja que conhece os produtos como ninguém na
empresa para conduzir as vendas.

A partir do conteudo sobre processos e habilidades gerenciais, analise
quais aspectos do caso dificultam e facilitam a promocao do Pablo para
gerente comercial.

I:. Vocabulario

Feedback: Retroacao de um sistema. Reacdo a alguma coisa. Resposta,
retorno. (Disponivel em: <http://www.priberam.pt/dlpo/Feedback>.
Acesso em: 8 abr. 2016).

Input: informagdes que chegam a um sistema. (Disponivel em: <http://
www.priberam.pt/dlpo/input>. Acesso em: 8 abr. 2016).

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor 15



Ul

16

Output: informagdes que saem de um sistema. (Disponivel em: <http://
www.priberam.pt/dlpo/output>. Acesso em: 8 abr. 2016).

Sem medo de errar

Veja algumas orientacdes para vocé solucionar a situacao-problema desta secao.

Vocé tem um caso em que um excelente vendedor esta prestes a ser promovido
a gerente comercial na fabrica Linda Chefe do Lar. Para responder a nossa situagao-
problema, precisamos refletir sobre a seguinte questao: ter bom desempenho como
vendedor é suficiente para conduzir uma equipe de vendas como gerente comercial?

Primeiramente, selecione os papéis € as habilidades de gerente apresentados a
VOCé nesta se¢do e 0s organize em uma tabela. Em seguida, relacione cada item a
aspectos presentes No caso proposto. Ao final, analise o alinhamento e elabore sua
resposta.

Enriqueca sua solucdo refletindo sobre mais estas questdes:

1. Toda atividade que exige a pratica dos processos gerenciais representa a
atuacao de gestor?

2. Qualquer pessoa que conheca 0s processos gerenciais tem habilidades
gerenciais?

3. Para assumir os papéis de gerente, € necessario apresentar caracteristicas
tipicas de gestor?

4. Osresultados das atividades dos grupos sao 0s mesmos independentemente
das caracteristicas do gestor?

Ao buscar essas novas respostas, mantenha o foco no conteudo aprendido
nesta secao, pois nela temos todas as evidéncias para ajudar na solucao da situacao-
problema.

Para Robert L. Katz, € necessario que todo gestor tenha trés habilidades —
conceituais, humanas e técnicas — sO que em grau de importancia diferente
dependendo do nivel em que o gestor atua na estrutura organizacional (MAXIMIANO,
2010). Henry Mintzberg definiu os papéis gerenciais desempenhados pelos gestores,
dividindo-os em trés familias: (I) de decisao, (Il) interpessoais e (lll) de informacao.
(MORAES: FRANCO, 2009, p. 53).
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Leia o artigo Henry Mintzberg e os papéis gerenciais. Disponivel em: <http://www.
portal-administracao.com/2014/05/henry-mintzberg-e-os-papeis-gerenciais.ntml>
Acesso em: 8 abr. 2016. Este artigo traz mais detalhes sobre os papéis e as habilidades
de gerentes.

Agora é com vocé! Bom estudo e sucesso na solucao da situacao-problema.

,
Y

Atencao

O gestor atua na organiza¢do por meio dos processos gerenciais, alias, o
gestor age em qualquer atividade que demande um processo sistematico
de atuacao para atingir resultados. Entao, todo tipo, tamanho e segmento
de organizacdo em nossa sociedade necessita que alguém conduza as
atividades para satisfazer os objetivos.

Avancgando na pratica

Processos gerenciais e habilidades gerenciais na pratica

Descricao da situagcao-problema

Maria Eduarda, mais conhecida como Duda, recentemente foi convidada para
assumir o cargo de gerente de marketing, apos muitos anos trabalhando como lider
de time, sempre apresentando excelentes resultados em seus projetos. Duda pediu
sua ajuda porgue esta insegura para abracar este desafio, pois tem consciéncia de que
deve adequar sua atuacao ao novo nivel de gestao.

Com base no seu aprendizado sobre processos e habilidades gerenciais, quais aspectos
vocé destaca para ajudar Duda a continuar obtendo bons resultados na nova funcao?

Lembre-se

Para Robert L. Katz, "é necessario que todo gestor tenha trés habilidades —
conceituais, humanas e técnicas — s que em grau de importancia diferente
dependendo do nivel em que o gestor atua na estrutura organizacional’,
conforme Figura 1.2 (MAXIMIANO, 2010, p. 149).

Resolucao da situacdo-problema

Duda deve aprimorar suas habilidades gerenciais na amplitude do novo nivel
gerencial. Ela provavelmente ja atuava dessa forma, porém focada em projetos, que
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se assemelham a gestao de nivel de supervisdo. Agora ela precisa atuar em relacdo ao
departamento todo e as estratégias da organizacdo. Como lider de time, ela precisava
ter mais habilidade técnica e na geréncia precisara desenvolver suas habilidades
humanas, para ser capaz de garantir gue os times de seu departamento contribuam
para os resultados organizacionais. Sua atuacao deve acontecer por meio dos
processos gerenciais, planejando as acdes e 0s objetivos, organizando as atividades,
as responsabilidades e o uso dos recursos, coordenando a realizacao das atividades e
controlando o alcance dos objetivos esperados.

@ Faca vocé mesmo

Joao Paulo sabe envolver seu time para superar as metas de vendas e
issO tem chamando a atencdo da organizacao. Talvez ele possa assumir
a geréncia no futuro, ndo € mesmo? Mas Jodo Paulo tem dificuldade
para lidar com conflitos. Fica chateado e até finge nao ver. A partir de
sua aprendizagem sobre papéis de gerente, associe quais das familias dos
papeis de geréncia Jodao Paulo precisa aprimorar, justificando sua escolha.

Faca valer a pena

1. "Toda empresa, independentemente de seu tamanho ou segmento
em que atua, tem trés caracteristicas comuns”. (ROBBINS; DECENZO;
WOLTER, 2014, p. 4-6).

Quanto as trés caracteristicas comuns da empresa que o texto
apresentado trata, analise atentamente as afirmativas:

[. Tem um propdsito ou objetivo a perseguir.
[I. Pode ser conduzida por qualquer pessoa.
lll. E composta por pessoas que concretizam os objetivos da empresa.

IV. Desenvolve uma estrutura organizacional sistematica que define as
funcdes, os limites e as responsabilidades das pessoas.

Com base em suas analises, escolha a uUnica alternativa correta:

a)lell

b) Il e lll.
c)l, lllelV.
d) lllelV.
e)ll, lll elV.
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2. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

As duas fases da Revolucdo Industrial revolucionaram o sistema de
producdo, o modo de trabalhar e a capacidade de eficiéncia produtiva

PORQUE

substituiram a forca motriz e a matéria-prima para producao industrial.
Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

3. "A partir da identificacdo da existéncia do ambiente em torno da
empresa, surgiram a Teoria de Sistemas, que coloca a organizacdo
como parte de um sistema (entrada-processo-saida), e a Teoria da
Contingéncia, defendendo que tudo depende das circunstancias, entao,
todas as propostas anteriores sdo Uteis as organiza¢cdes que se encaixam
nas contingéncias envolvidas”. (MORAES; FRANCO, 2009, p. 27-28).

Qual foi a principal mudanca originada por essa nova vertente da
Teoria Administrativa?

a) Intensidade da visdo mecanicista.

b) Enfraquecimento dos estudos anteriores.

c) Resgate da racionalizacdo da producao.

d) A eficiéncia da lugar a eficacia na busca organizacional.
e) Rigor nos métodos cientificos da Teoria Administrativa.
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Secao 1.2

Tomada de decisao e mudanca organizacional

Dialogo aberto

Ola, estudante!l Como estdo seus estudos sobre os Modelos de Gestdo?
Aproveitando bem?

A situacdo-problema desta secao esta relacionada aos processos de tomada de
decisdo e de mudanca organizacional. Ja que vocé deve desenvolver um programa
de gestdo em sua situacao baseada na realidade (SR), certamente praticar essa atuacao
gerencial podera colaborar.

Vocé atendeu a um chamado do Paulo, gerente de planejamento da fabrica de
eletroportateis Linda Chefe do Lar, para ajudar na analise de uma mudanca que a
empresa esta pensando em fazer em seus produtos ao identificar uma preferéncia
dos consumidores. Embora tenha uma bela linha de liquidificadores, com bastante
tecnologia investida, a queda nas vendas esta vertiginosa. Para identificar o problema,
a fabrica fez uma pesquisa junto a clientes que compraram o produto e também com
potenciais clientes (mulheres entre 30 e 50 anos com renda propria), € descobriu
que todos, sem excecao, acham o liquidificador muito dificil e demorado de lavar.
Tambem preferem o mixer, que € mais facil de guardar no armario de suas cozinhas,
com espaco tao reduzido. A principal dificuldade € que a linha de liquidificadores esta
diretamente associada ao nome da empresa, que atua desde 1960 como lider em
liquidificadores.

Entdo, como vocé pode ajudar Paulo? Que tal comecar pelo inicio?

Analise a situacao-problema apresentada e separe quais sao 0s problemas que
vocé acredita serem os causadores do cenario descrito. Percorra todo o processo
de tomada de decisdo até chegar a uma solucao ideal. Feito isso, comece a pensar
sobre o processo de mudanca organizacional, afinal sua ideia ndo tem valor se ficar
s6 no campo da criacdo. E preciso colocar em pratical Entdo, também percorra o
processo de mudanca organizacional e avalie se sua proposta € viavel e tem chances
de contribuir para a iniciativa em que Paulo esta pensando.
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Para que vocé seja capaz de solucionar essa situacao-problema, dedique-se
a aprendizagem dos temas desta secao sobre tomada de decisdo e mudanca
organizacional. Passe também pelo conteudo complementar sobre as tendéncias
de gestao atuais relacionadas a questdes socioambientais e de sustentabilidade,
ética, saude e seguranca do trabalhador e governanca corporativa. Assim, podera
desenvolver as competéncias para conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e
aplicacdo dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer
e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestdo, a fim de promover as mudancas
organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio
dos modelos de gestao ideais.

Bom estudo!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Seja bem-vindo para mais uma secao de estudos em Modelos de
Gestao. A segunda aula desta unidade traz os temas tomada de decisdo e mudanca
organizacional e ainda apresenta alguns aspectos relacionados as orientacdes em que
0s gestores se baseiam atualmente. Mesmo que vocé ja tenha aprendido algo sobre
esses assuntos, lembre-se de que aqui a discussao é focada na atuagdo do gestor,
permitindo que vocé identifiqgue como € a pratica no dia a dia dos gestores. Vamos (a?

A dindamica do gestor € frequentemente impactada pela necessidade de tomar
decisdes, desde questdes mais simples ate problemas cujas solucdes exercem forte
influéncia nos negocios. Vocé toma decisdes o tempo todo, ndo € mesmo? Embora
tomar decisdo também seja uma habilidade humana, quando se trata da atuacao do
gestor é necessario que O processo seja sistematizado para que os resultados sejam os
esperados. Geralmente usamos em nosso dia a dia a palavra problema com aspecto
negativo, nao € mesmo? No entanto, problema ndo é necessariamente algo ruim, mas
somente algo que precisa ser solucionado. Vamaos observar como um gestor atua em
cada etapa do modelo de processo de tomada de decisdo?

Robbins, DeCenzo e Wolter (2014, p. 178) definem problema como “discrepancia
entre o estado atual e o desejado das coisas” e apresentam as etapas de tomada de
decisdo, acompanhe:

1. Identificar o problema: nem sempre ¢é facil identificar um problema, pois 0s
sintomas podem ser confundidos com o proprio problema. Por exemplo: uma queda
de 5% nas vendas € o problema ou € o sintoma? E necessario analisar com cuidado.

2. Coletar informacdes relevantes: reunir as informacdes relevantes relacio-
nadas ao problema a analisar e entender: por que aconteceu agora? Como afeta
0s resultados? Quais politicas organizacionais impactam o problema ou a solu¢ao?
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Quanto tempo e qual € o custo da solucao? No nosso exemplo: os produtos sao
obsoletos? Tém ma qualidade? Como € a dedicacao dos vendedores? O cenario
econdmico dificulta as vendas?

3. Desenvolver alternativas: a clareza nas etapas anteriores € essencial para a
criacdo de alternativas, que podem ser inéditas ou baseadas em experiéncias passadas.
No nosso exemplo: desenvolver novos produtos? Montar nova rede de fornecedores?
Readequar a equipe comercial? Criar promocdes? Nao se deve descartar opcdes,
mesmo que parecam obvias ou invidveis. Quanto mais opgdes conseguir, melhor para
acertar na solucao.

4. Avaliar cada alternativa: analise cuidadosa de cada alternativa identificada:
Quanto custard? Quanto tempo demandara? Quais séo os pontos fortes e o0s
pontos fracos? Quais s30 as opcdes mais favoraveis e desfavoraveis? E necessario ter
objetividade e se desapegar de tendéncias para nao influenciar a analise da eficacia
de cada opcao. O ideal € organizar as opcdes para ter uma visualizacao mais clara na
comparacao entre elas.

5. Selecionar a melhor alternativa: deve-se analisar o risco de cada opgao. A
melhor forma € a eliminacao, até chegar a uma unica alternativa.

6. Implementar a decisao: implementar a opcao selecionada adequadamente.
NoO nosso exemplo: se for inovar ou trocar os produtos, deve-se pensar no marketing;
se for a adequacao da equipe comercial, a quem impacta? Se for a promocao, Como
fazer: preco, quantidade, modelo? E a hora de distribuir responsabilidades, definir
alocacao de recursos e prazos. Cada envolvido deve estar muito dedicado e ter clareza
do que deve fazer.

7. Acompanhar e avaliar: € necessario acompanhar para verificar se aimplantacao
da opcao selecionada esta surtindo os resultados esperados. No nosso exemplo: 0s
novos produtos estdao sendo comprados satisfatoriamente? A equipe retomou os
bons resultados comerciais? A promocao ajudou no aumento das vendas? Caso o
resultado esperado Nndo ocorra, € necessario voltar a primeira etapa, porque o gestor
term um novo problema a ser solucionado.

Robbins, DeCenzo e Wolter (2014) apresentam 0s quatro estilos de tomada de
decisdo. O modo pelo qual os gestores tomam decisdes difere em duas dimensdes:
modo de pensar (logico/racional ou intuitivo/criativo) e tolerdncia a ambiguidade
(reducdo da ambiguidade ou muitas ideias simultaneas). A diagramacado dessas duas
dimensdes leva aos quatro estilos de tomada de decisao, conforme Figura 1.3:
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Figura 1.3 | Modelo de estilo de tomada de decisdo
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Fonte: adaptada de Robbins; DeCenzo e Wolter (2014, p. 186).

No modelo apresentado pela Figura 1.3, os gestores podem se posicionar em um
dos quadrantes no processo de tomada de deciséo: () estilo diretivo: racionais, eficientes
e logicos. Decidem rapidamente, com poucas informacdes e focam o curto prazo;
() estilo analitico: desejam mais informacdes para decidir. Decidem com cuidado e
se adaptam a situacdes novas, (Ill) estilo conceitual: consideram muitas alternativas.
Decidem com foco no longo prazo e sdo criativos para encontrar solugdes e (IV)
estilo comportamental: preocupados com a realizacdo das pessoas, sao receptivos as
sugestdes dos outros. Decidem evitando conflitos e buscam a aceitagdo.

Assimile

Os processos de tomada de decisdo e de mudanca organizacional estdo
diretamente relacionados. A tomada de decisdo envolve uma mudancga
organizacional e toda mudanca organizacional envolve uma tomada de
decisao para ser realizada.

Agora que vocé ja tem uma boa ideia de como os gestores atuam no processo de
tomada de decisdo, veja como e sua atuagao No processo de mudanca organizacional.
Robbins, DeCenzo e Wolter (2014, p. 475) definem que: "Mudanca é uma alteracao de
ambiente, estrutura, tecnologia ou pessoas de uma organizacao. [...] Gerir a mudanca
€ uma parte integrante do trabalho de todos os gestores’, sendo o gestor o principal
agente da mudanca organizacional.
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Exemplificando

Varias forcas externas levam as organizacdes a se adaptarem a mudancas.
Por exemplo, quando a internet se popularizou, as empresas tambem
tiveram que adaptar a maneira de fazer marketing, logistica e de se
relacionar com os clientes e potenciais clientes. O cenario econdmico
impacta as decisdes das empresas € 0s gestores buscam continuamente
garantir os resultados. Igualmente, as forcas internas impulsionam
mudancas. Por exemplo, um ajuste estratégico pode demandar uma
adaptacao dos processos e da estrutura organizacional. Em meio a crise
econdmica, uma sorveteria identifica que € hora de vender picolés (sdo
mais baratos), precisa ajustar os processos produtivos e comerciais e 0s
recursos humanos, materiais e logisticos.

Chiavenato (2014, p. 128) apresenta o processo de mudanga organizacional,
conforme Figura 1.4:

Figura 1.4 | O processo de mudanca segundo Kurt Lewin
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Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 128).

No modelo de Kurt Lewin representado pela Figura 1.4, as trés fases do processo
de mudanca organizacional sao: () descongelamento: ruptura do padrdo atual, em
que as velhas ideias e praticas sao derretidas e desaprendidas para serem substituidas
por novas a serem aprendidas, (Il) mudanga: exercicio e aprendizagem dessas ideias
e praticas para descobrir e adotar novas atitudes, valores e comportamentos e (ll)
recongelamento: incorporacao dessas ideias e praticas aprendidas em gue © novo
padrao de comportamento cria uma nova norma.

D Exemplificando

Um exemplo do processo de mudanca organizacional pode ser a
adocdo por parte do gestor de uniforme para os funcionarios. No
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descongelamento, sua atuacao € para conceber a nova pratica,
sensibilizando os participantes sobre a importancia e os beneficios que a
nova ideia pode ocasionar a todos. Na etapa mudanca, a pratica do uso
do uniforme é experimentada. A nova pratica € observada e analisada,
se aprovada, tem o recongelamento, quando o uso do uniforme é
incorporado ado comportamento organizacional.

Os processos de tomada de decisdo e de mudanca organizacional estdo
intimamente ligados. A tomada de decisdo geralmente envolve algum tipo de
mudanca organizacional e toda mudanca organizacional demanda um processo de
tomada de decisao para que seja realizada. Esse € o cotidiano da atuacao do gestor
organizacional. Vamos agora fazer uma breve abordagem sobre as tendéncias de
gestdo, que tém chamado a atengao do gestor contemporaneo.

! Pesquise mais

Leia o artigo Mudanca organizacional em uma empresa familiar brasileira.
Este artigo apresenta um caso relacionado a processos de mudanca
organizacional. Disponivel em: <http://www:.scielo.br/pdf/rap/v43n3/05.
pdf>. Acesso em: 24 abr. 2016.

Em um contexto em que ha varias demandas sociais emergentes, cabe ao gestor
organizacional tomar conhecimento e atuar pela harmonizacédo das tecnologias
de gestdao e ajustar sua atuacado aos NoOvos cenarios, orientados pelas questdes
socioambientais e de sustentabilidade, ética, saude e seguranca do trabalhador e
governanga corporativa.

Quanto as questdes socioambientais e de sustentabilidade, Cazela, Franco e Cazela
(2009, p. 300) destacam que “a poluicao causada pelas organiza¢des afeta diretamente
a natureza, sendo responsavel pelo aguecimento global e causando varios impactos
ambientais”. Por isso, foram criadas leis para minimizar esses efeitos, originarias de
acordos internacionais, pelos quais as empresas aderiram a medidas de mitigacao
para prevenir, controlar, compensar e remediar a poluicdo do meio ambiente. Para a
Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Comissao Brundtland),
da Organizacao das Nag¢oes Unidas (ONU), desenvolvimento sustentavel envolve
promover o desenvolvimento econdmico atendendo as necessidades das geracdes de
hoje, sem comprometer a satisfacao das necessidades das geracdes futuras. Envolve
as esferas ambiental, econdmica e social, para garantir que todas as trés esferas sejam
melhoradas simultaneamente, em que € necessario que 0s processos de mudanca
sejam transparentes e participativos.

Nesse ponto, ética nas organizacdes significa principios e padrdes que orientam
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O comportamento no ambiente de negdcios, que geralmente ¢ definido pelos
stakeholders, ao especificarem o que € correto ou errado, ético ou antiético. E
comum que as questdes de ética organizacional surjam de conflitos ocasionados por
tensdes internas entre gerentes e funcionarios, que impactam diretamente os padrdes
de comportamento entendidos como éticos (BOTH, 2009).

@ Reflita

Se vocé faz parte da equipe de vendas e € orientado a mentir para os clientes
sobre a segurancga do produto aos consumidores a fim de aumentar as
vendas para a equipe bater as metas e ganhar um boénus consideravel, qual
€ 0 seu comportamento diante do impasse? Ou ndo € um impasse para
VOCE?

Esse € um ponto interessante para abordarmos o tema saude e seguranca
do trabalhador. O trabalho faz parte de nossas vidas, por ele obtemos realizacdes,
progresso, conforto etc. Para a sociedade, o trabalho produz bens e servicos Uteis as
necessidades humanas e ao desenvolvimento econdmico. Entretanto, pode tambem
significar exploracdo, sofrimento, doenca e até morte. O gestor deve estar atento as
possibilidades de reducado de riscos e a iniciativas eficazes para gerenciar a questao
(VILELA, 2009).

O sistema de gerenciamento de riscos relacionados ao trabalho , ,
age, [...] pelo paradigma do erro humano, que busca melhorar

a confiabilidade dos sistemas de producao, [...], sem levar em

conta o contexto e as causas desses erros. E necessario que os

gestores busquem a construcao de um paradigma voltado para

a segurancga organizacional, renovando processos e programas

de prevencdo de acidentes, para que seja possivel resgatar o

viés humano e sustentavel do trabalho. (VILELA, 2009, p. 359)

Para finalizar esta secao, falaremos sobre governanca corporativa, tema importante
para o gestor organizacional, especificamente para companhias de capital aberto. Both
(2009, p. 327) comenta que "0 assunto governanga corporativa teve inicio na década
de 1990, na Inglaterra. A abordagem define as regras que regem o relacionamento
dentro de uma corporagaoc empresarial com base nos interesses de acionistas [..]
e administradores’, ou seja, orienta os esforcos dos gestores corporativos para a
melhoria continua do sistema gerencial visando ao atingimento dos resultados e
sistemas de controle, com transparéncia, equidade, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis (compliance). No Brasil, “os interesses dos
stakeholders estéo protegidos pela lei das sociedades andnimas”, Lei n2 6.404/1976,
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alterada pela Lei n? 10.303/2001, que rege as praticas para a boa governanga
corporativa (VILELA, p. 329).

As ultimas abordagens pretendem introduzir esses temas. Explore mais. Aprofunde
e amplie sua aprendizagem por suas pesquisas e pelo autoestudo, pois sao temas
contemporaneos diferenciais na sua formacao para a gestdo. Para garantir sua
aprendizagem sobre todo o conteudo desta secdo, desenvolva as atividades propostas,
que foram preparadas para facilitar seus estudos de Modelos de Gestéo.

@ Faca vocé mesmo

Voltando ao exemplo sobre a ado¢do de uniformes, analise a situagao. A
prefeita de uma pequena cidade determinou que todos os funcionarios
utilizassem uniforme cor de rosa. O impacto foi imediato. Alguns acharam
engracado. Outros funcionarios, entretanto, ficaram ofendidos com a
decisdo. Se realmente € necessario adotar o uniforme cor de rosa, Como
vOCE sugere que a prefeita faca para implementar essa mudanca?

[ Vvocabulsrio

Stakeholder: pessoa ou grupo que possui participacao, investimento ou
acdes e com interesse em uma empresa ou negocio. (Disponivel em:
<http://www.portal-administracao.com/2014/07/stakeholders-significado-
classificacao.html>. Acesso em: 15 maio 2016).

Top-down: abordagem de cima para baixo. (Disponivel em: <http://
www.linguee.com.br/portugues-ingles/search?source=auto&query=top-
down>. Acesso em: 15 maio 2016).

Sem medo de errar

A solucdo da problematica proposta a vocé, nesta secao, esta relacionada aos
processos de tomada de decisao e de mudanca organizacional, certo? Entdo, observe
estas orientacdes que poderdo ajudar na sua busca.

Analisar uma mudanga que envolva a linha de produtos e o nome da empresa €
bastante desafiador. Para promover mudancas profundas como essas, deve-se tomar
muito cuidado na identificacdo do problema, para garantir que a solucao e a mudanca
em si sejam eficazes.

Promova a etapa inicial do processo de tomada de decisdo para identificar o
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problema analisando cada detalhe. O problema ¢ a linha de liquidificadores? E a
mudanca de habito dos consumidores? E a praticidade para usar e limpar o mixer? E
a falta de tempo da dona de casa? E o espaco limitado dos armarios de cozinha das
residéncias atuais? Ou sera que pode ser 0 nome da empresa?

Para que vocé passe pelas sete etapas do processo de tomada de decisdo — (1)
identificar o problema; (ll) coletar informacdes relevantes; (lll) desenvolver alternativas;
(IV) avaliar cada alternativa; (V) selecionar a melhor alternativa, (VI) implementar a
decisdo e (VIIl) acompanhar e avaliar — a sugestdo € que voceé liste em uma coluna o
qgue pode ser o problema principal. Ao lado, descreva o porqué de cada item ser um
problema. Adicione uma terceira coluna para classificar as possibilidades identificadas
em uma escala iniciando em 1 (até a quantidade de opcdes de problemas que vocé
identificou) e indique a forca de cada uma. Lembre-se de focar na situacdo descrita.
Feito isso, prossiga no processo de tomada de decisdo e, apos ter certeza da melhor
solugao, inicie o processo de mudanga para contribuir para a melhoria dos resultados
comerciais da fabrica e das pretensdes do Paulo.

Bom estudo e sucesso na solucao de sua situacao-problema.

((1 Atencdo
)

Nem sempre é facil identificar um problema, pois os sintomas podem ser
confundidos com o proprio problema. E necessario analisar com cuidado.
(ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 1/8).

Avancando na pratica

Processo de mudanca organizacional e sustentabilidade
Descricdo da situacao-problema

Uma industria de cosméticos lancou recentemente uma linha de produtos
associando a utilizacao de ingredientes naturais. O gerente de producdo ficou
surpreso ao receber e-mails de algumas pessoas que desejavam saber como era a
extracdo desses ingredientes. Preocupado com a repercussao, pois os ingredientes
eram extraidos de ambientes preservados, imediatamente pediu para que fosse feito
um estudo ambiental sobre a questéo.

Os resultados do estudo indicavam que em cerca de pouco mais de dez anos, a
fabrica promoveria a exaustdo do fruto que origina o ingrediente.

Pensando em questdes de sustentabilidade, ética, tomada de decisdo e mudanca
organizacional, qual € a principal orientacdo para os gestores da fabrica?
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Lembre-se

‘Desenvolvimento sustentavel envolve promover o desenvolvimento
econdmico atendendo as necessidades das geracdes de hoje, sem
comprometer a satisfacdo das necessidades das geracdes futuras. Envolve
as esferas ambiental, econdmica e social, para garantir que todas as trés
esferas sejam melhoradas simultaneamente, sendo necessario que 0s
processos de mudanca sejam transparentes e participativos”. (CAZELA;
FRANCO; CAZELA, 2009, p. 300).

Resolucao da situagcao-problema

Analisando a situacao-problema pelo viés do desenvolvimento sustentavel, a
orientacao € para que a fabrica desenvolva mais um estudo visando saber como pode
assegurar a preservacao do fruto que explora para a producao de seus cosmeticos.
Alguns exemplos demonstram que a atuacdo gerencial junto as comunidades
produtoras dos frutos para o replantio programado garante a continuidade da
producao das fabricas e também o desenvolvimento econdmico para as comunidades
relacionadas. Essa iniciativa pode ser pautada nas premissas da silvicultura, que "é a
arte e a ciéncia que estuda as maneiras naturais e artificiais de restaurar e melhorar
O povoamento nas florestas, para atender as exigéncias do mercado. Este estudo
pode ser aplicado na manutengao, No aproveitamento e No uso consciente das
florestas” (EMBRAPA. Disponivel em: <http://www.agencia.cnptia.embrapa.br/gestor/
agroenergia/arvore/ CONTO00fmchbgewh02wyiv80kxlb36vbkgeOl html#>. Acesso em:
25 abr. 2016). Por exemplo, € possivel produzir energia, em substituicdo a lenha e ao
carvao vegetal, com a compactacao de sobras de madeira, em vez de descarta-las,
poluindo © meio ambiente.

@ Faca vocé mesmo

Uma industria de cadeiras investiu pesado no desenvolvimento de um novo
produto com base nas orientacdes de sustentabilidade. Entretanto, em
pouco tempo os gestores descobriram que os consumidores rejeitavam
O produto pelo risco ambiental que causava, ja que os bracos e os pes da
cadeira eram feitos de madeira nobre e rara.

Qual é sua orientacao para que a empresa supere a situacdo com novas
iniciativas e conquiste esses consumidores antenados em questdes
ambientais e éticas?
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Faca valer a pena

1. Embora tomar decisdo também seja uma habilidade humana, quando
se trata da atuacdo do gestor € necessario que esse processo seja
sistematizado para assegurar que os resultados sejam os esperados.
Geralmente usamos em nosso dia a dia a palavra problema com aspecto
negativo, mas, na verdade, problema ndo é necessariamente algo ruim,
somente algo que precisa ser solucionado.

No ambiente organizacional, qual alternativa define problema?
a) Transformacao total obrigatdria das coisas.

b) Pequenos ajustes em algo que esta pouco errado.

c) Discrepancia entre o estado atual e o desejado das coisas.
d) Comparacao entre o certo e o errado.

e) Definicdo do erro que causa impacto negativo.

2. Quanto ao processo de tomada de decisdo definido pelos autores,
analise as seguintes afirmativas, identificando quais sao verdadeiras e
quais sao falsas:

() Identificar o problema pode ser dificil porque as vezes o sintoma se
confunde com o problema.

() Para coletar informacdes, bastam alguns esclarecimentos basicos
sobre o problema.

() As alternativas desenvolvidas podem ser inéditas ou baseadas em
experiéncias passadas.

() Na selecdo da melhor alternativa, € pouco relevante o risco que
cada uma apresenta.

Escolha a opcao correta quanto as afirmativas Verdadeiras (V) ou Falsas
(F):

aV-F-V-F
b)V-V-F-F
AQV-F-F-V
dF-V-V-F
eF-V-F-V
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3. Analise a figura:

Figura | Modelo de estilo de tomada de decisdo

2

Analitico

Tolerancia a ambiguidade

Baixa

Racional » Intuitivo

Modo de pensar
Fonte: adaptada de Robbins; DeCenzo e Wolter (2014, p. 186).
Quanto ao modelo dos quatro estilos de tomada de decisao representado
nessa figura, analise atentamente as afirmativas:
[. No estilo analitico, o gestor deseja mais informacdes.
[l. No estilo diretivo, os gestores agem com afetividade.
[ll. No estilo conceitual, os gestores consideram muitas alternativas.
IV. No estilo comportamental, os gestores sao receptivos a sugestdes.
Com base em suas analises, escolha a unica alternativa correta:

a)lell

b) Il e lll.
c)lllelV.
d I lllelV.
e)ll, lllelV.
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Secao 1.3

Tendéncias em modelos de gestao: sociedade e
pessoas

Dialogo aberto

Ola, estudante! Para que vocé continue a desenvolver seus conhecimentos sobre
Modelos de Gestdo, o objetivo desta secdo € apresentar as tendéncias em modelos
de gestdo voltados para sociedade e pessoas, englobando os temas: gestdo da
diversidade, gestdo de talentos e gestdo de geracdes, para facilitar o desenvolvimento
das seguintes competéncias:

Competéncia geral: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo
dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as
tecnologias e ferramentas de gestao, visando promover as mudangas organizacionais
facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de
gestao ideais.

Competéncia técnica: conhecer os aspectos e a atuagdo do gestor como agente
de mudanca e como tomador de decisdo, e conhecer o processo de planejamento
como meio de o gestor promover as mudangas organizacionais.

Para solucionar sua SR, em que vocé almeja implantar um programa de gestao
transparente para a Linda Chefe do Lar, vocé ajudou o Jodo, diretor de marketing,
a resolver problemas sobre habilidades gerenciais, papéis de gerente, tomada de
decisao, mudanca organizacional e sobre a queda nas vendas. Agora, ele conta com
seu apoio para O seguinte: com O NOVO cenario na area comercial, ele identificou
gue uma lideranca a frente do processo de mudanca podera facilitar que tudo ocorra
conforme o previsto. Essa lideranca deve ser adequada para garantir gue a mudanca
aconteca em um ambiente descontraido, envolvente e que possibilite © uso da nova
tecnologia adquirida. O Jodo também acredita que esse lider deve ter experiéncia na
area comercial e facilidade para lidar com questdes hierarquicas. Entre os funcionarios
gue ele observou, estdo Marcia, 33 anos, solteira e ha 5 anos na area; Junior, 25 anos,
pai de um filho e ha 1 ano na area; e Mauricio, 55 anos, deficiente fisico e ha 15 anos
na area. Todos os candidatos alcancam suas metas comerciais. O ocupante dessa
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funcao de lideranca tera direito a um bdnus proporcional a melhoria nas vendas e
ainda existe a possibilidade da posicao ser fixada na area comercial.

Com base em sua aprendizagem sobre gestao da diversidade, gestdo de talentos e
gestao de geracdes, indique para o Jodao qual é o funcionario mais adequado a nova
funcao.

A solugcado de sua situacdo-problema pode iniciar confrontando o perfil dos
funcionarios observados por Joao em relacao ao conteudo desta secdo, indicando
um ponto para cada caracteristica adequada. Ao final, vocé pode recomendar o
candidato com maior score na pontuacao.

Agora € com vocé! Bom estudo e sucesso na solugao de sua situacao-problema.

Nao pode faltar

Ol3, estudante! Pronto para mais uma secao de estudos em Modelos de Gestao?
Vocé tera a oportunidade de conhecer trés tendéncias de gestao contemporaneas
voltadas para os aspectos de sociedade e de pessoas: gestao da diversidade, gestao
de talentos e gestao de geracdes.

Durante a construcao do conhecimento administrativo, a Teoria das Rela¢cdes
Humanas trouxe importantes contribuicdes para alguns modelos praticados até
hoje em dia. Williams (2016, p. 35) contextualiza: em 1919, nos Estados Unidos, mais
de quatro milhdes de trabalhadores estavam em greve. “As condicdes de trabalho
contribuiam para os disturbios. Milhdes de operarios em grandes fabricas se esforcavam
executando tarefas tediosas, repetitivas e inseguras por baixos salarios”.

Ao final, as conclusdes da experiéncia de Hawthorne demonstraram que:
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Figura 1.5 | Fabrica da Western Electric em Hawthorne

Fonte: <https://goo.gl/NhQNXB>. Acesso em: 9 maio 2016

! Pesquise mais

Leia este artigo sobre a Teoria Comportamental da Administracdo. Nele,
sao apresentados os estudos da Teoria das Relacdes Humanas que
originaram a Teoria Comportamental. Disponivel em: <http://www.portal-
administracao.com/2014/11/teoria-comportamental-da-administracao.
html>. Acesso em: 22 abr. 2016.

Observe que naquele cenario eram necessarios novos estudos para encontrar
solucdes. Em 1928, Elton Mayo integrou o grupo de estudos que realizava a Experiéncia
de Hawthorne, em Chicago. No inicio, a experiéncia buscava compreender a relacao
entre ambiente e produtividade, separando algumas funcionarias para trabalharem
em condi¢des diversas de intensidade de iluminagcdo. Depois foram testados outros
estimulos, como incentivos financeiros e intervalos de descanso. Os estudos indicaram
que “os fatores humanos relacionados ao trabalho eram mais importantes do que as
condicdes fisicas ou as caracteristicas do trabalho”. A partir dessa compreensao, muitos
estudos ainda séo desenvolvidos para apoiar 0s gestores na busca do envolvimento das
pessoas, No alcance dos objetivos organizacionais, € observando também as questdes
sociais emergentes, pois as empresas sao agentes sociais. Com isso em mente, vamos
conhecer o modelo Gestao da Diversidade.

Pesquise mais

Leia o artigo Novos caminhos para a gestao da diversidade, que traz uma
discussdo sobre as tendéncias em gestdo da diversidade. Disponivel em:
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<http://www3.ethos.org.br/cedoc/ethos-diversidade_novos-caminhos-
para-gestao-da-diversidade/#.Vyv5b_krLIU>. Acesso em: 4 maio 2016.

Para Willams (2016, p. 233), a diversidade no ambiente empresarial esta se
alterando rapidamente e o gestor deve estar atento as tendéncias de formacao da
forca de trabalho para ser capaz de lidar com os novos cenarios. O autor define
diversidade como “variedade, portanto ela existe em uma organizacao quando ocorre
uma variedade de diferencas demograficas, culturais e pessoais entre as pessoas que
trabalham na empresa e os clientes desta”. O autor afirma que nao se deve confundir
diversidade com acao afirmativa. Veja: acdo afirmativa € uma iniciativa norte-americana
e esta relacionada a acdes intencionais, obrigadas por lei, com base em parametros
demograficos, como ag¢des para mulheres e para a minoria, representando uma
recompensa dos erros sociais do passado, mas nao forma equipes com diversidade.
Por outro lado, a diversidade representa acdes organizacionais espontaneas, com
foco mais amplo e objetivo de criar um ambiente positivo, por meio de programas que
oferecem oportunidades para uma variedade de diferencas demograficas, culturais e
pessoais. Por fim, a percepcao € que as pessoas contratadas por acdes positivas sao
tidas como pouco qualificadas, ja nos programas de diversidade as contratagcdes sao
alinhadas com os negocios da empresa, pois consideram a adequacao das pessoas as
funcdes e a eficiéncia que os programas proporcionam pela reducao de custos e da
taxa de rotatividade.

é" Assimile

“Existe evidéncia forte de que ocorre uma discriminacao racial e étnica
intensa e persistente Nos processos de contratacao de funcionarios em
muitas organizacdes” (WILLIAMS, 2016, p. 241).

Williams (2016, p. 237) destaca que a diversidade pode ocorrer em dois niveis:
(i) superficial, em que “diferencas do tipo idade, sexo, raca/etnicidade e deficiéncia
fisica que sao observaveis”; e (i) profundo, em que “diferencas como personalidade e
atitudes que sao comunicadas por meio de comportamentos verbais e nao verbais,
percebidas somente pela interacdo continua com outras pessoas’, entendida como
uma interagao social pela qual todos atuam juntos para realizar o trabalho e cumprir
0s objetivos organizacionais propostos pelos gestores.

D Exemplificando

Um exemplo de diversidade que vivenciamos de uns tempos para ca,
no Brasil, € a inclusao de mulheres trabalhando na construcdo civil.
Anteriormente as primeiras iniciativas, isso seria inadmissivel, porém,
0s gestores e 0s proprios colegas operarios reconhecem a importante
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contribuicao do trabalho da mulher nas obras pelos varios aspectos de
qualidade que apresentam.

Finalizando o tema Gestdo da Diversidade, a atuacdo do gestor ganha complexidade
guando, ao contratar ou promover pessoas, deve se desapegar dos preconceitos
preexistentes, por exemplo: as competéncias de uma funcionaria sao consideradas
durante a selecdo de candidatos a uma promocao em niveis mais elevados na
estrutura organizacional ou o descarte de sua candidatura € automatico por ser do
género feminino?

@ Reflita

Quantas historias vocé conhece de discriminacdes que restringem
a contracao ou a promogao de pessoas talentosas e competentes
somente por aspectos de diversidade como sexo, idade ou algum grau
de deficiéncia fisica? Reflita: como esses aspectos realmente impedem
gue as competéncias pessoais contribuam para 0s negocios da empresa?

Agora que conhecemos a gestdo da diversidade, vamos estudar a Gestédo de
Talentos. Vocé ja deve ter ouvido alguma discussao sobre pessoas talentosas, nao e
mesmao? A combinacao de diversas variaveis convergidas para uma oportunidade pode
fazer despontar as competéncias pessoais mais marcantes. Assim, ao acompanhar
a Gestdo de Talentos vocé compreenderd como pode ser a atuacao do gestor
preocupado com esse tema.

Para Freitag (2012, p. 11), "0 mercado atual reflete um ambiente global, complexo,
altamente competitivo e volatil para as organizacdes”. O desafio do gestor, nesse campo,
refere-se a escassez de profissionais adequados, bem qualificados e especializados.
Assim, as empresas devem ‘investir em atrair, desenvolver e reter os melhores
profissionais” (FREITAG, 2012, p. 139), ou seja, os talentos. Desde o final do século XX,
guando a gestdo de recursos humanos adota a gestdo estratégica de pessoas, abre-
se 0 caminho para na sequéncia "‘continuar com as atividades tradicionais de atrair,
desenvolver e reter pessoa, SO que com foco nas pessoas que representam talento e
vantagem competitiva para a organizacao” (FREITAG, 2012, p. 26). O gestor tem varias
opcdes de tecnologias de gestao para esse fim, dentre as principais: gestao baseada
em recursos, que reconhece as pessoas como fonte de vantagem competitiva para
as organizacdes; gestdo do capital intelectual, cujas premissas valorizam o capital
humano e envolvem a retencao dos funcionarios talentosos proporcionando
oportunidades para que se sintam proprietarios da empresa, para © aumento do valor
das acdes da empresa; gestao do conhecimento, que defende meios e plataformas
para transformar os conhecimentos das pessoas em conhecimento organizacional
incorporado a produtos e servicos para a criacao de valor organizacional.
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Pesquise mais

Leia o0 artigo A era dos talentos, que trata sobre o contexto em que as
empresas buscam identificar, atrair e reter profissionais talentosos.
Disponivel em: <http://www.maksuri.com/docs/Artigo_A_Era_dos_
Talentos.pdf>. Acesso em: 30 nov. 2016.

Por fim, "as organiza¢gdes podem adotar uma orientagdo global para a gestdo
de todos os empregados, mas dependendo da sua estratégia, ela pode empregar
orientacdes diferenciadas, tais como variacdes de acordo com a performance e
potencial dos empregados” (FREITAG, 2012, p. 41). Dessa forma, podemos entender
que talento envolve, entre outros termos, as capacidades e habilidades diferenciais
de uma pessoa. Por isso, as empresas devem incluir em suas estratégias a atragao, o
desenvolvimento e a retenc¢ao de pessoas talentosas, o que pode ocorrer por meio de
beneficios atraentes, oportunidades de crescimento, desafios profissionais.

Ao analisar 0 mercado de Recursos Humanos durante a pesquisa que realizou,
Freitag (2012, p. 43) identificou que “esta aberto o caminho para estudos a respeito
de estratégias organizacionais voltados para: desempenhos individuais do capital
humano, sistemas flexiveis e variados com praticas distintas conforme a performance
e o potencial dos profissionais, para a pratica da Gestao de Talentos”.

@ Reflita

Uma das abordagens sobre gestdo de talentos diz que todos sao talentosos.
Com base nessa ideia, pense: 0 que vocé € capaz de fazer com mais
competéncia e habilidade que as demais pessoas? Qual € o seu talento?

Veja agora o ultimo tema desta secdo, que traz a gestao de geracdes. Uma das
areas que tem despertado o interesse pelo desenvolvimento de novos estudos
administrativos — e a qual os gestores devem estar atentos a fim de conduzir suas
equipes com eficacia — estad relacionada aos padrdes de diferencas da dimensao
central da idade, chamada de geracdo. Hoje € aceito que atuam em conjunto nas
empresas quatro geragdes distintas, as quais resultam em modelagens de atitudes e
percepcdes de trabalho tipicas (BALDWIN; BOMMER: RUBIN, 2008):

1. Tradicionalistas: geracao dos que nasceram entre 1922 e 1943 e que comegaram
a trabalhar entre 1930 e 1950, superaram cenarios de depressdao econdmica e da
Segunda Guerra Mundial. Geralmente primam pela ética no trabalho, o trabalho arduo
e a fidelidade a empresa.
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2. Boomer: nascidos entre 1940 e 1960, também conhecidos como Baby Boomers,
nasceram em meio a uma explosdo de taxa de natalidade. Geralmente valorizam a
qualidade de vida e a ndo conformidade, pela heranca de valores do hippies e da
resisténcia a Guerra do Vietna, costumam buscar reconhecimento e respeito no
trabalho.

3. Geracao X: os nascidos entre 1960 e 1980 experimentaram quebra de
paradigmas sociais importantes, como grande quantidade de filhos de pais solteiros e
a escassez de profissionais da geragao de seus pais nas empresas, o que lhes levou a
uma percepcao diferente de valores sobre o trabalho. Geralmente focam o equilibrio
da vida profissional, flexibilidade e lealdade aos relacionamentos humanos (ndo a
empresa).

4. Geracdo do Milénio: nascidos entre 1980 e o inicio do século XXI, também
conhecida como Geracdo Y, formam a primeira geracao cercada por tecnologia e pela
forca da midia. Geralmente acreditam que o local do trabalho € para ganhar dinheiro,
expressar e socializar, valorizando a consciéncia global e a realizacdo de metas.

Sendo a Geracao do Milénio a mais frequente, em razdo da idade e experiéncia,
Baldwin, Bommer e Rubin (2008) orientam que: (i) primeiro seja vocé o lider, integro
e leal, pois eles precisam de modelos a sequir; (i) proponha desafios pelos quais eles
possam aprender para se desenvolverem e crescerem; (i) permita que Nno grupo
de trabalho desses funcionarios haja um grupo de amigos — algumas empresas ate
contratam o grupo de amigos todo para formar uma equipe; (iv) propicie um ambiente
alegre e divertido; (v) ouca, respeite e considere suas ideias; e (vi) seja flexivel para
manté-los, pois Nao se prendem a empregos, mas sim a oportunidades.

O gestor deve estar atento a evolugdo do tema, que € um estudo dinamico. Deve
acompanhar o surgimento das proximas geracdes e analisar suas caracteristicas tipicas
para que contribuam com as empresas, afinal serdo os funcionarios do futuro que esta
logo ali.

Pesquise mais

Leia o artigo As geracdes X, Y e Z no mercado de trabalho e veja o que
a consultoria em RH Catho comenta sobre o tema gestdo de geracdes.
Disponivel em: <http://www.catho.com.br/carreira-sucesso/noticias/as-
geracoes-x-y-e-z-no-mercado-de-trabalho>. Acesso em: 23 abr. 2016.

Chegamos ao final desta secdo e vocé pdde conhecer as tendéncias em gestao
voltadas para a sociedade e as pessoas.

Bom estudo!
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@ Faca vocé mesmo

Peter, gestor de recursos humanos, estd conduzindo uma selecao para
uma fungao que requer concentracao, equilibrio emocional e experiéncia.
Os candidatos variam entre as geracdes X e Milénio.

De acordo com sua aprendizagem nesta se¢do, qual € a geracdo mais
adequada para Peter contratar? Justifique sua resposta de acordo com o
conteudo aprendido.

Sem medo de errar

Ola, estudante! Entdo, ja analisou as caracteristicas dos candidatos a vaga de
lideranca na area comercial da Linda Chefe do Lar?

Provavelmente, vocé ainda esta em dulvida sobre qual candidato indicar, nao é
mesmo?

Veja mais algumas dicas para ajudar nesse desafio.

Quando fizer a analise dos aspectos em relacdo a gestdo da diversidade, faca
com foco na diversidade e ndo na acao afirmativa. Assim, vocé ganha dinamismo na
analise porque a diversidade € espontanea. Da mesma forma, ao analisar os aspectos
da Gestdo de Talentos, € interessante confrontar as caracteristicas dos candidatos
guanto as premissas do capital intelectual. Quando fizer a analise pelo viés da gestao
de gerag¢des, compare cada caracteristica dos candidatos em relacdo as prerrogativas
da fungao. Mesmo que algumas sejam negativas, o importante € a somatoria.

Ao analisar, questione:
1. Qual é a caracteristica mais marcante dos candidatos que a fungao demanda?
2. A maturidade do candidato € exigéncia para a funcao?

3. Dentre os aspectos individuais dos candidatos, existe algum que restringe a
promocao?

Agora € com vocé! Amplie e aprofunde sua aprendizagem pelo autoestudo
e encontre a resposta adequada para solucionar a situagao-problema, afinal, a
organizacao € formada por individuos, cujas caracteristicas e competéncias podem
atender aos objetivos organizacionais mesmo sendo diferentes.
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fr{ Atencdo
)

A diversidade no ambiente empresarial esta se alterando rapidamente e o
gestor deve estar atento as tendéncias de formacao da forca de trabalho
para ser capaz de lidar com os novos cenarios. Diversidade é "variedade,
portanto ela existe em uma organiza¢cdo quando ocorre uma variedade
de diferencas demograficas, culturais e pessoais entre as pessoas que
trabalham na empresa e os clientes desta” (WILLIAMS, 2016, p. 232-233).

Avancando na pratica

Gestdo de uma situacado de conflito na diversidade
Descricao da situagao-problema

Em uma empresa de engenharia, ha muitos anos o setor de projetos estruturais €
dominado por homens. Mas recentemente a empresa contratou Patricia, engenheira
civil de 27 anos, para atender a uma sugestao de uma importante cliente, que notou
a predominancia masculina no setor e deu a dica ao diretor de projetos para que
a empresa experimentasse praticar a diversidade. Nao foi uma decisao facil para o
diretor de projetos, porque o dono principal da empresa nao acredita que mulheres
sejam boas em engenharia.

No inicio, os demais engenheiros ficaram curiosos e até mesmo desafiaram a
capacidade da nova colega, passando a ela algumas questdes complexas a serem
solucionadas que exigiam muita pericia, ao que ela retornou com muita competéncia.
Em pouco tempo, ela ganhou a confianca dos colegas, menos do engenheiro Walter,
de 57 anos, que passou a acompanhar e controlar tudo o que Patricia projetava, ate
o dia em que ela manifestou que nao estava satisfeita com a situacao, levando o caso
para o diretor de projetos, pois o didlogo com o Walter ndo surtiu efeito.

O diretor de projetos conversou com Walter e identificou que ele se sentia
ameacado pela competéncia de Patricia.

O que voceé sugere que o diretor de projetos faca para gerenciar esse conflito?

-
E-l Lembre-se

No tema gestdo da diversidade, a atuacdo do gestor ganha complexidade
pois, a0 contratar ou promover pessoas, € necessario desapegar dos
preconceitos preexistentes, por exemplo: as competéncias de uma
funcionaria sdo consideradas durante a selecdo de candidatos a uma
promocao em niveis mais elevados na estrutura organizacional ou o
descarte de sua candidatura € automatico por ser do género feminino?
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Resolucao da situacdo-problema

Analisando a questdo pela gestao da diversidade, em que as oportunidades
devem estar disponiveis para todos que sao competentes, independentemente de
suas caracteristicas pessoais, o diretor de projetos deve empenhar esforcos para
manter Patricia no setor de projetos estruturais, Ndo somente pela sua comprovada
competéncia, mas também para praticar a diversidade como modelo de gestdo. Por
outro lado, € possivel praticar gestao de geracdes, a0 passo que Patricia € uma jovem
engenheira e provavelmente esta aberta a interagir com todo © grupo, como costuma
ser a caracteristica das pessoas dessa geracdo. Assim, a gestao do caso demanda que
sejam criadas situacdes de interacao para aproximar Walter de Patricia para que ele
Nao se sinta mais ameacado e ambos tenham a oportunidade de trocar conhecimento
entre si, oportunizando o aprimoramento para ambos e para a empresa, ja que o ideal
€ que oS gestores organizacionais busquem por formas de aproveitar as melhores
caracteristicas de cada geracdo combinando pessoas de diversas geracdes e tragcos
pessoais e profissionais.

@ Faca vocé mesmo

Uma grande empresa comercial ja pratica a diversidade e tem em seu
quadro de funcionarios pessoas de varias nacionalidades, idades, racas e
algumas com deficiéncias. Agora ela quer identificar dentre todos 0s seus
funcionarios quais podem ser desenvolvidos para concorrerem a uma
vaga de lider de equipe comercial, cujo perfil considerado ideal para a
funcdo € de pessoa dinamica, alegre, agil e que tenha muita facilidade
para a integracao social com os membros da equipe.

Qual é o perfil de geracdes que vocé indica para a empresa buscar entre
seus funcionarios?

Faca valer a pena
1. Quaiseram as condicdes de trabalho que contribuiram para os disturbios
comentados por Williams?

a) Os trabalhadores exigiam programas de beneficios, como planos de
saude e odontologico.

b) Os operarios executavam tarefas tediosas, repetitivas e inseguras
por baixos salarios.

c) As funciondrias ndo concordavam com o tratamento diferenciado
que recebiam.

d) As familias pediam que as fabricas empregassem criancas de 14 anos.
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e) Os sindicatos estavam comecando a se organizar e exigiam mais
feriados no ano.

2. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

As diferencas demograficas, culturais e pessoais entre as pessoas que
trabalham na empresa e os clientes sao diversidade

PORQUE
diversidade e definida como variedade.
Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) A primeira afirmacédo é falsa, e a sequnda é verdadeira.
b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda nado justifica a primeira.

)
c) As duas afirmacdes sdo falsas.
d) A primeira afirmagao é verdadeira, e a sequnda é falsa.
)

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

3. Quanto ao que Williams alerta, analise atentamente as afirmativas:

I. Acao afirmativa € obrigada por lei.

II. Acdo afirmativa envolve programas exclusivos para os deficientes fisicos.
[ll. Diversidade é acdo espontanea da organizacao.

IV. Diversidade tem o objetivo de criar ambiente positivo.

Com base em suas analises, escolha a unica alternativa correta:

all, lllelV.
b) Il e lll.
c)lllelV.
d I lllelv.
e)lell
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Secao 14

Tendéncias em modelos de gestao: algumas
linhas atuais

Dialogo aberto

Ola, estudante! Para que seu estudo em todas as secdes da primeira unidade de
Modelos de Gestdo resulte em uma aprendizagem consistente, chegou a hora de
resolver sua situacao da realidade profissional (SR), em que vocé deve elaborar um
Programa de Gestdo Transparente para a fabrica de eletroportateis Linda Chefe do Lar.

Considerando o contexto em que as empresas reconhecem que € necessario
envolver as pessoas para obter os resultados esperados, € essencial garantir que os
objetivos organizacionais estejam claros e bem compreendidos. Como vocé vivenciou
na situacao-problema das aulas anteriores, os gestores da Linda Chefe do Lar estao
preocupados em promover mudancas para a empresa garantir sua sobrevivéncia e,
logicamente, ganhar competitividade e se adequar a nova realidade em relacdo as
expectativas dos clientes.

Nesse contexto, ao realizar uma aprendizagem consistente do conteudo desta
secao, vocé desenvolvera as sequintes competéncias:

Competéncia geral: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo
dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar
as tecnologias e ferramentas de gestéo, visando promover mudangas organizacionais
facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de
gestao ideais.

Competéncia técnica: conhecer os aspectos e a atuagao do gestor como agente
de mudanca e como tomador de decisdo, e conhecer o processo de planejamento
como meio de o gestor promover as mudancgas organizacionais.

Promover a gestao transparente envolve considerar sua aprendizagem também
dos temas Lean Innovation Management e o Strategically Thinking Skills, pois as ideias
envolvidas nessas duas linhas de gestao certamente podem ajudar na sua solucao, ja
que € evidente a intencao dos gestores da fabrica de inovarem rapidamente por meio
do pensar estrategicamente.
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A partir de sua aprendizagem sobre 0 conteudo desta secdo, vocé pode iniciar essa
atividade desenvolvendo os procedimentos pelos quais os gestores da Linda Chefe do
Lar devem se orientar para implementar e praticar a tecnologia de gestao Open-book
Management. Durante a evolugao desse procedimento, inclua orientacdes baseadas
Na inovacao enxuta e No pensar estratégico para fortalecer o programa. Alias, insira
todas as boas praticas de gestao que vocé aprendeu nesta unidade, pois elas Ndo sao
excludentes, ao contrario, se bem combinadas, podem garantir o sucesso da atuacao
do gestor, ja que ¢ disso que estamos falando, certo?

Agora € com vocé! Bom estudo e até logo mais!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Vamos iniciar nossa Ultima secao desta unidade de ensino?
Vocé conhecera mais trés tendéncias em modelos de gestdo: as linhas atuais sobre
Lean Innovation Management, Strategically Thinking Skills e Gestdo Transparente.
Acompanhe a atuacdo do gestor nesses casos.

A primeira linha atual, a Lean Manufacturing, Producédo Enxuta em portugués, teve
inicio por volta de 1950 no Japao, com o objetivo de contribuir para a agilidade e
flexibilidade das fabricas no atendimento das demandas de mercado sem desperdicio
e com qualidade. Entre varias opcdes de ferramentas, duas sao utilizadas em qualquer
programa de Lean Manufacturing: (1) 5S, processo que visa a mudar a maneira de pensar
e agir das pessoas em todos 0s niveis organizacionais, provocando transformacdes
visuais nos aspectos ambientais e comportamentais a partir dos 5S — Seiri, senso de
utilizacao, Seiton, senso de arrumacao, Seiso, senso de limpeza, Seiketsu, sendo de saude
e higiene, e Shitsuke, senso de autodiscipling; e (Il) Ciclo PDCA, método de controle que
determina os procedimentos de melhoria a serem aprendidos por todos na empresa,
pelo ciclo — Plan, planejamento e metas, Do, execucao das tarefas planejadas, Check,
verificacdo da execucao comparando com o planejado, e Act, atuacdo corretiva para
verificar e corrigir eventuais desvios ocorridos (CASADEI; CASADEI, 2009). A metodologia
Lean Manufacturig se apoia nos pilares qualidade e produtividade, e na sua base temos
a participacao das pessoas nas questdes de produgao com qualidade e sem desperdicio
em todas as etapas de produgdo (CHIAVENATO, 2014).

Chegou a hora de tratar da linha atual de modelos de gestdo Lean Innovation
Management, que € pautado nas premissas basicas da Lean Manufacturing de
qualidade, baixo custo, sem desperdicio e envolvimento das pessoas, mas com
aqgilidade, o que o rigor dos métodos do Lean Manufacturing dificulta.
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Assimile

o
o

Na Lean Innovation Management, a concepc¢ao e voltada para o conceito
de minimo produto viavel e testagem rapida, priorizando as condicdes
reais de mercado. Ou seja, a inovacao € rapida, de custo baixo e vem da
aprendizagem sobre o que os clientes querem (SCHERER, 2014).

Dentre muitos novos modelos de gestao da inovacao, que vocé vera oportunamente,
a Lean Innovation Management, ou Gestdo da Inovacao Enxuta, € antes de tudo uma
nova Mmaneira de pensar para mudar “a forma como as empresas desenvolvem suas
iniciativas inovadoras, criando um processo rapido de testagem e aprendizado”. Esse
modelo surgiu das startups (empresas nascentes e temporarias a procura de um
modelo de negocios repetivel e escalavel), antes de conceberem marca, produtos e
processos. Comparando com o modelo tradicional de inovacado, que € pautado em
uma metodologia linear de planejamento extensivo e de perfeicao até que o produto
chegue ao mercado, no modelo Lean Innovation a concepgao € voltada para o
conceito de minimo produto viavel e testagem rapida, priorizando as condi¢cdes reais
de mercado. Isso significa que a inovacao ocorre com velocidade e custo baixo, a partir
da aprendizagem da interacdo com o mercado (o que os clientes querem). Embora
tenha surgido com as startups, © modelo Lean Innovation Management despertou o
interesse de grandes empresas, as quais enfrentam dificuldades para a implantagdo
em razao do medo de errar (e de arriscar), a burocracia do processo tradicional, pelos
quais a comprovacao dos processos segue rigorosamente o planejado, e questdes de
cultura organizacional, que se mostram inadequadas para o novo modelo (SCHERER,
2014).

. Pesquise mais

Leia o artigo Criando novo valor e uma licdo sobre fundamentos. Nele,
observamos como a Toyota esta inovando com a metodologia Lean.
Disponivel em: <http://www.lean.org.br/artigos/452/criando-novo-valor-
e-uma-licao-sobre-fundamentos.aspx>. Acesso em: 26 abr. 2016.

Nesse sentido, para adotar o modelo Lean Innovation Management, o gestor
deve preparar as condicdes para o sucesso de sua implantacao, revendo ferramentas
e processos, arriscando, sendo agil e promovendo transformacdes na cultura
organizacional, o seu maior desafio. Enfim, o modelo Lean Innovation Management
demanda a utilizacdo de ferramentas enxutas e o estimulo do envolvimento de todos
da organizacdo na melhoria continua e, principalmente, nas inovacdes de sucesso
(CAVALCANTI, 2015).

Agora acompanhe uma breve contextualizacao da segunda linha atual, Strategically
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Thinking Skills. Chiavenato (2014, p. 560) define estratégia organizacional como “a
mobilizacdo de todos os recursos no ambito global da organizacao, visando a atingir
objetivossituadosemlongoprazo.[...| Representaarespostaorganizacionalascondicdes
ambientais que envolvem toda a organizacdo’. E um esforco para obter vantagem
competitiva. A estratégia inicia com a definicao de missao e objetivos organizacionais,
para orientar a atuacao dos gestores de todos 0s niveis. A estratégia acontece nos trés
niveis da estrutura organizacional, sendo concebida no nivel institucional (na cupula),
a estratégia tatica no nivel intermediario (gerencial) e a estratégia operacional (na
supervisdo/lideranca de equipe). Nos niveis tatico e operacional, 0s gestores garantem
que suas equipes contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos definidos pelo
nivel institucional (CHIAVENATO, 2014). A partir desse modelo, nasce a Administragdo
por Objetivos (APO), proposta por Peter Drucker, que € uma “técnica gerencial que
visa @ motivar o desempenho de todos os envolvidos no processo, [..] por meio da
participacdo ativa e da realimentacdo das informacdes (feedback) e € amplamente
utilizada até hoje” (MORAES: FRANCO, 2009, p. 28).

! Pesquise mais

Leia o artigo Administracao por objetivos, de Peter Drucker. Nele, o autor
define e descreve o processo de administracao por objetivos (APO).
Disponivel em: <http://www.portal-administracao.com/2014/01/apo-
administracao-por-objetivos.html>. Acesso em: 26 abr. 2016.

Assim, o modelo strategically thinking skills, ou pensar estrategicamente, parte
das premissas de estratégia organizacional em um sentido mais amplo, o que requer
estudos em multiplos niveis de analise para superar a ideia do pensamento linear e
para compreender a estratégia mais profundamente, para identificar sua esséncia.
"Essa orientacao refinada em direcdo a estratégia como pratica nos leva, no final das
contas, aum processo de reducionismao”. Para superar esse reducionismo, € necessario
praticar a estratégia em nivel macro, indo além da analise do desempenho da
empresa, buscando compreender amplamente a variavel resultado. Nesta discussao,
entenda nivel micro como discursos, atos, pensamentos e gestos, € como nivel macro
instituicdes sociais, economia e politicas, de forma que possibilite a concretizacao
do pensamento estratégico (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). O gestor dos novos
tempos deve:

" [..] conduzir a organizacdo como um todo e com foco
no negocio e nos seus resultados, privilegiar objetivos
organizacionais com uma visao e agao estratégica, construir
equipes de elevado desempenho, tocar os processos
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Essa citagdo esta representada pelo mapa da estratégia na Figura 1.6.

Figura 1.6 | Mapa da estratégia

Perspectiva Aumentar o
financeira desempenho financeiro

o Melhorar o Implantar sistema de
::::T’:?t:: atendimento aos relacionamento com os
clientes clientes
T
Perspectiva Melhorar os processos Implantar novas
dos processos internos tecnologias
internos
Perspectivada Assegurar treinamento
inma;a:oedo e capacitacao para a
aprendizado forca de trabalho

Fonte: adaptada de chiavenato (2014, p. 589).

Chiavenato (2014, p. 589) complementa comentando que a atuagcao do gestor
ficou bem maior e deve ser continuamente ampliada. A atuagao do gestor para a
pratica da strategically thinking skills envolve diferenciar as metas alcancaveis mais
rapido e facilmente daquelas que demandam mais tempo, de forma que o resultado
seja mais importante do que o desempenho de objetivos isolados. Para tanto, €
necessario pensar macro, lancar mao de ferramentas de controle da evolucdo da
estratégia, envolver a todos da organizagcao pela ampla e clara comunicacao da
estratégia e iniciativas de motivacao e estimulo para que a organizacao busque esses
resultados como um todo.

Exemplificando

Associando Lean Innovation Management com Strategically Thinking
Skills, o gestor deve empenhar esforcos para que o pensamento estratégico

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor



possibilite as mudancas necessarias para a implantacao de inovacoes
enxutas. Por exemplo, se uma empresa estabelece como estratégia
que sera criada uma nova linha de eletroportateis por meio da inovagdo
enxuta, o plangjamento deve prever as mudangas necessarias a fim de
abrir caminho para o alcance dos resultados esperados, principalmente
quanto a adesao das pessoas, a ousadia e a agilidade, a partir de uma visao
estratégica macro.

Chegamos a ultima linha atual de modelos de gestao, a Gestao Transparente, que
surgiu em um contexto em que o conhecimento administrativo reconhece que as
empresas dependem da ampla participacao das pessoas na organizacao para garantir
seu sucesso e sua sobrevivéncia. Nesse sentido, ndo basta os gestores utilizarem
todas as opgdes de tecnologias de gestao disponiveis sem que haja o envolvimento
dessas pessoas e, para tanto, quanto mais transparentes forem as informacdes sobre
a empresa, mais ha clareza sobre 0s caminhos a seguir. Uma tecnologia de gestao
adequada a gestdo transparente é a Open-book Management (OBM), ou Gestdo com
o Livro Aberto, considerada uma metodologia de facil aplicacdo e capaz de retornar
resultados notaveis, porque facilita o envolvimento das pessoas para assumirem
responsabilidade solidaria com a empresa pelo sucesso organizacional (SANTOS;
RODIGUES, 2009).

Assimile

Atecnologia de gestdo OBM privilegia a comunicagao ampla e transparente
das informacdes sobre a empresa entre os funcionarios, para que se
envolvam e tenham clareza dos resultados a perseguir para O SUCESSO
organizacional (SANTOS; RODRIGUES, 2009).
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Reflita

O quanto as empresas estdo dispostas a abrirem amplamente as
informac®es sobre seus dados para todos os funcionarios? Parece que os
gestores tém outro grande desafio para superar. Pense nissol!

A OBM é “uma teoria gerencial que aposta na abertura e na transparéncia total
das informacdes, mesmo que até entdo foram, ou sdo, consideradas confidenciais’
(Atps Empreendedorismo, 2014, [s.pl). Essa iniciativa estd pautada na possibilidade
real de fidelidade e comprometimento das pessoas, por estarem tendo acesso a
questdes organizacionais profundas e determinantes para 0 sucesso organizacional
e, conseqguentemente, das pessoas participantes. Deve ser ampla e verdadeira: sem
meio termo. E uma atitude equiparada & dos proprietarios, originando uma percepcao
de grande responsabilidade pelo sucesso, sobrevivéncia e perpetuacdo da empresa.
Sendo assim, para praticar a gestao transparente por meio do OBM, os gestores devem
atuar visando:

« Focar as pessoas, informando-as ampla e detalhadamente do funcionamento do
OBM.

» Diagnosticar os pontos fortes e fracos da organizagao, as oportunidades e
ameagas.

« Fixar as agcdes nos objetivos do negodcio, com clareza de seus fatores criticos de
sucesso, corrigindo rapidamente qualquer desvio.

« Evitar analises precipitadas do que esta correto ou errado.

» Comunicar os objetivos organizacionais expressa e claramente, com linguagem
compreensivel.

» Promover quebra de paradigmas e a ampliacao da visdo ao implantar as mudancas
necessarias.

» Delegar autoridade e responsabilidade com realidade e confianca, para que as
pessoas realmente se envolvam Nno processo de tomada de decisdo.

Modelos de gestdo e processos gerenciais: a evolugdo da administragdo e a atuagdo do gestor



Ul

52

« Criar canais que favorecam a discussao de questdes que devem ser compartilhadas
e resolvidas de forma a garantir o alto desempenho.

« Criar canais para que as pessoas envolvidas manifestem sugestdes e programas
para recompensar os autores das melhores ideias.

 Transformar as pessoas participantes em proprietarias do negocio, pelo capital
intelectual.

« Definir recompensas associadas ao atingimento de metas (SANTOS; RODRIGUES,
2009).

Chegamos ao final de mais uma secao e da primeira unidade de ensino de Modelos
de Gestdo. Para que vocé desenvolva as competéncias esperadas, € importante que
realize todas as atividades propostas, pois elas foram preparadas para facilitar sua
aprendizagem. Bom estudo e até a proximal

. Pesquise mais

Leia o artigo Empresas adotam gestdo transparente. Nele, podemos
conhecer como as empresas estdo praticando a gestdo transparente.
Disponivel em: <http://economia.estadao.com.br/blogs/sua-oportunidade/
empresas-adotam-gestao-transparente/>. Acesso em: 26 abr. 2016.

@ Faca vocé mesmo

A atividade de sindico de condominio exige que haja um forte
relacionamento de confianca entre os conddminos e o sindico, afinal,
ele fara as melhorias e manutencao do condominio utilizando o dinheiro
originario da taxa paga pelos conddminos.

No papel de gestor do condominio, o que o sindico deve promover para
garantir uma gestao transparente? Fundamente sua resposta a partir de
sua aprendizagem sobre o conteudo que aborda o tema.

Sem medo de errar

Veja algumas sugestdes para ajudar na sua atividade para vocé elaborar um
Programa de Gestdo Transparente para a fabrica de eletroportateis Linda Chefe do Lar.

Como voceé vai iniciar criando os procedimentos pelos quais os gestores da fabrica
vao se orientar, passe por cada etapa de um programa de Open-book Management.
Vamos resgatar:

Santos e Rodrigues (2009) indicam que para elaborar um programa da tecnologia
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de gestdo Open-book Management € necessario seguir estes passos:

« Focar as pessoas, informando-as ampla e detalhadamente do funcionamento do
OBM.

» Diagnosticar os pontos fortes e fracos da organizagao, as oportunidades e
ameacas.

« Fixar as acdes nos objetivos do negocio, com clareza de seus fatores criticos de
SuCesso.

« Evitar analises precipitadas do que esta correto ou errado.
» Comunicar os objetivos organizacionais expressa e claramente.

» Promover quebra de paradigmas e a ampliacao da visao na implantacao das
mudancas.

» Delegar autoridade e responsabilidade com realidade e confianca, na tomada
de decisdo.

« Criar canais para a discussao de questdes que devem ser compartilhadas e resolvidas.
« Criar canais para as pessoas manifestarem sugestdes e recompensar as boas ideias.

 Transformar as pessoas participantes em proprietarias do negocio, pelo capital
intelectual.

« Definir recompensas associadas ao atingimento de metas.

Ao finalizar essa etapa, passe pelos temas de todas as secdes desta unidade e inclua
sugestdes de atuacao do gestor sempre que considerar adequado, com atencao
especial para os temas lean innovation management e strategically thinking skills, para
colocar sua aprendizagem em pratica. Para ajudar nessa atividade, a cada tema que
resgatar observe se atende as sequintes questoes:

1. E util & atuacdo do gestor na solucdo da SR?
2. Traz contribuicOes para a gestao transparente?
3.Como pode serinserida nos procedimentos do programa de gestao transparente?

Bom estudo e até a proxima unidade!
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fr{ Atencdo
Y

Em época de mudancas, concorréncias e pressdes ambientais, diversificar,
inovar e diferenciar pode levar ao sucesso. E preciso que toda a organizacio
caminhe junta. Quanto mais as pessoas sabem sobre © ambiente em que
operam, o que fazem, qual sua importancia, que resultados devem atingir,
mais percebem a realidade da organizacdo e do ambiente, o que as faz obter
e produzir um resultado diferenciado (SANTOS; RODRIGUES, 2009, p. 133).

Avancando na pratica

Pensar estrategicamente para envolver pessoas
Descricado da situagcao-problema

Joaquim € gerente de relacionamento em um banco e estad preocupado com
o distanciamento que esta notando nas pessoas de sua equipe apos ter desligado
uma funcionaria que atendeu a um importante cliente com palavras agressivas,
razao que ele ndo pode declarar a equipe para preservar a funcionaria desligada. Sua
preocupacao € envolver novamente os membros de sua equipe, reforcando que o
atendimento € crucial para a garantia de bons resultados organizacionais, contribuir
para a consolidacdo da marca do banco no mercado e atrair cada vez mais clientes.
Ele precisa ser rapido e quer inovar no atendimento para ter mais um diferencial.

A partir de sua aprendizagem sobre strategically thinking skills e outros temas
tratados na primeira unidade de Modelos de Gestao, indique como Joaquim pode
atuar para conseguir envolver novamente seus funcionarios, que sempre foram muito
unidos e comprometidos.

Lembre-se

A atuacdo do gestor para a pratica da strategically thinking skills envolve
diferenciar as metas alcancaveis mais rapido e facilmente daquelas que
demandam mais tempo, de forma que o resultado seja mais importante do
gue o desempenho de objetivos isolados. Para tanto, € necessario pensar
macro, lancar mao de ferramentas de controle da evolucao da estratégia,
envolver a todos da organizacao pela ampla e clara comunicagcao da
estratégia e iniciativas de motivacao e estimulo para que a organizagao
busque esses resultados como um todo.

Resolucao da situacdo-problema

Joaquim pode comecar por um processo de tomada de decisao para ter certeza
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de que o problema seja de fato o distanciamento em razao do desligamento da
funcionaria. Quando estiver na etapa de criacao de opcdes de solucao, ele pode
aplicar as premissas de capital intelectual para obter mais compromissos das pessoas.
Na etapa de escolha da melhor opg¢ao, pode levar em conta as ideias defendidas pela
lean innovation management desenvolvendo com agilidade solucdes tecnoldgicas
para motivar seus funcionarios. A inovacao tecnoldgica pode ser empregada no
atendimento, dispondo de um radar, que deve ser atualizado diariamente, para indicar
O quanto a atuacao da equipe esta colaborando com a captacao de novos clientes
e a com a manutencao dos clientes atuais. Por fim, deve envolver as pessoas pelas
premissas da strategically thinking skills, criando condi¢cdes para o pensar estratégico,
de forma que as pessoas deem mais importancia ao resultado como um todo do que
ao desempenho isoladamente. Isso € possivel envolvendo as pessoas nas estratégias
globais da empresa por meio de uma comunicacao ampla sobre como a equipe pode
colaborar e, obviamente, ser recompensada pelo envolvimento.

@ Faca vocé mesmo

Uma estacdo de radio identificou que esta atras da principal concorrente
e que perdeu alguns anunciantes importantes recentemente por essa
razao. Seu time comercial atua por demanda, ou seja, conforme recebe
orientacdes, sai em busca de anunciantes. E evidente que esse time n3o
esta a par das estratégias organizacionais, pois se comporta pontualmente,
sem Vvisao macro.

O que vocé sugere que O gestor principal da estacao de radio faca para
envolver o time comercial em resultados duradouros?

Faca valer a pena

1. Dentre as diversas ferramentas e técnicas utilizadas pela lean
manufacturing, as principais sao 5S e Ciclo PDCA. Qual é a funcao de
cada uma dessas ferramentas?

a) Prevenir que os grandes estoques figuem parados e promover a
participacao dos clientes na inovacao.

b) Repensar a organizacao dos produtos em estoque e incentivar que os
operarios se envolvam com a tomada de decisao sobre os indicadores
de producao.

c) Impactar as vendas e o alcance de metas e facilitar que as expectativas
dos clientes sejam atendidas mesmo que represente aumento de
custos.

d) Provocar transformacdes visuais nos aspectos do ambiente e no
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comportamento e determinar os procedimentos de melhoria a serem
aprendidos por todos na empresa.

e) Garantir que as pessoas estejam motivadas para o trabalho e facilitar
que a comunicacdo flua amplamente entre os principais clientes da
empresa.

2. Analise a relagao entre as seguintes afirmativas:

Alean innovation management é antes de tudo uma nova forma de pensar
para mudar

PORQUE
€ um meio das empresas desenvolverem iniciativas inovadoras.
Analisando as afirmacdes acima, escolha a opgao conclusiva:
a) A primeira afirmacao € falsa, e a segunda é verdadeira.
b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, € a sequnda ndo justifica a primeira.

)
c) As duas afirmacdes sado falsas.
d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a sequnda é falsa.
)

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, € a seqgunda justifica a primeira.

3. Quanto ao que Scherer apresenta, analise atentamente as afirmativas
relacionadas as caracteristicas da lean innovation management:

|. A concepcao € voltada para o conceito de minimo produto viavel.

Il. A testagem dos produtos inovadores é demorada para comprovar a
inovacao.

lll. Prioriza as condi¢des reais do mercado financeiro.
IV. A inovacao ocorre com velocidade e custo baixo.

V. A inovacdo é concebida pela aprendizagem da interacdo com o
mercado.

Com base em suas analises, escolha a unica alternativa correta:
a)llelV.

b) I, IVeV.
cl,VeV.
dl, llelV.
e)leV.
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Unidade 2

Planejamento: processo,
tecnologias e ferramentas de
gestao e tendéncias

Convite ao estudo

Ola, estudante! Bem-vindo a segunda unidade de ensino de Modelos
de Gestdo, "Planejamento: processo, tecnologias e ferramentas de gestao
e tendéncias’. Vocé vera como o gestor atua por meio do planejamento, o
primeiro dos processos gerenciais, as principais tecnologias e ferramentas de
gestao e 0 que os gestores estdao buscando hoje em dia. Como vocé sabe,
O gestor € um agente de mudanca e um tomador de decisdo. Agora iremaos
conhecer o primeiro processo gerencial que o gestor utiliza para atuar nas
empresas: o planejamento. Ao se dedicar a aprendizagem do conteudo desta
unidade, vocé sera capaz de desenvolver as seguintes competéncias:

Competéncias gerais: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias
e aplicacdo dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e
conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover
as mudancas organizacionais faciltadoras do atingimento dos objetivos
organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais.

Competéncias técnicas: conhecer os aspectos e a atuacao do gestor como
agente de mudancga e como tomador de decisdo, e conhecer o processo de
planejamento como meio de o gestor promover as mudancas organizacionais.

Dessa forma, o objetivo de aprendizagem desta unidade € apresentar o
planejamento e a atuagdo do gestor, a tipologia, © processo e os aspectos da
pratica do planejamento, as tecnologias e ferramentas de gestao para © processo
de plangjamento, e os aspectos emergentes do planejamento. Para tanto, veja a
situacao baseada na realidade (SR) desta unidade:

Carolina acabou de ser contratada como gerente de planejamento pela
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Evolution, uma empresa desenvolvedora de jogos digitais que esta passando
por profundas transformacdes na gestao visando melhorar sua competitividade.
Pelas suas proprias caracteristicas de empresa do ramo digital, a Evolution lida
com muitas pessoas criativas dentre seus funcionarios, justamente porgue
precisa dar liberdade para que esses talentos externalizem suas criatividades
na forma de produtos, para a empresa incorporar em seu portfolio. Mas,
ultimamente, surgiram muitas empresas concorrentes com forte potencial
criativo e a Evolution sabe que precisa plangjar mudancas para garantir uma
posicao confortavel no mercado de jogos digitais.

O primeiro grande desafio que Carolina recebeu ao iniciar na funcao de
gestora de planejamento foi o desenvolvimento de um projeto de nivel tatico
para a criagdo de um Programa de Boas Ideias de Inovagdo. Como Carolina
esta enfrentando uma situagao inédita para ela, considerou mais seguro seguir
Passo a passo O processo de elaboracdo de projeto.

Primeiramente, Carolina reuniu todas as informacdes que precisava para
iniciar a elaboracao do anteprojeto, para servir de insight para o projeto final.

ApOs visualizar com mais clareza como deveria ser o projeto, elaborou o
escopo completo a fim de sistematizar sua ideia inicial do anteprojeto, o que
garantiu que Carolina ganhasse confianca para conduzir 0 desafio proposto.

Carolina sabe que para conduzir a gestdao do projeto que esta
desenvolvendo, sera necessario utilizar tecnologias e ferramentas de gestao.
Como sdo muitas as opcdes, ela precisa decidir quais sao as mais adequadas
para o sucesso da iniciativa.

Obviamente, nenhuma grande ideia tem valor sem que seja concretizada,
nao € mesmo? Entao, a Carolina definiu como vai garantir a implementacao
e 0 acompanhamento da realizacao do projeto para um Programa de Boas
Ideias de Inovagao.

Para contribuir com sua solucao da situacao-problema, busque respostas
para estas questoes:

1. Por que o desenvolvimento de um projeto pode ajudar a Carolina no
desafio recebido?

2. De que forma Carolina deve obter a confianca sobre a condugdo do
programa ao sistematizar o projeto?

3. Qual a principal razao para o esforco em garantir a implementacao e
o controle da realizagdo do projeto?
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Secao 2.1

Planejamento e a atuacao do gestor

Dialogo aberto

Ola, estudante! Vamos iniciar a unidade ‘Planejamento: processo, tecnologias
e ferramentas de gestdo e tendéncias™? Nesta primeira secao, ‘Planejamento e a
atuacao do gestor’, voceé tera a oportunidade de conhecer o primeiro dos processos
gerenciais, © planejamento, que o gestor utiliza em sua atuacdo na organiza¢ao para
garantir que suas acoes gerenciais atinjam as expectativas esperadas. Como principal
agente de mudanca organizacional e assumindo o papel de tomador de decisdo, o
gestor enfrenta cotidianamente situacdes em que € necessario parar e planejar suas
acdes para aumentar as chances de obter sucesso em sua atuacao. Para apoiar sua
aprendizagem, veja agora a situacao-problema proposta nesta secao:

Em sua situacao baseada na realidade, vocé deve ajudar a Carolina a desenvolver
um projeto para a criacao de um Programa de Boas Ideias de Inovacao, sendo esse
O primeiro grande desafio da atuacdo da Carolina como gestora de planejamento
na desenvolvedora de jogos digitais Evolution. Como Carolina esta enfrentando uma
situagao inédita para ela, considerou mais seguro seguir passo a Passo O Processo de
elaboracao de projeto.

Primeiramente, Carolina reuniu todas as informacdes de que precisava para iniciar
o delineamento do anteprojeto, a fim de servir de insight para o projeto final do
Programa de Boas Ideias de Inovagao.

Para ajudar a Carolina, vocé deve desenvolver uma aprendizagem consistente sobre
O conteudo desta secdo a respeito da atuacao do gestor, além de uma abordagem
sobre o desenvolvimento de um anteprojeto, como importante ferramenta do
gestor moderno. Observe que o centro dessa situacdo-problema reside na questdo
de sistematizar as informacdes na forma de um anteprojeto, entdo construa suas
respostas propostas considerando o conteudo desta secao.

Para ajudar na sua atividade, a sugestdo € que voceé utilize o processo de tomada de
decisao aprendido na secao anterior e identifique as principais informacdes que a Carolina
deve reunir para a elaboracao do anteprojeto. Parta da proposta inicial do desafio, buscando
quais sdo 0s objetivos centrais da Evolution ao propor esse desafio para ela.

Planejamento: processo, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias
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Resgatando sua aprendizagem sobre Modelos de Gestao até aqui, as etapas do
processo de tomada de decisao sdo: |) identificar o problema; (ll) coletar informacdes
relevantes; (Ill) desenvolver alternativas; (IV) avaliar cada alternativa; (V) selecionar a
melhor alternativa; (VI) implementar a decisao; e (VII) acompanhar e avaliar.

A partir de suas percepcdes desta atividade inicial, indique: como Carolina deve
elaborar o anteprojeto?

Estudante, agora € com vocél Bom estudo e até logo mais!

Nao pode faltar

Os processos gerenciais representam o meio pelo qual os gestores atuam nas
organizagdes. Os principais processos gerenciais sdo o planejamento, a organizacao,
a coordenacao e o controle, conhecido como processo POCC. Aqui, primeiramente,
VOCEé verd como O gestor atua e alguns aspectos de seu cotidiano dentro das
organizac¢des para garantir a eficacia de suas acdes administrativas.

Voltando um pouco nos conceitos administrativos, entenda que organizacao, em
termos de instituicao, € o "agrupamento sistematico de pessoas reunidas para realizar
um proposito especifico” (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 5). De modo
geral, independentemente do segmento, tamanho ou estilo, toda organizacao tem
um proposito, que normalmente € expresso na forma de objetivo ou conjunto de
objetivos que almeja alcangar. Também, toda organizacao é formada por pessoas,
que executam seus objetivos por meio das atividades que realizam. Outro aspecto
comum entre as organizacdes € a estrutura das funcdes e como sao definidas as
responsabilidades e hierarquias, assim como limites de atua¢ao. Veja na Figura 2.1 uma
representacdo bastante simples dessa estrutura:

Figura 2.1 | Niveis da piramide organizacional tradicional

Alta
Geréncia

Fonte: adaptada de Robbins, Decenzo e Wolter (2014, p. 5).
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Vocé vera diversas representacdes sobre estrutura organizacional, mas a apresen-
tada pela Figura 2.1 demonstra de modo simples e claro onde podem estar as pesso-
as nas organizacdes. Por esses quatro niveis organizacionais, a organizacao funciona
com o fim de realizar seus objetivos. Na base, os funcionarios operacionais realizam
tarefas especificas, produzindo bens e servicos. No nivel de geréncia, o trabalho dos
funcionarios operacionais € supervisionado pelos gerentes. Ja na meédia geréncia
estdo 0s gestores responsaveis por atingir os objetivos e metas departamentais, a partir
dos objetivos globais que sao definidos pela alta geréncia, que também define as po-
liticas que orientam a busca desses objetivos organizacionais (ROBBINS; DECENZO;
WOLTER, 2014).

g Pesquise mais

Leia o artigo As competéncias gerenciais no século 21, que traz uma
breve abordagem sobre as competéncias gerenciais esperadas para OS
gestores atuais. Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/
Artigo/8516/as-competencias-gerenciais-no-seculo-21.html#>.  Acesso
em: 18 maio 2016.

Nesse contexto, o processo de gerenciamento consiste na atuagao do gestor para
‘fazer as coisas de forma eficaz e eficiente, por meio das outras pessoas e junto com
elas” (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 7). Entenda eficiéncia como os meios
qgue 0s gestores utilizam para fazer o que € preciso empregando © Mminimo de recursos
(economia de recursos), e eficacia como os fins que o0s gestores utilizam para atingir
objetivos organizacionais (resultado).

Vocé ja aprendeu na primeira unidade sobre as habilidades gerenciais definidas
por Robert Katz. Agora, veja o0 que esse estudioso defende sobre as competéncias
gerenciais. Katz identificou que os gestores devem possuir quatro competéncias
essenciais: (i) competéncias técnicas, como capacidade de aplicar conhecimento
especializado; (i) competéncias interpessoais, que sdo a capacidade para trabalhar
com pessoas, compreendendo, comunicando e motivando as pessoas € OS grupos;
(ili) competéncias conceituais, como capacidade de analisar e diagnosticar situacoes
complexas; e (iv) competéncias politicas. Estas sdo a capacidade de influenciar,
construir base de poder e fazer conexdes com organizacdes e pessoas. Em cada nivel
da piramide organizacional, essas competéncias sdo exercidas em graus diferentes,
conforme Figura 2.2 (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 21):
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Figura 2.2 | Como as demandas de competéncia variam em diferentes niveis de geréncia

Top

Médio

Coordenacdo

Técnico Interpessoal Conceitual Politico

Fonte: Robbins, Decenzo e Wolter (2014, p. 21).

Observe que o gestor no nivel de coordenagao (geréncia) possui mais competéncia
técnica; ja no nivel top (alta geréncia), apresenta mais competéncia politica. Entretanto,
0s gestores de todos os niveis apresentam certo grau das competéncias gerenciais de
Katz.

Se todas as organiza¢cdes necessitam de gestores para garantir a realizacdo
de seus objetivos, entdo, seja qual for a area em que vocé esta se formando,
futuramente podem surgir oportunidades de abracar o desafio de atuar
como gestor. Reflita: como vocé pode se preparar para esse desafio?

Para ampliar sua compreensao sobre as competéncias gerenciais de Katz,
acompanhe:

Traduzindo o significado da mensagem dos autores, podemos entender que
quanto mais alto for o nivel que o gestor ocupa na estrutura organizacional, mais
necessita desenvolver competéncias conceituais e politicas, porque deve elaborar as
estratégias e estabelecer os objetivos globais a partir de sua visdo ampla da organizacao
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e também deve representar a organizacao e defender seu proprio posicionamento
por meio da interacdo com uma rede composta por pessoas e outras organizacoes
de interesse dele e da empresa que conduz. Ja para os gestores de nivel meédio, as
competéncias interpessoais sao as mais importantes porgue ele € o responsavel
por garantir que as pessoas realizem suas atividades satisfatoriamente na busca dos
objetivos organizacionais. Por outro lado, no nivel gerencial os gestores apresentam
mais competéncias técnicas por estarem mais proximos dos funcionarios operacionais
e, portanto, podem garantir que os produtos e servicos sejam produzidos e entregues
conforme definido nos planos (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014).

{%g‘, Assimile
Estudante, atuar como gestor significa fazer parte da geréncia, cuja
atuacdo é representada pela lealdade aos propositos da empresa, ao
mesmo tempo que necessita conquistar a confianca e o respeito das
pessoas que conduz e que se subordina. Note que o gestor faz o meio de
campo entre os interesses e expectativas organizacionais e os interesses e
expectativas das pessoas e dos grupos que trabalham na empresa.

Quando se fala de poder como parte das competéncias politicas do gestor, no
ambiente de negocios, isso significa ‘o poder legitimo que lhe foi outorgado pela
organizacao, pois dirige as atividades dos outros. Esse poder legitimo € sua autoridade
para agir e esperar que 0s outros sigam suas orientacées” (ROBBINS; DECENZO:;
WOLTER, 2014, p. 24). Na pratica, o gestor deve ser capaz de saber quando empregar
em maior ou Mmenor grau © poder que exerce enquanto estiver na posicao gerencial,
de forma a distinguir quando articular e convencer e quando impor o rigor da ordem
gerencial com mao de ferro.

m Exemplificando

Quanto ao exercicio de poder do gestor pelas suas competéncias
politicas, de modo geral, 0s gestores procuram ser cuidadosos No sentido
de preferirem convencer as pessoas a desenvolverem suas atividades
conforme definido pela organizacdo por meio da articulacao, do didlogo
e da motivacdo. Aléem de permitir a pratica da sua competéncia politica,
essa atitude tambem facilita a obtencdo da confianca, do respeito e do
envolvimento dessas pessoas. Entretanto, em situacdes criticas € provavel
gue o gestor empregue esse mesmo poder com rigor, em uma posicao
mais autoritaria, por exemplo, quando € necessario garantir gue as pessoas
€ OS grupos recuperem atrasos no prazo de uma demanda essencial para
0s objetivos organizacionais.
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Vocé consegue perceber algumas das principais preocupacdes de um gestor
organizacional? E muita coisa, ndo € mesmo? Pois veja a seguir alguns aspectos que
separamos sobre esse tema.

Robbins, Decenzo e Wolter (2014) afirmam que a Unica certeza no cotidiano de um
gestor organizacional € a mudanca. Isso significa que a turbuléncia no ambiente de
Nnegocios traz Novos cenarios constantemente e o gestor deve estar preparado para
lidar com os novos desafios. Dentre os principais desafios temos a competitividade
global, cuja queda de fronteiras representa uma importante questao para os gestores,
nao somente pela concorréncia das empresas globais, como também para lidar
com a diversidade cultural que reune valores, moral, costumes e leis de varios paises
entre os funcionarios das grandes empresas. O aspecto da diversidade também
envolve diferencas de género, credo, deficiéncia e outras, que vocé ja viu na secao
anterior. Outro aspecto contemporaneo que demanda atencdo dos gestores € a
tecnologia, tanto © avanco das tecnologias de produgao como com o proprio trabalho
do gestor e das pessoas e grupos. Retomando a questdo da mudanca no cotidiano do
gestor organizacional, € um fendmeno presente nas operacdes, Nos relacionamentos
interpessoais e trabalhistas e na forma de as empresas obterem competitividade.
Para superar os desafios das mudancas, os gestores tém dado atencado a tecnologias
de gestdo voltadas para a qualidade e a melhoria continua como forma de levar as
empresas a obterem competitividade e aumentarem a rentabilidade, englobando
também questdes de responsabilidade social e ética.

Estudante, acompanhe uma abordagem complementar ao tema atuagdo do
gestor, como uma breve introducdo a Gestao de Projetos, que vocé verd com um
pouco mais de detalhes ao final desta unidade na abordagem da atuagdo do gestor.
Por enquanto, acompanhe essa introducao sobre a elaboracao de um anteprojeto
como ferramenta do gestor moderno.

Daft (2014, p. 16) afirma que “as organizagdes devem enfrentar e acomodar os
desafios atuais da diversidade da forca de trabalho e a preocupacao crescente com a
ética e a responsabilidade social, assim como encontrar meios eficazes para motivar
os funcionarios a trabalhar juntos na consecucao das metas organizacionais”. Nesse
sentido, as organizacdes estao as voltas com projetos desde a sua concepgao, pois €
na definicdo de seu delineamento que as empresas determinam os caminhos a seguir
e de que forma deve ser.

Keeling e Branco (2012, p. 2) defendem que “projetos tém sido realizados desde
a aurora dos tempos, mas nos dias de hoje a gestdao de projetos tem evoluido a
passos largos, alcancando novos patamares de sofisticacdo e popularidade”. Todo
projeto apresenta as seguintes caracteristicas: (I) € empreendimento independente;
(i) possui proposito e objetivos especificos; (i) tem inicio e fim bem definidos; (iv)
entrega um Unico resultado; (v) possui recursos proprios (financeiros, tecnologicos
e humanos); e (vi) tem administracdo e estrutura administrativa proprias. Um projeto
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acaba quando alcanca suas metas, por decisao quando nao € mais viavel técnica e/ou
financeiramente, ou se suas demandas nao existem mais.

‘Os projetos e programas sao a maneira pela qualas empresas vao buscar beneficios”,
como, melhores resultados, Nnovo posicionamento ou mudancas operacionais ou de
modelos de gestao (KEELING; BRANCO, 2012, p. 9). Os autores definem projeto como
‘a semente de uma ideia, uma consciéncia da necessidade ou um desejo de algum
desenvolvimento ou melhoria importantes’. No projeto, sdo consideradas “as metas
preliminares e ideias sobre custos beneficios potenciais, viabilidade e perspectivas’
para uma avaliacdo inicial sobre solucdes para problemas, alternativas e modos de
superar dificuldades.

! Pesquise mais

Veja 0 guia de elaboracdo de propostas de projetos, que orienta para
a elaboracdo de uma proposta de projeto. Disponivel em: <http://
modelo.bvsalud.org/download/projetos/DIR-GuiaElaboracaoPropostas-
pt-20080611 pdf>. Acesso em: 17 maio 2016.

Normalmente, inicia por uma proposta de projeto (anteprojeto) que define, sem
aprofundamento, justificativas (objetivos e demandas), métodos (como o projeto se
dara para atingir seus objetivos), custos (estudo de viabilidade) e beneficios (beneficios
e expectativas dos grupos de interesse — stakeholders) estimados e ainda outros
detalhamentos que parecam necessarios a cada caso (KEELING; BRANCO, 2012, p. 21-
22). Note que o projeto ¢é iniciado por um conjunto de ideias preliminares estimadas,
que orientarao a elaboracao do projeto posteriormente.

! Pesquise mais

Leia o artigo Conceitos importantes. Este artigo redne as principais
definicdes para iniciantes em gestdo de projetos. Disponivel em: <http://
www.gestaodeprojeto.info/introducao>. Acesso em: 17 maio 2016.

Estudante, chegamos ao final da secao e esperamos que seu percurso tenha sido
gratificante e enriquecedor. Até a proximal

@ Faca vocé mesmo

Benjamim, que trabalhou por trés anos como lider de time comercial em
uma fabrica com gestdo familiar, vem se dedicando a aperfeicoar suas
competéncias gerenciais para conquistar oportunidades de promog¢ao na
carreira. Nesses dias, ele foi indicado para concorrer a vaga de gerente
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comercial em uma empresa de internet para conduzir os times de venda
de anuncios e de sites.

Pensando que Benjamim mudara de nivel na geréncia, quais competéncias
ele deve procurar desenvolver melhor? Justifique sua resposta a partir do
conteudo aprendido sobre competéncias gerenciais.

Sem medo de errar

Estudante, veja a sequir algumas sugestdes para a solucdo da situacao-problema
proposta nesta secao, em que vocé deve ajudar a Carolina a elaborar um anteprojeto
para um Programa de Boas Ideias de Inovacao na empresa Evolution. Esse seu esforco
também representa dar alguns passos na solugao da sua situacdo baseada na realidade,
em que, ao final da unidade, vocé tera desenvolvido o projeto completo.

Carolina deve reunir as informacdes de que necessita por um processo de tomada
de decisao, em que identifica o problema central e suas opcdes, o resultado dessa
iniciativa deve facilitar a definicdo do objetivo geral do projeto.

Para elaborar o anteprojeto, a Carolina necessita definir por estimativa — sem
detalhar — algumas questdes gerais para nortear as etapas futuras.

Para tanto, ela deve observar 0s seguintes passos basicos:

1. Justificativas (objetivos e demandas).

2. Métodos (como o projeto sera realizado para atingir seus objetivos).

3. Custos (estudo de viabilidade).

4. Beneficios (beneficios e expectativas dos grupos de interesse — stakeholders).

Para aprimorar sua compreensao Ssobre anteprojetos, leia o artigo Casos
empresarias de inovacdo, que traz varios exemplos de projeto (Disponivel em: <http://
www.congressodeinovacao.com.br/files/etc/IEL_9_CASOS_web_V41 pdf>.  Acesso
em: 5jul. 2016).

Durante o desenvolvimento da atividade, lembre-se de que Carolina ocupa uma
posicdo de média geréncia, portanto, ao desenvolver o anteprojeto, ela deve estar
atenta as competéncias gerenciais mais importantes para esse nivel organizacional.
Consulte o conteudo de seu livro didatico para fundamentar a atividade.

Para ajudar, busque respostas para as seguintes questdes:

1 Ao definir as estimativas do anteprojeto, qual € a principal competéncia
gerencial necessaria?
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2. Qual deve ser o foco do anteprojeto que a Carolina esta desenvolvendo
(pense nas expectativas da organizacdo)?

Estudante, desejamos sucesso na sua atividade e ateé logo mais!

fr{ Atencdo
Y

Daft (2014, p. 16) diz que "as organizacdes devem enfrentar e acomodar
os desafios atuais da diversidade da forca de trabalho e a preocupacdo
crescente com a etica e a responsabilidade social, assim como encontrar
meios eficazes para motivar os funcionarios a trabalharem juntos na
consecucao das metas organizacionais”. Nesse sentido, as organizacdes
estao as voltas com projetos desde a sua concepcao, pois € na definicao
de seu delineamento que as empresas determinam os caminhos a sequir
e de que forma.

Avancando na pratica

Competéncias gerenciais no cotidiano dos gestores
Descri¢do da situacdo-problema

Na fabrica de sofas SO Conforto, a estrutura organizacional era formada por trés
niveis gerenciais: alta geréncia e geréncia, aléem dos funcionarios operacionais, mas
com O seu crescimento e a estratégia de produzir sofas com design, agregando
sofisticacao e valor a seus produtos, seus proprietarios decidiram recentemente criar
a geréncia geral no nivel de media geréncia e preferiram buscar internamente um
funcionario com potencial.

O primeiro a ser convidado € o Joao, fiel e dedicado supervisor de produ¢do, mas
0s proprietarios estao em duvida se ele tem competéncia para lidar com as pessoas
articulando entre o pessoal e a alta geréncia, afinal, depois de muitos anos, ele entende
mesmo e de fabricar sofas e motivar seus operarios.

O proximo a ser convidado para concorrer a promocao € a Roberta, que cuida
da gestao financeira com cuidado e muita dedicacao, sendo sua honestidade
um diferencial. Nesse caso, eles estdo em duvida se ela sera capaz de flexibilizar a
atuacao, porque 0 novo cargo demanda competéncia conceitual para conduzir o
desenvolvimento de tecnologia para a nova linha de sofas, e a Roberta demonstra ser
um tanto introvertida, embora esteja sempre disposta a aprender.
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Por ultimo, o terceiro candidato a ser convidado € o Junior, que ja passou por
varios setores desde quando comecou a trabalhar como estagiario e hoje gerencia a
area administrativa com criatividade e descontracao, afinal ele € jovem e esta sempre
aberto a novidades. No caso do Juninho, os proprietarios estao preocupados com
o fato de ser tédo jovem e talvez ndo ter ainda desenvolvido competéncia politica
para atuar junto aos parceiros e a rede, apesar de demonstrar ter boa capacidade de
adaptacao as varias situacdes que envolvem o mundo empresarial.

Entdo, chegou a hora de vocé ajudar os proprietarios da SO Conforto a identificarem
qual dos trés candidatos € o mais indicado para o cargo de gerente geral.

Lembre-se

Quanto aos niveis organizacionais, na base, os funcionarios operacionais
realizam tarefas especificas, produzindo bens e servicos. No nivel de
geréncia, o trabalho dos funcionarios operacionais € supervisionado. Ja
na média geréncia estdo 0s gestores responsaveis por atingir os objetivos
e metas departamentais, a partir dos objetivos globais que sdo definidos
pela alta geréncia, que também define as politicas que orientam a busca
dos objetivos organizacionais. Quanto as competéncias gerenciais,
sao quatro tipos essenciais: (I) competéncias técnicas (capacidade de
aplicar conhecimento especializado); (Il) competéncias interpessoais
(capacidade para trabalhar com pessoas e grupos); (lIl) competéncias
conceituais (capacidade de analisar e diagnosticar situacdes complexas);
e (IV) competéncias politicas (capacidade de influenciar, construir base
de poder e fazer conexdes com organizacdes e pessoas) (ROBBINS;
DECENZO; WOLTER, 2014).

Resolucao da situacdo-problema

Estudante, para solucionar a situacao-problema, a sugestdao € que vocé inicie
analisando o perfil de cada um. confrontando com o conteudo sobre niveis
organizacionais € competéncias gerenciais. Monte uma tabela de cada tema e
destague em duas colunas os aspectos positivos e restritivos de cada um. Ao final,
identifique qual dos trés tém mais chances de contribuir para a nova estratégia da SO
Conforto.

Ao final da analise, provavelmente vocé tambéem chegara a conclusdo de que
o candidato mais adequado € o Juninho, pois ele apresenta mais competéncias
necessarias para a inovacao. Sobre o fato de nao ser ainda capaz de praticar as
competéncias politicas, a solucao pode ser um programa de recursos humanaos para
gjuda-lo a desenvolver esse aspecto.
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Faca vocé mesmo

José Eduardo, mais conhecido como Duda, fez carreira na empresa em
que trabalha. E uma daquelas tipicas e belas historias em que a pessoa
comeca como office-boy e chega a diretoria. Ao longo de dez anos, Duda
aprendeu o trabalho de varias areas e também demonstrou ser um bom
lider. Atento as expectativas organizacionais, sempre procura contribuir
pontualmente para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.
Passou também pela geréncia e pela média geréncia. Agora, ele compde

a diretoria e atua ao lado dos proprietarios da empresa.

Em quais competéncias gerenciais Duda deve demonstrar mais capacidade

na funcao atual? Justifique sua resposta.

Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

As pessoas formam as organizacdes e realizam atividades para executarem
0s objetivos organizacionais

PORQUE

toda organizacao tem um proposito que normalmente € expresso na
forma de objetivo que deseja alcancar.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

2. Segundo Robbins, DeCenzo e Wolter (2014), as organiza¢des definem o
meio pela qual funcionam as funcdes e sao definidas as responsabilidades
e hierarquias, assim como limites de atuacao.

Qual alternativa apresenta o meio definido pelas organizacdes para
essa finalidade que o texto trata?

a) Documentos escritos.
b) Politicas e regras.
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c) Tipos de produtos e servicos.
d) Estrutura organizacional.
e) Perfil dos clientes.

3. Analise a figura:

Figura | Niveis da piramide organizacional tradicional

Alta
Geréncia

Fonte: adaptada de Robbins, DeCenzo e Wolter (2014, p. 5).

Com base no tema Competéncias Gerenciais, analise as afirmativas:

I. A base é formada pelos funcionarios operacionais, que produzem bens
€ Servicos.

II. No nivel de média geréncia, sao definidas as estratégias organizacionais.
IIl. No nivel geréncia, os funcionarios operacionais sao supervisionados.
IV. As técnicas de realizacdo das tarefas sao definidas pela alta geréncia.
a)l, lllelV.

b) Il e lll.
c)lilelV.
d)lelV.
e)lelll

Planejamento: processo, tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias




Secao 2.2

Planejamento: tipologia, processo e aspectos da
pratica

Dialogo aberto

Ola, estudante! Bem-vindo a segunda aula da unidade "Planejamento: processo,
tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias’. Nesta secdo, vocé vera o primeiro
processo gerencial, © planejamento, para aprender sobre seu processo, sua tipologia
e alguns aspectos de sua pratica pela atuacao dos gestores. Sua aprendizagem sobre
esses conteudos facilitara o desenvolvimento das seguintes competéncias esperadas:

Competéncias gerais: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacao
dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as
tecnologias e ferramentas de gestado, a fim de promover as mudancas organizacionais
facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de
gestao ideais.

Competéncias técnicas: conhecer 0s aspectos e a atuacao do gestor como agente
de mudanca e como tomador de decisdo, e conhecer o processo de planejamento
como meio de o gestor promover as mudangas organizacionais.

Estudante, para vocé andar mais alguns passos na solucao de sua situacao baseada
na realidade (SR), em que vocé deve elaborar um projeto para um Programa de Boas
Ideias de Inovacao, a situacao-problema desta secao envolve apoiar a Carolina em
mais uma etapa de seu primeiro grande desafio como gerente de planejamento da
Evolution. Apos visualizar com mais clareza como deve ser o projeto ao elaborar
O anteprojeto na secao anterior, Carolina precisa elaborar o escopo completo do
projeto para sistematizar sua ideia inicial do anteprojeto, a fim de garantir que ela
ganhe confianca para conduzir o desafio proposto. Nesse ponto, vocé vai indicar
como a Carolina pode elaborar escopo, e para isso € importante desenvolver uma
aprendizagem consistente sobre o conteudo desta secdo, que traz detalhes sobre o
processo de planejamento, afinal, essa € a funcdo central a Carolina, ndo € mesmao?
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Inicie detalhando as atividades a serem realizadas, assim como a sequéncia em
que devem estar. Também detalhe os custos associados e 0S recursos que serao
necessarios, incluindo as pessoas participantes. O escopo tomara a forma de um
plano. Viu como um programa esta intimamente ligado ao planejamento?

Agora € com vocé! Descubra o conteudo desta aula.

Ola, estudante! Prepare-se para mais um mergulho em Modelos de Gestao! Agora
VOCé ira conhecer mais detalhes a respeito do primeiro processo administrativo: o
planejamento, que esta presente no cotidiano da atua¢ao do gestor organizacional.

Como voceé ja aprendeu na primeira unidade, © gestor organizacional € na esséncia
um tomador de decisdo. Nesse sentido, € no processo de planejamento que o gestor
toma as principais decisdes sobre suas acdes quanto a direcao do alcance dos
objetivos organizacionais.

Estudante, o planejamento esta diretamente ligado a a¢des futuras e €
uma competéncia que pode ser desenvolvida e aprendida. Perceba
que, ao cursar Modelos de Gestao, vocé pode ter um diferencial para
assumir funcdes gerenciais em sua area de formacado. Aproveite bem esta
oportunidade!
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Conforme Maximiano (2010), o processo de planejamento tem trés etapas: dados
de entrada, processo de planejamento e elaboracdo de planos, representadas pela

Figura 2.3:

Figura 2.3 | Processo de planejamento

de planejamento
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* Decisdes que

afetam o futuro etc.

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 80).

Na etapa dados de entrada, o gestor reune as informacdes sobre o presente,
O passado e o futuro a respeito do ambiente externo e dos sistemas internos da
organizacao, gue demonstram o cenario com o qual ele deve lidar: demandas,
ameacas, oportunidades e o gue mais considerar adequado para a tomada de decisdo.
No processamento de planejamento, os dados de entrada sao transformados em novas
informagdes por meio de interpretacdo das informacdes, identificagdo de alternativas e
avaliacao dessas alternativas para escolha do curso das acdes. A elaboracao de planos
finaliza o processo de planejamento que transforma os dados de entrada e resulta em
planos que definem os objetivos a serem alcancados, 0s recursos Necessarios e Comao
as agdes serdo controladas para garantir a realizacdo dos objetivos (MAXIMIANO,
2010).

Observe um aspecto tipico do planejamento, pois No centro desse processo esta
inserido o processo de tomada de decisdo, ao passo que o gestor reune informagoes,
interpreta, elenca alternativas, escolhe a melhor alternativa, define sua realizacdo e
como deve ser o controle. Acompanhe o que Williams (2016, p. 80) fala sobre isso:
‘mesmo os gestores inexperiente sabem que o planejamento e a tomada de decisdes
sao partes fundamentais de suas responsabilidades. Entender qual € o problema. Gerar
solucdes ou planos potenciais. Escolher o melhor. Fazer com que dé certo”. Entretanto,
fazer um planejamento eficaz demanda muitas decisdes por parte do gestor, inclusive
sobre escolher as melhores pessoas para cada plano. "O planejamento consiste em
escolher uma meta e criar um método ou uma estratégia para cumprir essa meta”
e, dentre seus principais beneficios, estdo: intensificacdo de esforcos, persisténcia,
direcao e criacdo de estratégias para as tarefas. Dessa forma, o planejamento faz com
qgue gestores e funcionarios envolvidos empenhem mais esforcos quando seguem
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um plano, tambem que insistam por periodos mais longos e, por fim, orientem-se
para se dedicarem as atividades que de fato contribuem para o alcance dos objetivos
dos planos.

Dentre 0s quatro principais processos gerenciais, © planejamento ganha destaque
nao somente por ser o primeiro, mas também pela sua capacidade de elucidar
0s caminhos a seguir. O planejamento “engloba a definicdo de objetivos de uma
organizacao, o estabelecimento de uma estratégia global para alcancgar esses objetivos
e o desenvolvimento de uma hierarquia abrangente de planos para integrar e coordenar
as atividades” (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 9). Estabelecer objetivos é
essencial para conduzir a atuagao das pessoas nas organizacdes, na direcdo do que €
mais importante buscarem.

{%gﬁ Assimile
Planejamento € uma funcao pela qual o gestor define objetivos
organizacionais, estabelece estratégias para alcancar esses objetivos e

desenvolve planos para integrar e coordenar as atividades que as pessoas
fazem (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014).

Robbins, DeCenzo e Wolter (2014) destacam que embora todos os gestores atuem
nos quatro niveis da piramide organizacional (funcionarios operacionais, geréncia,
media geréncia e alta geréncia), que vocé viu na aula anterior, o plangjamento ¢é
desenvolvido diferentemente. Na alta geréncia, os gestores focam o planejamento
estrategico de longo prazo. No nivel de geréncia média e de geréncia, o planejamento
€ de curto prazo e se preocupa mais com aspectos da estruturacao do trabalho das
pessoas. Os funcionarios operacionais também praticam planejamento, mas focado
no trabalho produtivo, nas tarefas.

Williams (2016, p. 83) apresenta como o gestor pode criar um plano, conforme
Figura 2.4:

Figura 2.4 | Como criar um plano que produza resultados

1 2 3 4 5
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acao eficazes cumprimento
l l I. das metas ' I'
« Quem
* O qué
* Quando
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Revisdo de planos
existentes ou inicio

de novo processo
de planejamento

Fonte: adaptada de Williams (2016, p. 83).
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Na etapa 1, as metas fixadas precisam ser especificas e desafiantes para proporcionar
um alvo a ser atingido que permita medir e avaliar 0 sucesso para conduzir e envolver
as pessoas. Na etapa 2, a criacdo do compromisso € a determinacao para atingir as
metas, para motivar as pessoas neste sentido por meio de uma defini¢ao coletiva dessas
metas com a participacdo das equipes. Para desenvolver planos de ac¢do eficazes na
etapa 3, devemos ter a definicdo das pessoas envolvidas, dos recursos necessarios, do
prazo da demanda e do método a ser utilizado para o alcance das metas. Na etapa 4, o
cumprimento das metas € acompanhado por meio do monitoramento da evolucdo e do
feedback regular e frequente sobre o desempenho das equipes envolvidas, para motiva-
las a continuar na busca da realizacao das metas. Por fim, na etapa 5, a manutencao de
flexibilidade representa as decisdes sobre ajustar as decisdes dos planos, sejam recursos
OU pessoas, para eventuais problemas nao previstos (WILLIAMS, 2016).

D Exemplificando

Para atender as mudangas na regulamentagcdo norte-americana sobre
produtos alimenticios, a General Mills, dona das marcas das barras de granola
Nature Valley e do sorvete Haagen-Dazs, necessitou adequar 20% de seus
produtos a fim de atender aos novos padrdes nutricionais. Os gestores
decidiram adaptar os produtos existentes e criar novos produtos com mais
graos, menos acgucar e sal e que estimulasserm o consumo de vegetais.

Apos a elaboracao do planejamento, as metas dos planos direcionaram
0s esforcos de todos na empresa que, aléem de conseguirem promover
as adequacdes e as inovacoes esperadas, ainda levaram ao aumento nas
vendas apos quatro anos de execucao dos planos (WILLIAMS, 2016, p. 81).

Agora que vocé compreendeu COmMo € 0 processo de planejamento, vamos ver um
pouco mais sobre sua tipologia: “O planejamento € uma funcdo administrativa que se
distribui entre todos 0s niveis organizacionais. Embora o seu conceito seja exatamente
0 mesmo, em cada nivel organizacional, 0 planejamento apresenta caracteristicas
diferentes” (CHIAVENATO, 2016, p. 198). Veja na Figura 2.5 a representacao dos tipos
de planejamento e seus aspectos tipicos:

Figura 2.5 | Os trés niveis de planejamento

Nivel Planejamento estratégico * Envolve toda a organizacéo
Instittlivceional Mapeamento ambiental, avaliagdo das forgas e * E(')f;‘i;’:id&aulrgngg Z’easzﬂ‘;o
limitagées da organizagéo. « Acio global € molar
v
Pl tati « Envolve cada departamento
Nivel . i clels ey L. « Direcionado a médio prazo
Intermediario Tradugdo e interpretacdo das’deasoes estratégicas « Focaliza 0 mediato
em planos concretos no nivel departamental « Agéo departamental
v
. Planos operacionais * Envolve cada tarefa/avaliacdo
Nivel Desdobramento dos planos taticos de cada + Direcionado a curto prazo
Operacional departamento em planos operacionais para cada tarefa + Focaliza o imediato/presente
* Acdo especifica e molecular

Fonte: adaptada de Chiavenato (2016, p. 199).
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Estudante, para que vocé compreenda a tipologia do planejamento, vamos analisar
cada um?

Para Chiavenato (2014), no planejamento estratégico os gestores da alta geréncia
(nivel institucional) tomam decisdes a partir das incertezas do ambiente externo e da
avaliacao interna da empresa, para aproveitar oportunidades, criar defesas contra as
ameacas, aprimorar 0s pontos fortes e corrigir as fraquezas da organiza¢ao, pensando
em um horizonte de longo prazo. Aqui sao definidos os objetivos estratégicos olhando
para o futuro.

Estudante, um aspecto tipico do planejamento que vocé aprendeu na primeira
aula de Modelos de Gestao € que a teoria de sistemas e a teoria da contingéncia,
por identificarem o ambiente, a organizacao como parte de um sistema aberto e
colocarem a eficacia a frente da eficiéncia, possibilitaram a criacdo da Administracao
por Objetivos (APO), que inseriu o planejamento estratégico como modelo para
levar as organizacdes a obterem melhores resultados. Vale a pena vocé aprofundar
seus conhecimentos sobre esse tema para ajudar no diferencial que esta buscando
para futuras oportunidades profissionais em gestao, pois o planejamento estratégico
estabelece os objetivos globais e amplos a serem atingidos por todos na empresa.

O outro tipo de planejamento é o tatico, que € praticado pelos gestores da média
geréncia (nivel intermediario), com reducao da amplitude e visdo de médio prazo,
traduzindo o planejamento estratégico em planos departamentais para ajusta-los e
tornar claras suas responsabilidades na concretizacdo dos objetivos estratégicos
(CHIAVENATO, 2016).

Quanto ao planejamento operacional, este € praticado pelos gestores do nivel
geréncia com apoio e envolvimento dos funcionarios operacionais (nivel operacional).
Sua amplitude € reduzida ao foco nas atividades e tarefas, com visdo de curto prazo.
Os planos operacionais definem o que e como fazer em relacao as atividades
operacionais para contribuirem com o alcance dos objetivos estratégicos. Sua busca
€ pelos resultados praticos para este fim (CHIAVENATO, 2016).

Vocé deve observar mais um aspecto tipico do planejamento, o planejamento
estratégico € amplo e envolve a empresa como um todo, desdobra-se em planos
taticos com foco nos departamentos, 0s quais, por sua vez, sao desmembrados
em muitos planos operacionais com foco na tarefa, sendo que em cada nivel de
planejamento a amplitude muda, mas a expectativa € a mesma: contribuir para a
concretizagao dos objetivos estratégicos.

Keeling e Branco (2012, p. 11) comentam, a partir de uma abordagem sobre gestao
de projetos, que “a maioria das grandes organizacdes gerencia diversos projetos de
forma simultanea’, cada um com seus proprios cronogramas e objetivos (mas visando
aos objetivos estratégicos). A essa pratica os autores chamam de planejamento em
ondas sucessivas e séries de projetos. Observe que € muito importante desenvolver
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competéncias para atuar como gestor utilizando o planejamento como meio de
alcancar objetivos organizacionais.

Pesquise mais

Leia o artigo Os tipos de planejamento. Este artigo apresenta as diferencas
entre tipos de planejamento. Disponivel em: <http://www.portaleducacao.
com.br/educacao/artigos/43252/os-tipos-de-planejamento>. Acesso em:
23 maio 2016.

Como tema complementar, segue uma breve abordagem sobre elaboracao de
escopo de projeto, tanto para ajudar na solu¢ao de sua situacdo-problema como para
associar a sua aprendizagem do conteudo desta secdo. O escopo de um projeto é
a descricao detalhada do projeto e do produto. Assim que a concepcao do projeto
estiver pronta, € hora de elaborar o planejamento do escopo, 0 qual deve detalhar
as atividades e seu sequenciamento, 0s custos envolvidos e 0S recursos Necessarios
para que o projeto tenha sucesso, na forma de plano (KEELING; BRANCO, 2012). A
estrutura analitica de projetos (EAP) € a “representacao grafica do escopo do projeto”
e ilustra as entregas e pacotes do projeto, decompondo-o em entregas menores e
gerenciaveis (KEELING; BRANCO, 2012, p. 129).

Pesquise mais

Acesse 0 material sobre escopo de projetos, que apresenta as varias partes
do escopo. Disponivel em: <http://www.cin.ufpe.br/~if717/Pmbok2000/
pmbok_v2p/wsp_5.2 html>. Acesso em: 23 maio 2016.

Estudante, finalizamos mais uma aula de Modelos de Gestdo. Para fazer este
seu estudo valer ainda mais, aprofunde sua aprendizagem desenvolvendo todas as
atividades propostas e intensificando suas pesquisas sobre os temas apresentados.
Bom estudo e até a proximal

U

Faca vocé mesmo

Um hotelesta programando um evento ligado ao meio ambiente para atrair
hospedes, e o gestor pede sua ajuda para garantir que seja um sucesso. O
proprietario conta com um diretor, um gerente e 0s funcionarios.

Como o gestor do hotel deve atuar para atingir esse objetivo por meio do
planejamento?
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Sem medo de errar

Estudante, para que vocé solucione a situacao-problema desta secdo apoiando a
Carolina na elaboracao do escopo do projeto para a criacao do Programa de Boas
Ideias de Inovacao para a Evolution, € importante que acompanhe atentamente essas
orientacoes.

Vocé ja sabe que o escopo € um plano gue reune detalhes sobre o projeto. Veja
agora as etapas que deve seqguir:

Para que vocé elabore 0 escopo, € necessario que defina o seguinte:

1. Plangjamento do escopo: definicdes e documentacao sobre como a equipe
do projeto atuara durante a elaboragao do escopo.

2. Requisitos: definicao e documentacao das necessidades dos interessados no
projeto no sentido de concretizar os objetivos deste.

3. Definicdo do escopo: desenvolvimento e descricao detalhada do projeto.

4. Criacao da EAP (estrutura analitica de projetos): subdivisao do projeto e o
desdobramento deste em partes menores e gerenciaveis.

5. Validacdo do escopo: formalizacdo da aceitacao do projeto.

6. Controle do escopo: monitoramento da situacdo do escopo do projeto e
geréncia das alteracdes do escopo.

Observe que nessa atividade vocé vai partir das decisdes do anteprojeto, agora com
mais detalhes, pois sera elaborada uma documentacao para aprovacao do projeto pela
diretoria. Para isso, vocé deve formar a equipe do projeto e definir sua atuacao durante
essa etapa. Vai também detalhar os requisitos definindo e documentando quem sao
0s interessados NO projeto e como alcancara essas pessoas, a fim de garantir que
0s objetivos do projeto sejam atingidos. No escopo e na EAP, vocé vai estruturar o
projeto, definindo as partes do escopo. Apos a aprovagao do projeto pela diretoria,
€ hora de definir como o escopo sera monitorado e gerenciado, observando se é
necessario promover ajustes na proposta.

Para saber mais detalhadamente sobre os componentes do escopo, leia o artigo
Gerenciamento do escopo do projeto (Disponivel em: <http://escritoriodeprojetos.
com.br/gerenciamento-do-escopo-do-projeto.aspx>. Acesso em: 23 maio 2016).

Durante a elaboracdo do escopo, vocé tera necessidade de utilizar os processos de
planejamento e de tomada de decisao, pois na esséncia © escopo e o planejamento
detalhado do projeto.
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Para ajudar nesse desafio, procure responder a estas perguntas a partir do que vocé
delineou no anteprojeto:

1. Qual o objetivo central do projeto?

2. Quem sao as partes interessadas (0s beneficiarios) do projeto?

3. Quem sao as pessoas participantes para o projeto ser realizado?

Essas questdes tém o proposito de orientar suas decisdes na elabora¢ao do escopo.
Agora é com vocé!

Aproveite esse seu estudo e experimente como um gestor atua a partir do
planejamento, da tomada de decisdo e da criacao de projetos.

Sucesso e até logo mais!

fr" Atencdo
Y

Com o projeto concebido, a elaboracdo do escopo envolve detalhar e
sequenciar as atividades, 0s custos associados e Os recursos Necessarios
para o sucesso do projeto (KEELING; BRANCO, 2012, p. 127).

Avancando na pratica
Planejamento pela organizagcao
Descricao da situacao-problema

Uma empresa de publicidade identificou que era necessario revisar suas estratégias
para obter mais competitividade a fim de ocupar posicdes mais confortaveis no
mercado de seu negdcio, associado a resultados financeiros crescentes. Os executivos
da alta geréncia se reuniram e revisaram cada parte da sua estratégia, e concluiram que
O Objetivo estratégico a alcancar passaria a ser: desenvolver capacidade para oferecer
servicos de publicidade com diferencial competitivo, inovacao, qualidade e preco
competitivo, por meio do engajamento das pessoas, visando obter um aumento real
de faturamento de 40% no prazo de cinco anos.

Observe que a estratégia € ampla, ndo detalha como sera concretizada. Ela so
orienta a direcao a seguir.

Os gestores da media geréncia, por sua vez, traduziram esse objetivo estratégico
em objetivos taticos, determinando como cada area pode contribuir e 0 tamanho
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dessa contribuicao no prazo de um ano, a ser revisado na virada de cada ciclo anual.

Seqguindo essa linha de pensamento, responda: como o gestor do nivel de geréncia
- que atua em conjunto com os funcionarios operacionais — planejou os planos
operacionais?

&
I,__-l Lembre-se

Os planos operacionais definem o que e como fazer em relacdo as
atividades operacionais para contribuirem com o alcance dos objetivos
estratégicos. Sua busca € pelos resultados praticos para este fim
(CHIAVENATO, 2016, p. 203).

Resolucao da situacdo-problema

Como o planejamento operacional € composto por planos voltados para as
atividades e tarefas que podem contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos, o
gestor do nivel de geréncia elabora uma grande diversidade de planos, em conjunto
com o pessoal operacional, para definir como o trabalho deve ser realizado, as
metas de curto prazo. O fato de ser uma deciséo coletiva faz com que as pessoas
se comprometam com os resultados predeterminados. Como a estratégia envolve
atuacdo para a melhoria da competitividade, a inovacao, a qualidade e o aumento
no faturamento, a base operacional de cada departamento da empresa elabora seus
planos detalhando pontualmente como pode contribuir para © alcance do objetivo
estratégico.

No caso proposto, o gerente definiu, em conjunto com seu pessoal, que as metas
mensais seriam fixadas em um aumento de 0,5% ao més, para ficarem com uma
margem de superacao da meta estratégica. Para isso, o time também definiu os
recursos necessarios para alcancar os objetivos operacionais, CoOmo equipamentos
€ renovagao tecnologica, alem de observar a necessidade de um eventual aumento
de quadro de funcionarios. Os planos operacionais foram elaborados um para cada
atividade de criacdo e producao publicitaria envolvida na meta, a fim de garantir o
incremento de produtividade para serem capazes de atender as investidas da area
comercial para contribuir com os objetivos estratégicos.

@ Faca vocé mesmo

Vocé usa as premissas de planejamento diariamente mesmo que nao
perceba, quando programa um churrasco, uma atividade escolar ou sua
trajetoria profissional, por exemplo. Mas no ambiente de negocios esse
processo deve ser sistematizado para garantir os resultados organizacionais.
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Pensando nisso, descreva resumidamente: como € a atuacao dos gestores
(de cada nivel organizacional) para que uma empresa do ramo comercial
de roupas femininas atinja o objetivo estratégico de crescer 5% ao ano, no
prazo de cinco anos?

Faca valer a pena

1. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

O planejamento € uma aplicacao especifica do processo decisorio
PORQUE

€ a ferramenta para administrar as relacdes com o futuro.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) A primeira afirmacao é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.

d
e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a seqgunda justifica a primeira.

)

c) As duas afirmacdes sao falsas.
) A primeira afirmacdo € verdadeira, e a segunda é falsa.
)

2. Analise a figura:

Figura | Processo de planejamento

« Informagdes

* Modelos e técnicas
de planejamento

* Ameacas e
oportunidades

« Projecdes

* Analise e
interpretacdo dos
dados de entrada

« Criagdo e analise de
alternativas

* Decisdes

« Objetivos
* Recursos
* Meios de controle

« Decisdes que
afetam o futuro etc.

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 80).

Na etapa dados de entrada, o gestor reune as informacdes sobre o
presente, o0 passado e o futuro a respeito do ambiente da empresa. No
processamento de planejamento,
_______ . A elaboracao de planos define os objetivos a serem alcancados,
0S recursos necessarios e como as acdes serao controladas para garantir
a realizacdo dos objetivos (MAXIMIANO, 2010, p. 80).
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Qual alternativa apresenta o conteudo que completa a lacuna?
a) as informacdes permanecem como entraram no sistema.

b) os gestores se preocupam com os recursos envolvidos.

c) os dados de entrada sao transformados em informacdes.

d) sdo definidos os objetivos estratégicos em relacdo ao passado da
empresa.

e) os executivos determinam como as tarefas serdo realizadas.
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Secao 2.3

Tecnologias e ferramentas de gestao para o
processo de planejamento

Dialogo aberto

Ola, estudante! Preparado para mais um mergulho em Modelos de Gestao? Sua
aprendizagem sobre o conteudo desta secdo, que trata de tecnologias e ferramentas
de gestao utilizadas pelos gestores no processo de planejamento, facilitara o
desenvolvimento das seguintes competéncias esperadas:

Competéncias gerais: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacao
dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as
tecnologias e ferramentas de gestdo, a fim de promover as mudancas organizacionais
facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de
gestao ideais.

Competéncias técnicas: conhecer 0s aspectos e a atuacao do gestor como agente
de mudanca e como tomador de decisao, e conhecer o processo de planejamento
como meio de o gestor promover as mudangas organizacionais.

Vocé esta apoiando a Carolina no desenvolvimento do planejamento de um
Programa de Boas Ideias de Inovacao para a Evolution. Na situacdo-problema desta
secao, Carolina sabe que, a fim de conduzir a gestdo do projeto para a criagdo de
um Programa de Boas Ideias de Inovacdo, sera necessario utilizar tecnologias e
ferramentas de gestao. Como Carolina esta enfrentando uma situagdo inédita, ela
precisa decidir de que forma utilizar esses recursos gerenciais adequadamente para o
sucesso da iniciativa.

Nessa situagdo-problema vocé deve sistematizar para Carolina como ela deve
realizar um benchmarking para aprimorar os objetivos do planejamento.

Estudante, para resolver a situacao-problema proposta nesta secdo, vocé deve
ter clareza sobre a abordagem de tecnologias e ferramentas de gestdo para o
planejamento apresentadas nesta unidade, visando ter seguranca ao sugerir para
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Carolina como ela deve fazer isso a fim de garantir o sucesso de sua demanda. Para
iss0, vocé vai elaborar uma lista de atividades que a Carolina deve realizar para aplicar
0 benchmarking, justificando suas escolhas a partir do conteldo desta se¢do sobre
benchmarking.

Nesta secdo, sera apresentada a vocé uma abordagem que redne uma discussao
sobre tecnologias e ferramentas de gestdo utilizadas pelos gestores no processo de
planejamento, como benchmarking, analise SWOT, sistema de informacdo gerencial
(SIG) e Seis Sigma.

Agora € com vocé, estudante! Acesse sua webaula, leia seu livro didatico e
desenvolva todas as atividades propostas, pois elas foram elaboradas para apoiar sua
aprendizagem! Sucesso e bons estudos!

Nao pode faltar

Ol3, estudante! Bem-vindo a mais uma aula de Modelos de Gestao. Nesta secao,
abordaremos as tecnologias e ferramentas de gestao utilizadas na atuagao dos gestores
na pratica do planejamento. Como vocé ja aprendeu nas aulas anteriores, o gestor é
um tomador de decisdo e um agente de mudancas, e 0s processos gerenciais devem
ser praticados pelos gestores de modo sistematizado, a fim de garantir que obtenham
0s resultados esperados na busca dos objetivos organizacionais. Para iluminar seu
caminho nessa aprendizagem, vamos primeiro apresentar uma breve definicdo sobre
tecnologias e ferramentas de gestao para que vocé tenha clareza da utilidade desse
tema para a atuagao do gestor em seu cotidiano No mundo dos Negocios.

Franco, Rodrigues e Cazela (2009) destacam que tecnologias de gestdo sdo
solucdes metodologicas configuradas para situacdes de organizagdes especificas e
que podem ser reproduzidas por organizagdes com situacdes semelhantes. Veja a
definicao mais detalhada:
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de gestdo, as quais serdo escolhidas e aplicadas pelos gestores
conforme as necessidades especificas, pois cada organizacdo
tem seus proprios desafios, externalidades, cultura e sistemas de
gerenciamento. (FRANCO; RODRIGUES; CAZELA, 2009, p. 16)

@ Reflita

Se o gestor € um tomador de decisao na esséncia e € o principal agente
de mudangas na organizacdo, entdao, quando vocé assumir desafios
gerenciais em sua carreira, como a utilizacao de tecnologias e ferramentas
de gestao podera ajudar na sua atuagao?

Estudante, vocé vera aqui e em aulas posteriores de Modelos de Gestao, e até
mesmo em outras disciplinas de seu curso, que o conhecimento administrativo
desenvolveu tecnologias de gestao para varios processos organizacionais, pois toda
metodologia sistematizada para a gestao e util a alguma situagao organizacional que
demanda atengdo e/ou solugdo. Aqui, nesta secdo, © que nos interessa sao aquelas
tecnologias e ferramentas de gestdo que apoiam a atuagao do gestor na conducao do
processo de planejamento.

Bastante apropriado para o plangjamento estratégico, o benchmarking € uma
tecnologia de gestdo que apoia a capacidade da organizagcdo em perceber o ambiente
externo, para superar a turbuléncia e o dinamismo presente fora das fronteiras da
empresa e buscar aproveitar oportunidades e 0 aumento de competitividade, uma vez
que, para se adaptarem a novos contextos, as empresas necessitam aprimorar seus
modelos de gestdo (MORAIS, 2009).

%5‘? Assimile
O benchmarking ¢ uma das tecnologias de gestdao mais Uteis para
O processo de planejamento. Apoia as definicdes iniciais, como

estabelecimento de objetivos, por exemplo, pois pode ajudar a direcionar
a mudanca a ser concretizada a partir de boas praticas.

O benchmarking € uma proposta de facil utilizacdo, que pode contribuir com a
melhoria de processos, produtos e servicos das empresas que buscam a exceléncia,
por meio da pesquisa de como as empresas mais bem-sucedidas funcionam. Dessa
forma, a empresa pode identificar suas proprias fragilidades e potencialidades, assim
como perceber as ameacas e oportunidades presentes em seu ambiente competitivo.
Mas, atencao: benchmarking nao deve ser confundido com copia, € uma metodologia
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que propde a melhoria por meio do esforco de funcionar tao bem, ou melhor, do que
a empresa analisada (MORAIS, 2009). Nesse contexto, veja o que o autor fala sobre
esse conceito:

Reconhecemos o quanto é importante, senao fundamental,
que asempresas saibam aimportanciade seanalisaroambiente
externo, cada vez mais competitivo e intenso e, portanto, ter
consciéncia da necessidade de ndo perder o foco, para nao se
tornar vulneravel e chegar ao fracasso. (MORAIS, 2009, p. 111)

O gestor moderno deve estar atento ao que acontece no ambiente da empresa,
pois € @ que identifica boas praticas a serem replicadas e aprimoradas, e € @ que
estdo os principais riscos. Entretanto, o benchmarking também pode ser utilizado
internamente, buscando por essas boas praticas e oportunidades de melhorias
pesquisando uma area da empresa.

O

Exemplificando

Um gestor pode promover um processo de benchmarking motivado por
uma necessidade de conduzir mudancas para aprimorar um sistema de
informacado gerencial (SIG), por exemplo. O Jair, dono de uma padaria,
identificou que um dos pontos fracos do empreendimento € a fragilidade do
controle nos itens vendidos e nos niveis dos estoques, entao ele convidou
um de seus principais fornecedores para fazer um benchmarking a fim de
identificar como foi todo o processo de implementacdo de um novo SIG
nesse parceiro, conhecendo as dificuldades que enfrentou e os beneficios
que obteve. Assim, Jair definiu os objetivos de seu planejamento a partir das
boas praticas da empresa parceira. Isso fortalece a busca da exceléncia, pois
€ baseado no melhor.

Benchmarking significa aprender com base em uma forma sistémica de
pensamento, isto €, com quem faz melhor. Para aumentar as chances de sucesso em
um processo de benchmarking, € necessario que o gestor tenha preparo quanto ao
objeto pesquisado para ser capaz de compreender quais boas praticas podem de fato
contribuir para a busca da exceléncia desejada (MORAIS, 2009). O benchmarking deve
ser incorporado as praticas das empresas, pois Ndo basta utilizar essa tecnologia uma
unica vez, ela deve fazer parte da cultura organizacional. Conheca as quatro etapas do
processo de benchmarking (MORAIS, 2009):

1

Planejamento: identifica o que deve ser melhorado (processo, produto,

servico), define os critérios e indicadores para medir as atividades relacionadas, e
identifica as organizacdes (fornecedores ou parceiros) ou areas participantes.
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2. Coleta de dados: obtém o maximo possivel de informacdes sobre a empresa
a ser pesquisada por meio de fontes secundarias (jornais, revistas especializadas,
publicacdes, internet) para definir quais informacdes serao coletadas No processo e
como a coleta deve acontecer (entrevistas, pesquisas com empregados ou gestores,
reunides, visitas em campo).

3. Analise e comparacdes: sistematiza as informacdes coletadas, por meio de
um relatorio sobre as atividades pesquisadas, criando um ranking conforme aspectos
de qualidade, custos etc.; comparar com a forma que a organizacdo desenvolve essas
atividades, destacando os aspectos que podem aprimora-las; consolidar e disseminar
o relatorio pela empresa.

4. Elaboracdo e implementacao do plano de mudanca: esta etapa € realizada
por um processo de mudanca que vocé ja aprendeu em aulas anteriores, envolvendo
0 maximo de pessoas diretamente relacionadas as atividades a serem aprimoradas.

Dentre os beneficios dos gestores utilizarem a tecnologia de gestdo benchmarking,
destacam-se: obter diferenciais, promover a aprendizagem continua e a sinergia de
ideias e manter o foco na performance (MORAIS, 2009). Estudante, € importante
saber que, para a pratica dessa tecnologia de gestdo, deve-se embasar O processo
em aspectos éticos. Aléem de ndo representar uma copia ou reproducdo, também
€ necessario que a organizagao ou area participante esteja de acordo com o
benchmarking em seus processos, produtos ou servigos.

Logo no inicio da apresentacdo dessa tecnologia de gestao, vocé notou que ela
possibilita fazer uma analise para identificar os aspectos de seu ambiente? Entdo vamos
aproveitar a oportunidade e aprender sobre uma ferramenta de gestao Util a esse fim:
a analise SWOT.

As premissas basicas da analise SWOT sdo: (i) mapeamento ambiental, pelo qual o
gestor faz um diagnostico externo a organizacao a fim de identificar oportunidades e
ameacas presentes; e (i) avaliacao interna, cujo diagnostico é realizado internamente
a organizacdo para verificar seus pontos fortes e fracos, conforme Figura 2.6
(CHIAVENATO, 2014).

Figura 2.6 | Matriz SWOT

Ajuda Atrapalha
o
£ Strengths Weakness
% (Pontos Fortes) (Pontos Fracos)
o
€ Opportunities Threats
42 (Oportunidades) (Ameacas)
w

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 549).
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Analisando a Figura 2.6, vocé observa que a analise SWOT busca diagnosticar o
ambiente externo para identificar as oportunidades a serem exploradas e as ameacas
a serem neutralizadas ou evitadas. Ja o diagndstico interno procura identificar os
pontos fortes da empresa a serem aprimorados, e 0s pontos fracos a serem corrigidos,
melhorados ou eliminados. Os pontos fortes e as oportunidades ajudam na atuacdo
do gestor ao buscar os objetivos e 0os pontos fracos e as ameacas atrapalham essa
busca, por isso o gestor deve ter clareza desses aspectos para otimizar sua atuacao
visando alcancar os objetivos do planejamento.

Agora vamos conhecer outra ferramenta de gestao muito utilizada pelo gestor
organizacional: o sistema de informacdes gerenciais (SIG). Como mais uma
proposta originaria da teoria sistémica, o SIG representa a convergéncia de ideias
qgue consolidam a evolucao da tecnologia da informacao (Tl) para os modelos de
gestdo, pois as empresas necessitam de informagdes e conhecimentos uteis ao seu
processo decisorio na solucao de seus problemas gerenciais, e o SIG possibilita a
integracao e a gestdo de informagdes e conhecimentos. O ambiente do SIG envolve
a organizacao, a tecnologia, a administracao e relacao dessas partes com o ambiente
externo (ZENARO, 2009). Os componentes de SIG sdo partes integrantes da empresa
(pessoas, estrutura, procedimentos, politicas e cultura) e apoiam as relacdes entre
esses elementos. As empresas investem em SIG justamente porque € composto por
esses elementos integrados, sendo que cada um tem suas proprias necessidades.
Dessa forma, o SIG € uma ferramenta Util a todos os niveis gerenciais, € em cada nivel
funciona de modo diferente (Figura 2.7).

Figura 2.7 | Formas de apoio do SIG na empresa

NIVEL ESTRATEGICO
Apoio a vantagem estratégica

NIVEL TATICO
Apoio a tomada de decisdo gerencial

NIVEL OPERACIONAL
Apoio as operagoes

Fonte: adaptada de Zanaro (2009, p. 229).

Note que o SIG € definido conforme as necessidades de informagdo de cada
nivel. O SIG usa hardware, software, rede e pessoas para transformar os recursos da
empresa em dados, que sao gerenciados para atuar como agentes integradores no
desenvolvimento do servico de fornecer informacao util. De modo geral, os niveis
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operacionais alimentam o SIG com dados, que sdo analisados e traduzidos pelo nivel
tatico em linguagem gerencial para serem utilizados pelo nivel estratégico para tomar
as decisdes do negocio (ZENARO, 2009).

O SIG é um processo e como tal tem entrada — processo — saida e retroalimentacao.
Dessa forma, o SIG recebe na entrada os recursos (dados), processando-os em
produtos que originam as informacdes como saida. ‘E um conjunto de componentes
inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar
e distribuir informacdo com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a
coordenacao, analise e o processo decisorio” (ZENARO, 2009, p. 235) nas empresas.
Observe que o SIG é uma ferramenta Util a todos 0s processos gerenciais. Dentre
as muitas opgdes, alguns SIGs mais utilizados pelas empresas sao: ERP (Enterprise
Resource Planning), ou Planejamento de Recursos Empresariais, € CRM (Customer
Relationship Management), ou Gestdo do Relacionamento com o Cliente (ZENARO,
20009).

Outra ferramenta de gestdo moderna e bastante difundida ¢ o Seis Sigma.
Segundo Casadei, Casadei e Graziano (2009), Seis Sigma (ou Six Sigma) € uma
metodologia de abordagem sistémica que envolve toda a organizacao e visa
reduzir as falhas quase a zero, para melhorar o desempenho por meio da melhoria
continua dos processos administrativos e operacionais. Sua implantacao demanda
forte comprometimento da alta geréncia, treinamento, recursos, alinhamento
estratégico e uma estrutura que atue disseminando e consolidando a mudanca da
cultura organizacional. Seis Sigma apoia o alcance dos objetivos organizacionais,
Mmaximizando os desempenhos financeiros e operacionais, como uma metodologia
que visa a valorizacdo da empresa diante de clientes e investidores. Utiliza controle
estatistico de processo, para definir padrdes de exceléncia operacional, e a prevencao,
de forma que todo esforco € empenhado para que as falhas ndo ultrapassem
determinado numero de defeito por unidades produzidas: no controle estatistico de
processo definido como Six Sigma s6 € admitido o maximo de 3,4 defeitos por milhdo
de oportunidades (ppm). Embora seja muito dificil atingir esse nivel, a simples busca ja
resulta em um efeito positivo na melhoria dos processos.

Um programa Seis Sigma tem sua estrutura formada pelos seguintes participantes: (1)
champions ou campedes (gestores que definem, direcionam e garantem o programa);
(I master black belts ou mestres faixas pretas (aqueles que se dedicam integralmente
como mentores dos black belts e assessores dos champions); (Ill) black belts ou faixas
pretas (lideres das equipes que conduzem os projetos); (IV) green belts ou faixas verdes
(membros das equipes); e (V) yellow belts ou faixas amarelas (funcionarios operacionais
treinados que dao suporte aos gestores do programa). O processo de um programa
Seis Sigma utiliza o método DMAMC, cuja sigla representa as cinco fases: (I) definir
oportunidades; (I) medir desempenho; (lll) analisar oportunidades; (IV) melhorar
desempenho; e (V) controlar desempenho (CASADEI; CASADEI: GRAZIANO, 2009).
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O Seis Sigma "'minimiza os custos com a reducao ou eliminacao de atividades
que nao agregam valor ao processo e da maximizacao da qualidade de saida dos
procedimentos para se obter lucros em niveis esperados pelos acionistas” (CASADEL;
CASADEI; GRAZIANO, 2009, p. 287).

! Pesquise mais

Leia o artigo Como transferir o conhecimento em redes de inovagcdo? Uma
proposta de benchmarking. Este artigo traz um caso de benchmarking
sobre inovacgdo. Disponivel em: <http://www.scielo.mec.pt/pdf/robg/
v/n2/v7n2a04.pdf>. Acesso em: 7 jun. 2016.

Finalizamos mais uma secao de Modelos de Gestao. Obviamente, ndo € possivel
esgotar todo o tema de tecnologias e ferramentas de gestao disponiveis para o gestor
organizacional utilizar no processo de planegjamento. Por isso, explore mais esse
assunto e conheca outras opgdes. Voltaremos a ver outras sugestdes ao passarmaos
pelos demais processos gerenciais de Modelos de Gestdo.

Esperamos que vocé tenha aproveitado bem esse conteudo e desejamos bom
estudo!

Sem medo de errar

Estudante, veja algumas sugestdes para apoiar a conducao de suas atividades para
a solucdo da situacdo-problema desta secao: orientar a Carolina na realizagao de um
benchmarking para dar consisténcia ao planejamento do Programa de Boas Ideias
de Inovacao que ela deve promover para a Evolution. Lembre-se: como produto
final, vocé deve elaborar um relatorio de benchmarking sobre a implantacdo de um
Programa de Boas Ideias de Inovagdo a respeito da atuagdo da empresa pesquisada.

Nesta secdo, vocé viu que o gestor organizacional utiliza tecnologias e ferramentas
de gestao para sistematizar sua atuacao gerencial. O benchmarking possibilita que o
gestor identifigue aspectos ambientais externos e também faca uma avaliagdo interna,
pois durante seu processo de pesquisa sobre boas praticas feitas por outras empresas
similares, € necessario saber com clareza quais sao as oportunidades e ameacas
do ambiente externo e os pontos fracos e fortes do ambiente interno. Assim, suas
decisdes sao potencializadas na melhor direcao.

Para tanto, vocé deve observar as quatro etapas de um processo de benchmarking:
(I) planejamento; (Il) coleta de dados; (Ill) analise e comparacdes e (IV) elaboracao e
implementacao do plano de mudanca.
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Resgate o conteudo desta secdo sobre benchmarking para ganhar confianca
nesse desafio.

Procure responder a as seguintes questoes:

1. Qual o principal aspecto que a Carolina deve buscar identificar na empresa
pesquisada pelo benchmarking?

2. Qualfoi o resultado que a empresa pesquisada obteve com a implantacdo do
programa de boas ideias?

3. Quais foram as principais dificuldades enfrentadas para a implementacao do
programa de boas ideias?

Estudante, agora € com vocé! Realize essa atividade e aprimore sua aprendizagem
sobre o tema planejamento.

(r( Atencdo
Y

Dentre os beneficios dos gestores utilizarem a tecnologia de gestdo
benchmarking, destacam-se: obter diferenciais, promover a aprendizagem
continua e a sinergia de ideias e manter o foco na performance (MORAIS,
2009, p. 123-124).

Avancando na pratica

SIG e a atuagao gerencial
Descricdo da situagao-problema

Jeferson € gerente financeiro do Mercadinho da Vila, um mercado de bairro que
tem boa clientela local. Jeferson vem ja ha um bom tempo tentando convencer o Sr.
Pedro, proprietario, a implantar um sistema de informacao gerencial (SIG) para garantir
a qualidade das informacdes com as quais ele trabalha nos controles financeiros.
Entretanto, ndo esta facil conseguir esse incremento gerencial para o estabelecimento.

Para ajudar o Jeferson na tarefa de aprimorar a gestdao do Mercadinho da Vila, ele
conta com seu apoio na elaboracdo de argumentos e processos consistentes para
qgue o Sr. Pedro autorize a aquisicdo e implantacao de um SIG.

Qual procedimento sistematizado vocé indica que o Jeferson faca?
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Lembre-se

As empresas investem em SIG justamente porque € composto pelos
elementos organizacionais integrados, sendo que cada um tem suas
proprias necessidades. Dessa forma, o SIG € uma ferramenta Util a todos
0s niveis gerenciais, sendo que em cada nivel funciona de modo diferente
(ZENARO, 2009).

Resolucao da situagdo-problema

O planejamento € o primeiro e principal processo gerencial. Por meio dele, o
gestor define objetivos e indica a direcao para que esses objetivos sejam alcancados.
Nesse sentido, a primeira sugestao para o Jeferson € que elabore um planejamento
tatico para a implantacao de um SIG. Como sao necessarios argumentos consistentes
para convencer o Sr. Pedro, o Jeferson pode fazer um benchmarking com um
fornecedor para identificar os beneficios de utilizar o SIG como ferramenta de gestao,
afinal a principal funcao de um sistema de informag¢des gerenciais na area financeira
e fornecer informacdes ao gerente financeiro da organizacdo atraves de analises de
séries historicas e informacdes atualizadas das atividades financeiras, previsdo de futuras
necessidades, bem como o controle e monitoramento dos recursos da organizacao.

Aléem da melhoria no controle financeiro, sera possivel demonstrar que o
investimento também ajudara a melhorar as operacdes logisticas e comerciais, alem de
aumentar a produtividade do pessoal de atendimento nos caixas, o0 que deve impactar
as vendas, ja que o Sr. Pedro podera programar promog¢des com a reducdo de custos
gue ele conseguira Nos estoques e atrair mais clientes por isso e pela agilidade que os
caixas ganharao.

@ Faca vocé mesmo

Jair e proprietario de uma loja de celulares e esta percebendo mudancgas
Nno ambiente do seu ramo de negocio, mas Nao tem clareza sobre o que
significam essas mudancas. Poréem, ele entende a urgéncia em fazer alguma
COisa para se antecipar, orientando sua atuacao gerencial para preservar e,
guem sabe, até mesmo melhorar a competitividade da sua loja.

O que Jair pode fazer para saber o que esta acontecendo no ambiente
em torno do negocio da loja de celulares?
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Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

Tecnologias de gestdo sao propostas de meios de gestao que procuram
auxiliar os gestores nabusca pela melhoria do desempenho organizacional,
de forma que sugerem a utilizacao sistematica de métodos e ferramentas

PORQUE

ferramentas de gestao sao técnicas utilizadas para se implantar essas
tecnologias de gestao, as quais serao escolhidas e aplicadas pelos gestores
conforme as necessidades especificas.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) A primeira afirmacao é falsa, e a sequnda é verdadeira.
b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.

)
c) As duas afirmacdes sdo falsas.
d) A primeira afirmacgdo € verdadeira, e a segunda é falsa.
)

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a seqgunda justifica a primeira.

2. 'O benchmarking é¢ uma proposta de facil utilizacdo, que pode
contribuir para a melhoria de
das empresas que buscam a exceléncia, por meio da pesquisa de como
as empresas mais bem-sucedidas funcionam. Dessa forma, a empresa
pode identificar suas proprias fragilidades e potencialidades, assim como
perceber as ameacas e oportunidades presentes em seu ambiente
competitivo” (MORAIS, 2009, p. 110).

Escolha qual opcao apresenta o texto correto para preencher o espaco
indicado:

a) pessoas, gestores e clientes.

b) atendimento, operacao e promogcao de pessoas.

C) processos, produtos e servicos.

d) revisao, estabilidade e gestdo comercial.
)

e) gestdo de equipes, atividades operacionais e relacionamento interno.

3. "O benchmarking deve ser incorporado as praticas das empresas, pois
nao basta utilizar essa tecnologia uma uUnica vez, ela deve fazer parte
da cultura organizacional. O processo de benchmarking envolve quatro
etapas” (MORAIS, 2009, p. 115-118).
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Quanto as quatro etapas do processo de benchmarking, analise as
afirmativas:

|. Planejamento: identifica o que deve ser copiado e as atividades a
serem descartadas nas organizacdes ou areas participantes.

II. Coleta de dados: obtém informacdes sobre a empresa a ser
pesquisada para definir quais informacdes serao coletadas no processo
e como a coleta deve acontecer.

lll. Anadlise e comparacdes: sistematiza as informacdes coletadas
consolidadas em um sistema informatizado a ser adquirido.

IV. Elaboracdo e implementacdo do plano de mudanca: processo de
mudanga, envolvendo o maximo de pessoas diretamente relacionadas
as atividades a serem aprimoradas.

Assinale a Unica alternativa que apresenta as afirmativas corretas:

a) llelll.
b) I elV.
c)l, lllelV.
d) Il 1l elV.
e)llelV.
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Secao 2.4

Aspectos emergentes do planejamento

Dialogo aberto

Ol3, estudante! Pronto para finalizar a unidade "Planejamento: processo, tecnologias
e ferramentas de gestdao e tendéncias™? Como seu principal objetivo na situacao
baseada na realidade, vocé esta auxiliando Carolina a desenvolver o planejamento de
um Programa de Boas Ideias de Inovacao para a Evolution. Para tanto, vocé ja aprendeu
nas aulas anteriores sobre o planejamento e a atuacao do gestor, a tipologia, © processo
e as tecnologias e ferramentas de gestao para o processo de planejamento. Agora,
sera apresentado o tema aspectos emergentes do planejamento da atuacédo do gestor
no processo de planejamento. Para ampliar sua aprendizagem, serao apresentadas a
gestao de projetos e a gestao da inovacdo como tendéncias em modelos de gestao
para possibilitar o desenvolvimento destas competéncias:

Competéncias gerais: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo
dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as
tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover as mudancas organizacionais
facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de
gestao ideais.

Competéncias técnicas: conhecer os aspectos e a atua¢ao do gestor como agente
de mudanca e como tomador de decisdo, e conhecer o processo de planejamento
como meio de o gestor promover as mudancgas organizacionais.

A situacdo-problema proposta a vocé nesta secao € ajudar a Carolina a finalizar
o projeto. Obviamente, nenhuma grande ideia tem valor sem que seja concretizada,
nao € mesmo? Entao, para finalizar o projeto de um Programa de Boas Ideias de
Inovacao para a Evolution, a Carolina deve definir os aspectos e os meios para garantir
a implementacdo e o acompanhamento da execucao do projeto que criou. Para
alcancar esse objetivo, sua aprendizagem sobre o conteudo desta secao podera ajudar
em suas decisdes. Mas vocé também necessita revisitar as abordagens anteriores que
trataram do processo envolvido em projetos. Vamos dar uma olhada nisso?
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O processo de tomada de decisdo tem as seguintes etapas: (l) identificar o
problema; () coletar informacdes relevantes; (lll) desenvolver alternativas; (IV) avaliar
cada alternativa; (V) selecionar a melhor alternativa; (VI) implementar a decisao e (VII)
acompanhar e avaliar. Veja que vocé vai ajudar a Carolina a preparar as duas ultimas
etapas do projeto. Entdo, resgate as decisdes que ja foram tomadas nas secdes
anteriores e esboce uma forma de garantir garantir a implementacdo do projeto e
tambem os meios de acompanhamento da execucao. Vocé nao conseguira saber
se a Carolina obteve sucesso nessa demanda, mas, com certeza, sua ajuda tem sido
importante.

A partir de sua aprendizagem sobre gestao de projetos e gestdo da inovacao nesta
secao, elabore uma lista de acdes para a Carolina. Inicie refletindo sobre estes aspectos:

1. As pessoas envolvidas no projeto estao comprometidas?
2. Os recursos disponiveis sdo adequados e suficientes para executar o projeto?

3. Os objetivos e beneficios aos stakeholders estao claros e foram bem
comunicados?

4. Como os prazos e as atividades podem ser inspecionados?

Nesta secdo vocé analisara os aspectos emergentes do planejamento, com uma
abordagem sobre a atuagao do gestor. Vera tambem duas tendéncias em modelos de
gestdo para o plangjamento: gestdo de projetos, que apoia O gestor na execucao das
atividades planejadas, e a gestao da inovagao, que possibilita ao gestor contribuir para
a reinvencao da organizagao visando obter a vantagem competitiva.

Agora, € com vocé! Aproveite esse desafio para aprimorar suas competéncias em
gestao! Até mais.

Nao pode faltar

Estudante, bem-vindo a ultima aula da unidade de "Planejamento: processo,
tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias’. Aqui vocé aprendera sobre algumas
tendéncias que 0s gestores modernos tém buscado praticar para garantir O sUCesso
no processo de planejamento.

Evolucdo da tecnologia de informacdo, dinamismo do ambiente, aumento da
competitividade, novas exigéncias dos clientes e concorréncia global sdo alguns
dos aspectos de demandas que as organiza¢des aprimoram continuamente. Nesse
contexto, o gestor organizacional tem papel fundamental, ja que € o principal agente de
mudancas no ambiente empresarial. Sendo a empresa parte integrante da sociedade,
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ela sofre influéncia direta das mudancas sociais. Dessa forma, seus gestores devem ser
capazes de ‘interpretar a realidade externa, rastrear as mudancas e transformacoes,
identificar oportunidades ao seu redor para responder pronta e adequadamente a elas,
de um lado, e identificar ameacas e dificuldades para neutraliza-las ou amortecé-las,
por outro lado” (CHIAVENATO, 2014, p. 89):

Observe a dica de Chiavenato de que a organizacdo ndo pode ser feita ao acaso.
Entdo, o gestor deve utilizar processos de planejamento e técnicas e modelos
sistematicos para promover os ajustes necessarios a fim de garantir a eficacia
organizacional. Nesse contexto, a gestdo de projetos e a gestao da inovacdo servem
de modelos que possibilitam que as adapta¢cdes organizacionais sejam promovidas
pelos gestores por meio de modelos de gestao sistematizados para sua atuagcao em
ambientes dinamicos ao elaborar o planejamento da agdo organizacional.

Além de agente de mudancas, o gestor organizacional também é um tomador
de decisdo. As decisGes que ele define durante a elaboracao de seu planejamento
podem, por vezes, ser concretizadas por meio da gestdao de projetos, que € uma
tendéncia em modelos de gestdo que facilita a incorporacao das decisdes gerenciais
NOS Processos organizacionais. Vocé ja aprendeu alguns aspectos do processo e vem
desenvolvendo atividades relacionadas a projetos nas aulas anteriores desta unidade.
Agora, vamos abordar 0 assunto em relacdo a atuacao do gestor organizacional e a
gestao de projetos.

Keeling e Branco (2012) comentam que, ‘desde a antiguidade, gerenciam-se
projetos como a construcao de templos, cidades, piramides e caravelas” e que, dentre
as muitas definicdes, a mais aceita é defendida pelo PMI (Project Management Institute):
‘um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
unico’, sendo que ainda envolve um prazo limitado para conclusao. Na Antiguidade,
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0s projetos estavam ligados a poder, religido e construcdo de monumentos, mas a
gestao de projetos moderna € util para aspectos de custo e prazo.

Atroca de ldmpadas de semaforos é feita por meio de um projeto de baixo
custo e executado em algumas horas para evitar grande interferéncia no
transito. O projeto de desenvolvimento de uma nova aeronave requer alto
investimento tecnologico e financeiro e pode levar alguns anos para ser
realizado. Um projeto de erradicacao de doenca por meio de vacina, além
de requerer intenso investimento financeiro e cientifico, € realizado por
decadas.

Os stakeholders (grupos de interesse) "sao as pessoas que, de alguma forma, serdo
(ou se consideram) afetadas pelo projeto, seja de forma positiva ou negativa”. Nesse
sentido, “é importante que ninguém seja esquecido, uma vez que as funcionalidades
do resultado do projeto deverdo atender aos requisitos destes interessados’, caso
contrario pode demandar ajustes interminaveis durante a vida do projeto. “Um projeto
bem-sucedido alcanca suas metas e atende as expectativas das partes interessadas”
(KEELING; BRANCO, 2012, p. 4).

Quanto a gestao de projetos, para o PMI, esta pode ser definida como: “a aplicacdo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos” (KEELING; BRANCO, 2012, p. 4):
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Dentre as muitas caracteristicas e muitos beneficios da gestéao de projetos,
destacam-se (KEELING; BRANCO, 2012, p. 5): simplicidade do propdsito, clareza
de proposito e escopo, controle independente, facilidade de medicao, flexibilidade
de emprego, conducdo a motivacdo e moral da equipe, sensibilidade ao estilo de
administracao e lideranca, utilidade ao desenvolvimento individual, favorecimento a
discricao e a seguranca, mobilidade e facilidade de distribuicdo. Assim, a pratica de
utilizacao de projetos nas empresas € ilimitada, pois pode envolver a incorporacao
de uma nova atividade operacional em algumas semanas, até a construcdo de
quildbmetros de estrada durante anos.

Por fim, a gestdao de projetos tem importancia vital para a empresa e, se bem
realizada, sdo grandes as chances de se obter os beneficios futuros declarados no
escopo. Para o gestor conduzir um projeto, € necessario que tenha capacitacao em
gestdo, mas “a natureza de curto prazo desta espécie de trabalho exige aplicacao
especial, disciplina e técnica”. Foco nos objetivos, no prazo, nos custos e habilidade
para formar e conduzir as equipes do projeto sao competéncias essenciais para a
atuacao do gestor de projetos. O gestor de projetos € o responsavel pelo bom
desempenho, é o principal agente do projeto e também o regulador do progresso,
velocidade, qualidade e custo. E, ainda, o lider e motivador do pessoal do projeto,
comunicador, negociador e controlador de recursos (WILLIAMS, 2012).

Pesquise mais

Leia o artigo Dicas para transformar sua gestao de projetos em vantagem
competitiva, que discute a gestao de projetos como meio para a
vantagem competitiva das empresas. Disponivel em: <https://endeavor.
org.br/gestao-de-projetos/>. Acesso em: 30 nov. 2016.
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Vamos agora apresentar uma abordagem sobre a gestao da inovacao, como mais
uma tendéncia para contribuir com a atuacdo do gestor organizacional.

Para Williams (2014, p. 120), ‘inovacao organizacional € a implementacao bem-
sucedida de ideias criativas em uma organizacao. A criatividade, uma forma de
inovacao organizacional, € a geracao de ideias novas e uteis”. Dentre as principais
inovacdes que impactam o funcionamento organizacional, esta a tecnologia, que
engloba conhecimento, ferramentas e técnicas para a transformacao de insumos em
produtos e servicos No processo organizacional.

“Um ciclo de tecnologia tem inicio com a introducao de uma nova tecnologia e se
encerra quando a tecnologia atinge seus limites, desaparece e e substituida por outra
mais nova e consideravelmente melhor” (WILLIAMS, 2016, p. 122). O autor comenta
que varios estudos demonstraram que muitos ciclos de tecnologia seguem o padrao
de inovacao curva S, representado pelo Grafico 2.1:

Grafico 2.1 | Curvas S e inovacdo tecnologica

Descontinuidade
Tecnologia nova

Desempenho

Tecnologialanterior
I

1
Esforgo

Fonte: adaptado de Williams (2014, p. 122).

Vocé observa pelo grafico que, quando uma tecnologia inicia, existe um
periodo de aprendizagem e avanco lento (ponto A). Os investimentos em pesquisa
e desenvolvimento possibilitam melhorias nessa tecnologia. O amadurecimento
da tecnologia acelera seu desempenho (ponto B), que acentua o curso da curva S,
quando pequenas melhorias acarretam aumento consideravel no seu desempenho. A
desaceleracdo (ponto C) do curso representa que mesmo os esforcos mais intensos
resultam em pouco desempenho da tecnologia, indicando que seu ciclo esta
finalizando e, apos o ponto da descontinuidade, todo esfor¢o originara pouco efeito.
Antes que isso ocorra, a nova tecnologia ja inicia sua propria curva, que passara pelo
mesmo ciclo (WILLIAMS, 2016).
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D Exemplificando

A Intel investe bilhdes de dolares a cada trés anos para desenvolver nova
tecnologia, pois sua curva S tem essa duracao. Por exemplo, os chips da
Intel sao aperfeicoados a cada trés anos, sendo que cerca de um ano
antes que a tecnologia anterior se torne obsoleta (descontinuidade), a Intel
langa o novo chip, que segue sua propria curva S de inovacdo tecnoldgica
(WILLIAMS, 2016, p. 122).

‘As organizacdes conseguem criar vantagem competitiva para si caso possuam uma
competéncia diferenciada que lhes permita produzir, fazer ou realizar algo melhor que
seus concorrentes” (WILLIAMS, 2016, p. 123-124). Sendo assim, quem tem vantagem
competitiva se torna sustentavel quando a concorréncia nao € capaz de obter os mesmaos
beneficios provenientes da competéncia diferenciada. Nesse sentido, quem for capaz
de promover a inovacao tecnoldgica rompe essa premissa € assume a competéncia
diferenciada, passando a frente de seus concorrentes. Porisso, as empresas sistematizam
o ciclo de inovagado tecnologica para procurar ocupar € manter posi¢coes de lideranca
no ambiente em que atuam.

é!’# Assimile
A gestao da inovagdo requer um ambiente que estimule e valorize a
criatividade (WILLIAMS, 2016, p. 126).

Segundo Williams (2016, p. 126-127), "ainovacdo decorre de grandes ideias. Portanto,
um ponto de partida para 0 gerenciamento da inovacao consiste em gerenciar as
fontes de inovacao, de onde surgem as novas ideias’, que sao os inventores brilhantes,
mMas esses sao raros. Entao, ‘quando afirmamos que a inovacao tem inicio com grandes
ideias estamos dizendo na realidade que a inovacao principia com a criatividade”.
Nesse ponto, para a gestao da inovagao, as empresas devem proporcionar ambientes
de trabalho criativos, no qual os funcionarios percebem que a criatividade € bem-vinda
e valorizada.

Williams (2016, p. 127-129) indica que ambiente organizacional criativo reline estes
componentes:

. Trabalho desafiante: trabalho que demanda esforco, atencao e concentracao.
Incentiva a criatividade porque proporciona uma experiéncia gratificante chamada
fluxo, que € um estado psicologico em que as pessoas fazem o trabalho absortas
e nem percebem o tempo passar. Esse fendbmeno acontece quando a empresa
consegue equilibrar as habilidades das pessoas com os desafios inerentes ao trabalho.
Esse fluxo facilita a criatividade.
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. Incentivo organizacional, dos supervisores, e ao trabalho em equipe: 0s
dirigentes incentivam a criatividade e apoiam e recompensam as boas novas ideias, 0s
supervisores definem claramente as metas e incentivam a interacao dos subordinados
e 0s membros da equipe tém nivel educacional, formacado e experiéncia heterogéneos,
O que encoraja desafio construtivo e compromisso conjunto.

. Liberdade: os funcionarios tém autonomia sobre o proprio trabalho pois sdo
donos e controladores das proprias ideias.

. Inexisténcia de obstaculos organizacionais: a empresa deve eliminar conflitos
internos, lutas por poder, estrutura administrativa rigida e conservadorismo.

Leia o artigo Inovacgdo, ideia ou invengdo?, que apresenta como a 3M
distingue inovagdo, ideia e invencdo. Disponivel em: <https://endeavor.
org.br/inovacao-ideia-ou-invencao/>. Acesso em: 12 jun. 2016.

Fechando o tema gestao da inovacdo, acompanhe a sugestdo de Williams (2016, p.
130): planejamento € a “escolha de uma meta e de um método ou de uma estratégia
para cumprir essa meta”. O planejamento para inovacdo incremental ocorre quando

Como vocé percebe a ligacdo entre planejamento, gestdo de projetos e
gestdo da inovacao? Pense: as inovacdes precisam ser planejadas como
qualquer acdo gerencial e € por meio de projetos que as inovagdes sao
concretizadas e incorporadas aos produtos e servicos para gerar vantagem
competitiva para as organizacoes.
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Otemainovacao tecnologica provavelmente remete seu pensamento para produtos
e servicos digitais, ndo € mesmo? Entretanto, tecnologia envolve conhecimento e
capacidade para se fazer algo, entdo, Chiavenato (2014, p. 143) comenta que podem
ocorrer quatro tipos basicos de inovacdo: (I) produto ou servico; (Il) processos; (Il)
modelo do negocio; e (IV) modelo de gestdo. Portanto, a gestdo da inovacdo é
importante para todos 0s segmentos.

Esta secdo apresentou brevemente a gestao de projetos e gestao da inovagao e
obviamente os temas nao foram esgotados. Amplie e aprofunde sua aprendizagem
para conhecer esses modelos completos e ter mais um diferencial na sua carreira, seja
em qualquer area.

Agradecemos por sua companhia durante esta unidade e até a proximal Bons
estudos e sucesso!

Sem medo de errar

Estudante, para ajudar Carolina a finalizar seu projeto de um Programa de Boas
Ideias de Inovacao para a Evolution, definindo os aspectos e 0s meios para garantir
a implementacdo e 0 acompanhamento da execucdo do projeto que criou, observe
algumas sugestoes.

Keeling e Branco (2012, p. 246-253) alertam que "o controle do projeto esta
intimamente ligado aos planos, cronogramas e procedimentos de apresentacao de
relatorios” e que € o gerente o responsavel por direcionar o controle operacional
de um projeto, compartilhando suas decisdes com os lideres de equipe e demais
especialistas envolvidos nele. E uma atividade que monitora a relacdo entre tempo,
custo e qualidade do projeto. Durante a inspecado, o gestor deve visitar as decisdes do
escopo e avaliar continuamente se sao necessarias mudancas para ajustar a execucao
do projeto a fim de alcancar os objetivos. Os autores sugerem que para avaliar €
necessario (KEELING; BRANCO, 2012, p. 259-260):

. Estudar o escopo do projeto, buscando identificar quantos objetivos ja foram
alcancados.

. Inspecionar o planejamento e a conducao do projeto.
. Inspecionar os problemas e obstaculos encontrados durante a implementacao.

. Inspecionar as causas de eventuais falhas, insucesso ou resultado incompleto
e identificar como aprimorar para o futuro (licdes aprendidas).

. Inspecionar o custo e efeito de longo prazo do projeto e a necessidade
de consolidacao.
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Para decidir sobre essas acdes, € importante que tenha assimilado muito bem o
conteudo desta secao sobre gestao de projetos e gestdo da inovacdo. Pense como
gestor!

Entdo, como vocé nao conseguira saber se a Carolina obteve sucesso na execucao
do projeto, reflita sobre as seguintes questoes:

1. As definicdes do escopo foram claras o suficiente para finalizar o projeto?

2. Quais sao os riscos de algo dar errado no projeto (pensando em prevencao a
esses riscos)?

Desejamos sucesso em sua atividade e esperamos que tenha desenvolvido as
competéncias trabalhadas. Até a proxima unidade e obrigado por sua companhial

é%‘? Assimile
Foco nos objetivos, No prazo, nos custos e habilidade para formar e
conduzir as equipes do projeto sao competéncias essenciais para a
atuacao do gestor de projetos. O gestor de projetos € o responsavel pelo
bom desempenho, € o principal agente do projeto e também o regulador
do progresso, velocidade, qualidade e custo. E, ainda, o lider e motivador

do pessoal do projeto, comunicador, negociador e controlador de
recursos (WILLIAMS, 2012, p. 9-14).

Avancgando na pratica
Gestao da inovacao por meio da gestao de projetos
Descri¢ao da situacdo-problema

Uma empresa de chinelos de borracha teve como cliente, durante muitas décadas,
pessoas que so precisavam de chinelos baratos e duraveis. Mas um funcionario um dia
propds uma inovagao Na qual, inicialmente, poucos acreditaram: fazer dos chinelos
produtos de grife para serem, inclusive, exportados. Um dos executivos acreditou na
inovacao e decidiu arriscar.

Qual a melhor forma para esse executivo concretizar a ideia criativa do funcionario
afimdeincorporar ainovagao em seus produtos, reinventando a estratégia da empresa
e obtendo a competéncia diferenciada para proporcionar a vantagem competitiva tao
sonhada?
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Lembre-se

As inovagdes proporcionam a competéncia diferencial e precisam ser
planejadas, como qualguer acao gerencial, e € por meio de projetos que
as inovacdes sao concretizadas e incorporadas aos produtos e servicos
visando gerar vantagem competitiva para as organizacoes.

Resolucao da situagdo-problema

Como vocé ja aprendeu, um dos meios que O gestor organizacional utiliza para
apoiar sua atuacao gerencial € o projeto, que da suporte ao processo de decisdo durante
0 processo de planejamento. Pensando dessa forma, a solucdo da situacdo-problema
indica que a melhor forma da empresa colocar em pratica a ideia do funcionario &
por meio de projeto. Para garantir que o projeto tenha consisténcia e fidelidade a ideia
original, o dirigente deve fazer desse funcionario criativo o gestor do projeto. Entretanto,
como esta diretamente ligado a reconstrucao de estratégias, necessita da participacao
dos principais executivos para fomentar as decisdes do escopo que o funcionario
definira, afinal, as estratégias sao definidas na alta geréncia pelos executivos e a adesdo
desse grupo € essencial para a consolidacdo de qualquer projeto organizacional. Apos
a aprovacao do escopo pela alta geréncia, o funcionario criativo que assumiu como
gestor do projeto sera o garantidor de sua execucao e, nesse caso, com pleno apoio
da alta direcao, porque envolvera desenvolvimento de produtos, acdes de marketing e
Novo posicionamento ambiental para liderar um nicho ainda ndo explorado.

@ Faca vocé mesmo

Vocé ja pode ter ouvido o ditado ‘tem quem faz, tem quem corre atras”.
Esse ditado popular esta diretamente ligado a gestao da inovacao. Quem
faz € a organizacdo que inova continuamente, garantindo a vantagem
competitiva. Quem corre atras sdo 0s concorrentes que tentam imitar
a empresa lider, mas que nao inovam, somente se espelham. Assim,
vejamos o caso da confeccdo Malwee. Ha cerca de trinta anos, enquanto
a maioria das confeccdes de roupas infantis continuava a produzir 0s
mesmos artigos, a Malwee teve como estratégia desenvolver roupas
infantis com cortes mais precisos quanto ao tamanho das criancas,
malhas de excelente qualidade e modelos atraentes e confortaveis. Essas
inovagdes fizeram fortes concorrentes se reposicionarem, CoOmo € O Caso
da Hering, que mudou seu foco das camisetas brancas e baratas, para
artigos modernos, coloridos e ainda lancou sua propria grife e franquia de
suas lojas, presentes em quase todos 0s shoppings brasileiros.

Como vocé descreve a gestdo da inovacao empregada pela Malwee? E
da Hering?
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Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

A organizagdo precisa mudar continuamente suas respostas aos
desenvolvimentos significativos, como as necessidades dos clientes,
avancos tecnologicos, tendéncias econdmicas, mudancas sociais e
culturais, novos regulamentos legais etc.

PORQUE
€ necessario mudar para a organizacao ser bem-sucedida.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

2. A empresa é parte integrante da sociedade, sofre influéncia
direta das mudancas sociais. Sendo assim, seus gestores devem ser
capazes de ‘“interpretar a realidade externa, rastrear as mudancas
e ftransformacdes, identificar oportunidades ao seu redor para
de um lado, e identificar ameacas
e dificuldades para neutraliza-las ou amortecé-las, por outro lado”
(CHIAVENATO, 2014, p. 89).

Escolha qual alternativa completa corretamente a lacuna:

a) saber como evita-las.
b) responder pronta e adequadamente a elas.

)
c) superar as fraquezas internas.
d) aprimorar as potencialidades da empresa.
)

e) proteger a empresa das transformacodes.

3. Os projetos contemporaneos se apresentam em muitas formas e
tamanhos (KEELING; BRANCO, 2012, p. 2).

Quanto as quatro etapas do processo de benchmarking, analise as
afirmativas:
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|. Alguns duram apenas alguns dias ou até mesmo algumas horas.

Il. Projetos de curta duracao geralmente sao caros.

lll. Projetos de longo prazo podem levar anos para serem concluidos.

IV. Quantomaisdemoradoumprojeto, maisbaratoficaproporcionalmente.
Assinale a Unica alternativa que apresenta as afirmativas corretas:

a) lelll.
b) I, IlelV.
c)llelV.
d) I, el
e)llelll.
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Unidade 3

Organizacao: processo,
tecnologias e ferramentas de
gestao e tendéncias

Convite ao estudo

Ola, estudante! Seja bem-vindo a mais uma unidade de estudos em
Modelos de Gestdo. Nas aulas anteriores, vocé aprendeu que a atuacao do
gestor organizacional acontece por meio dos processos gerenciais e tambem
gue o planejamento € o primeiro processo que o gestor utiliza para sistematizar
as decisGes sobre suas acdes, pois € necessario estabelecer objetivos e prever
todos os recursos e meios para que esses objetivos sejam alcancados. Agora,
nesta unidade, "Organizacao: processo, tecnologias e ferramentas de gestao
e tendéncias’, vocé vera o processo de organiza¢ao, que possibilita ao gestor
garantir que as a¢oes planejadas sejam realizadas pelas pessoas responsaveis
pela aplicagao dos recursos e nos prazos definidos. Sua aprendizagem desse
tema possibilitara que vocé desenvolva as seguintes competéncias:

Competéncia geral: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e
aplicagdo dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e
conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover
as mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos
organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais.

Competéncia técnica: conhecer os aspectos e a atuacao do gestor no
processo de organizagdo como meio para garantir a realizacao das atividades
do planejamento.

O objetivo de aprendizagem desta unidade € apresentar a VOcé o processo
de organizagao, as tecnologias e ferramentas de gestdao e as tendéncias
relacionadas. Para que esses objetivos sejam concretizados, acompanhe a
situacao baseada na realidade proposta nesta unidade:
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Vocé acaba de assumir um cargo de Consultor Junior para trabalhar ao
lado de Beto, gerente de recursos humanos (RH), que ja conduziu muitas
inovacoes na empresa de projetos de engenharia, arquitetura e design de
moveis Module. Seus principais clientes sao os corporativos, que exigem
projetos diferenciados e estao dispostos a pagar pelo valor agregado, porque
fazem questao de ambientes confortaveis e sofisticados.

Beto faz reunides frequentes com todas as areas da empresa, para ver
de perto como andam os assuntos de interesse do RH, e identificou que
0s engenheiros, arquitetos e designers ainda nao estdo expressando todo
O potencial criativo que tém, pois a criatividade ndo tem hora marcada para
vir a tona. Por isso, Beto decidiu criar um Programa de Trabalho Flexivel
para possibilitar que o time criativo agregue ainda mais valor aos projetos
da Module. Para tanto, Beto desenvolveu o planejamento do Programa
de Trabalho Flexivel, e vocé sera o responsavel principal para ajuda-lo na
Oorganizagao.

Durante esta unidade, vocé realizara diversas atividades para ajudar Beto
a organizar o Programa de Trabalho Flexivel, pois € pelo processo gerencial
de organizagdo que o gestor sistematiza as atividades relacionadas ao que foi
definido durante o processo de planejamento. No processo de organizacao,
O gestor define as responsabilidades, a ordem e 0s processos referentes
as atividades, para que seja possivel atingir os objetivos do plangjamento.
Acompanhe em cada secao desta unidade as situacoes-problema propostas
e desenvolva as atividades para que sua aprendizagem sobre o tema seja
mais um diferencial em sua carreira, independentemente da area do
conhecimento.

Pelo conteudo desta unidade, vocé aprendera sobre a atuacao do
gestor no processo de organizagdo, sua tipologia, COmo € O Processo e 0s
aspectos na pratica. Ainda, vera sobre as tecnologias e ferramentas de gestao
uteis ao processo de organizacao e as tendéncias que tém sido praticadas
pelos gestores modernos sobre novas configuracdes organizacionais,
como estrutura em rede, estrutura virtual, estrutura sem fronteiras, estrutura
organizacional invertida e modalidades de trabalho flexiveis. Bom estudo e
ate brevel!
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Secao 3.1

Organizacao a atuacao do gestor

Dialogo aberto

Ola, estudante! Vamos iniciar a unidade Organizacdo: processo, tecnologias e
ferramentas de gestdo e tendéncias? Nesta primeira se¢cdo, vocé aprendera sobre a
organizacao, evolucdo e a atuacao do gestor, para que vocé desenvolva as seguintes
competéncias: competéncia geral para conhecer os fundamentos, aspectos,
tendéncias e aplicacao dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor
e conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover as
mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais
por meio dos modelos de gestdo ideais, € a competéncia técnica de conhecer os
aspectos e a atuacdo do gestor no processo de organizagdo como meio para garantir
a realizacdo das atividades do planejamento.

Analise a situacao-problema desta secdo: 0 processo de organizacao € muito util
para a atuagao do gestor, porgue garante que as atividades concretizem os objetivos
definidos durante o planejamento. Assim, para ajudar Beto na organiza¢do do Programa
de Trabalho Flexivel para a Module, primeiro € necessario identificar como o gestor
organizacional atua no Processo de Organizacdo para atingir esse objetivo. Nesta
secao, vocé acompanhara os temas relacionados a evolucao dessa especificidade da
atuacdo do gestor. Nessa situacao-problema, vocé deve ajudar Beto a vencer esse
desafio.

Sua aprendizagem sobre o conteudo desta secao € importante para dar a base que
VOCé necessita para desenvolver sua situacao baseada na realidade, em que vocé deve
ajudar Beto na organizacdo do Programa de Trabalho Flexivel para a Module. Tambeém,
para que voceé solucione a situacao-problema proposta nesta secao, € essencial que
desenvolva sua aprendizagem do conteudo.

Para ajudar na solucao, procure respostas para as seguintes questoes:

1. Quais sao as principais informacdes que Beto necessita reunir para 0 processo
de organizacao do Programa de Trabalho Flexivel para a Module?
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2. Quais sao as principais preocupac¢des que o Beto deve focar para atingir os
objetivos do Planejamento do Programa de Trabalho Flexivel para a Module?

A partir de sua aprendizagem sobre o conteudo desta secao, reflita sobre como
O gestor deve atuar quando tem pela frente o desafio de formatar a configuracao da
organiza¢ao da empresa.

Para desenvolver a aprendizagem esperada do conteudo desta secdo, vocé deve
realizar todas as atividades propostas de pré e pos-aula, que foram preparadas para
apoiar sua dedicacdo. Agora € com vocé! Estude e amplie seu diferencial profissional.

Nao pode faltar

Bem-vindo a primeira secdo da unidade Organizacdo: processo, tecnologias e
ferramentas de gestao e tendéncias. Nesta secao, vocé compreendera como o gestor
organizacional atua no processo de organizagao.

Para introduzir o tema, vamos diferenciar o termo organiza¢ao, que tanto pode
representar a entidade como o processo gerencial.

Vocé ja aprendeu que as organizacdes sao entidades sociais com objetivos
especificos. Chiavenato (2014, p. 271) comenta que a organizacdo como entidade social
significa "qualquer empreendimento humano criado e moldado intencionalmente para
atingir determinados objetivos’, que pode ser empresa, 6rgao publico, universidade,
loja, prestador de servico etc. Ja organizacdo como funcao administrativa de organizar
"faz parte do processo administrativo [...] significa o ato de organizar, estruturar e integrar
OS recursos e os 0rgaos incumbidos de sua administracao e estabelecer relacdes entre
eles e as atribuicdes de cada um deles’. As organizacdes precisam da organizacao
para funcionar melhor e buscar resultados.
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Na primeira unidade de Modelos de Gestdo, vocé aprendeu que o engenheiro
francés Henri Fayol introduziu o processo administrativo e, consequentemente, o
processo de organiza¢cao no conhecimento administrativo. Vocé também ja aprendeu
nas aulas anteriores que o gestor atua em todos 0s niveis organizacionais, assim comao
o planegjamento toma formas diferentes conforme o nivel em que é concebido. Pois
bem, chegou a hora de conhecer um pouco mais sobre estrutura organizacional,
formando, assim, a base de que vocé necessita para compreender como funciona o
processo de organizacao.

Contextualizando organizagdo como processo gerencial, Chiavenato (2014, p. 275)
apresenta que, sejam de qualquer segmento, todas as organizacdes “caracterizam-se
por uma estrutura interna capaz de lhes garantir coordenagado interna e integragdo
de todas as suas atividades’. Essa € uma decisdo gerencial crucial, pois o sucesso
no atingimento dos objetivos organizacionais depende da adequagao da estrutura
organizacional as caracteristicas do negocio central da empresa.

Definir a organizacdo pela qual a empresa funciona é desafiador, pois € um
elemento que precisa ser constantemente adequado as mudangas organizacionais
originadas pela necessidade de adequacao as transformacdes do ambiente em que a
empresa esta inserida. Para 0s gestores, € um processo de monitoramento constante,
pois alem de ser o meio pelo qual as atividades sdo organizadas, a propria atuacdo do
gestor € impactada, ja que suas responsabilidades mudam conforme sao tomadas
novas decisdes sobre a estrutura organizacional (CHIAVENATO, 2014, p. 275). Vamos
ver isso mais de perto?
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D Exemplificando

Quando uma empresa decide reconfigurar a forma de sua organizacao,
podem acontecer mudancas importantes na atuacao do gestor. Se a
organiza¢ao anterior tinha trés niveis (alta geréncia — geréncia — funcionarios
operacionais) e inclui a linha de geréncia média, o gestor pode passar por trés
situacdes: (i) ser promovido a geréncia media e ser substituido na geréncia;
(i) ser desligado por ndo se adequar as novas responsabilidades para a
geréncia e nao ter perfil adequado para a geréncia media; e (iii) permanecer
na geréncia, passando a se subordinar a geréncia media, submetendo-se ao
novo estilo de trabalho imposto pelo novo gestor superior.

Independentemente da formalidade e da complexidade da estrutura
organizacional, alguns aspectos influenciam na decisdo gerencial para a escolha da
melhor configuracdo (ROBBINS, DECENZO; WOLTER, 2014, p. 110-118).

« Especializacao do trabalho: representa como o trabalho € dividido em etapas
sendo que cada trabalhador realiza uma etapa, por isso, o trabalho nao é feito todo por
uma unica pessoa. A especializacdo do trabalho depende dos aspectos da atividade,
de forma que algumas sao divididas em pequenas tarefas que nao demandam muita
qualificacao, outras quase nao possibilitam divisdéo em razdo das habilidades e da
complexidade técnica envolvidas, pelas quais os trabalhadores qualificados sao mais
bem remunerados.

@ Reflita

As atividades mais simples possibilitam mais diviséo do trabalho e nao
demandam muita qualificagdo dos trabalhadores. Qutras atividades sdo
complexas e demandam trabalhadores com habilidades e qualificacao de
alto grau. Estudante, pense: ao se qualificar pelo ensino superior, vocé
estd se preparando para assumir atividades complexas e obviamente
com melhor remuneracao. Essa € uma das formas de ter um diferencial
profissional.

« Intervalo de controle (ou amplitude de controle): refere-se a quantos funcionarios
O gestor supervisiona com eficiéncia e eficacia e também esta diretamente ligado aos
aspectos do trabalho. Quanto menos qualificacdo for exigida pela atividade, menor
sera o numero de trabalhadores sob supervisdo de um unico gestor, pois € necessario
ter mais controle. Por outro lado, quanto mais qualificacdo a atividade exige, mais
expressivo € o numero de trabalhadores que o gestor € capaz de supervisionar, ja
gue sdo qualificados e capazes de tomar decisdes sobre suas atividades e pouco
dependem da supervisdo do gestor para concluirem seus trabalhos adequadamente.
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» Cadeia de comando: ¢ a linha continua de autoridade de uma estrutura
organizacional e define a relacao de subordinacao entre os niveis da estrutura, ou seja,
estabelece a quem cada trabalhador deve recorrer e aceitar ordens e orientacoes.

» Unidade de comando: € o principio que declara a necessidade de os funcionarios
terem somente um gestor a quem responder diretamente. Este principio nem sempre
€ aplicado nas configuracdes modernas de estrutura organizacional que vocé vera nas
proximas aulas.

» Autoridade: sao os direitos de uma posicao gerencial para dar ordens de forma
que sejam obedecidas. Sao de trés tipos: (i) em linha, que possibilita ao gestor dar ordens
a seus subordinados; (i) pessoal ou de assessoria, € caracterizada pelo aspecto técnico
envolvido com a posicdo e geralmente esta lateral a estrutura, ligada diretamente a
alta geréncia; e (i) funcional, que é exercida por especialistas que podem dar ordens
especificamente relacionadas as atividades de sua especialidade mesmo nao sendo a
autoridade de linha do trabalhador.

» Responsabilidade: no nivel gerencial, representa as obrigacdes do gestor para
atingir os objetivos, com eficiéncia e eficacia, seguir as politicas institucionais € motivar
os trabalhadores sob sua supervisdo. A responsabilidade esta diretamente relacionada
a autoridade do cargo.

 Centralizacdo: representa o grau de autoridade que se tem para tomar decisdes.
Na gestdo centralizada, o gestor prefere tomar as decisbes com exclusividade. Na
gestao descentralizada, o gestor compartilha o processo de tomada de decisao com
os trabalhadores sob sua subordinacao.

{%2’# Assimile
Definir a estrutura organizacional € desafiador, pois € um elemento que
precisa ser constantemente adequado as mudancas organizacionais

originadas pela necessidade de adequacdo as transformacdes do
ambiente em que a empresa estd inserida (CHIAVENATO, 2014, p. 275).

Osgestoresdevem estar atentos para o aspecto daespecializacdo. Até recentemente
a eficiéncia proporcionada pela especializacdo do trabalho era valorizada, sem levar
muito em conta os problemas ocasionados como absenteismo, tédio, estresse,
fadiga, baixa produtividade individual e ma qualidade. Mas a tendéncia hoje € valorizar
a diversidade de atividades e o trabalho em equipe, para que os trabalhadores
se motivem mais e conseguentemente aumentem a produtividade. Também o
aspecto da centralizacao esta em discussao, pois as caracteristicas do trabalho e dos
trabalhadores atualmente demandam propostas que possibilitem a tomada de decisao
compartilhada (ROBBINS; DECENZO; WOLER, 2014, p. 111).
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Williams (2016, p. 173) destaca que “as empresas muitas vezes relutam em eliminar
0S cargos especializados por causa da eficiéncia que possuem”. Isso significa que em
vez de criar novas especificacdes dos cargos, essas empresas melhoram os beneficios
relacionados aos cargos, mas isso Nao resolve os problemas intrinsecos a especializagao
do trabalho. Existem trés meétodos para reduzir os problemas ocasionados pela
especializacdo: (i) rotacdo do cargo, € uma iniciativa que oportuniza ao funcionario
especializado atuar em outras atividades especialistas nas quais podera aplicar outras
habilidades; (i) ampliacdo do cargo, essa opgdo aumenta © numero de tarefas que o
funcionario realiza em seu cargo, assumindo mais responsabilidade; e (i) valorizagdo do
cargo, essa iniciativa, além de aumentar a quantidade de responsabilidade ao funcionario,
também possibilita que este tenha autoridade para tomar decisdes importantes sobre
seu trabalho e o controle das atividades relacionadas (WILLIAMS, 2016, p. 174).

Vocé pode observar que a especializacdo do trabalho € um tema ao qual os
gestores devem estar muito atentos. Ao mesmo tempo em que sua pratica proporciona
eficiéncia, também acarreta diversos problemas a serem gerenciados. As novas
propostas tentam minimizar esses impactos, mas 0s gestores organizacionais devem
buscar novas formas de garantir a eficiéncia ao mesmo tempo em que motivam o
pessoal.

Agora, observe na Figura 3.1 a representacao de alguns dos aspectos da organizacao:

Figura 3.1 | Alguns aspectos do processo gerencial de organizacdo

Cadeia de comando

-

GERENTE GERENTE ‘GERENTE ‘GERENTE GERENTE GERENTE
INDUSTRIAL LOGISTICA MARKETING COMERCIAL ADM RH

| |
506 6bLS 6bbbLLEOLEELLL00L 0oddd

e — —

Amplitude de controle

Fonte: adaptada de Robbins; DeCenzo e Wolter (2014, p. 114).
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. Pesquise mais

Leia o artigo Conceitos da funcdo organizacao, sistemas e méetodos, que
apresenta resumidamente a organizacao como funcao gerencial, © que
pode ampliar sua aprendizagem sobre o tema. Disponivel em: <http://
www.portaleducacao.com.br/administracao/artigos/46055/conceitos-da-
funcao-organizacao-sistemas-e-metodos>. Acesso em: 7 jul. 2016.

A Figura 3.1 representa graficamente uma estrutura organizacional comum. Vocé
vai aprofundar sua aprendizagem sobre os tipos de estrutura nas proximas aulas. Nessa
representacdo nao € possivel identificar todos os aspectos da organizacao, porque
alguns sdo exclusivos das politicas institucionais, entretanto, vocé pode observar a
cadeia de comando, pela linha continua que define o fluxo de autoridade, assim como
a linha de assessoria, e que nessa configuracao foi adotado o principio de unidade de
comando, de forma que os trabalhadores sao supervisionados por um unico gestor.
Também ¢ possivel identificar como foi definido o intervalo de controle, que varia
conforme as caracteristicas do trabalho em cada area.

! Pesquise mais

Leia o artigo Estrutura organizacional de uma empresa. Este artigo
compara as estruturas formal e informal da organizacdo. Disponivel
em: <http://www.portaleducacao.com.br/administracao/artigos/61100/
estrutura-organizacional-de-uma-empresa>. Acesso em: 27 jun. 2016.

Antecipando um pouco o tema estrutura organizacional para que VOCé possa
assimilar mais facilmente o conteudo desta secdo, Williams (2016, p. 162) afirma que
“estrutura organizacional € a configuracdo vertical e horizontal de departamentos,
autoridade e cargos em uma empresa’. Na configuracdo vertical, a estrutura determina
a cadeia de comando e os postos de trabalho. Na configuracdo horizontal, a estrutura
determina o intervalo de controle (distribuicao lateral das atividades). Ja o processo
organizacional determina como as atividades devem ser realizadas para transformar
insumos em produtos que os clientes valorizem. Nesse sentido, a departamentalizacao
€ a "subdivisao do trabalho e dos funcionarios em unidades organizacionais distintas
responsaveis por estas atividades” (WILLIAMS, 2016, p. 164). Nas proximas aulas, vocé
vera esse tema com mais detalhes.

Chegamos ao final desta secao e esperamos que vocé tenha compreendido 0s
temas apresentados para conquistar aquele diferencial profissional do qual temos
falado. Até a proxima e bom estudo!
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@ Faca vocé mesmo

Vocé acabou de iniciar uma empresa e chegou a hora de decidir como
ela serd organizada para que funcione conforme vocé pensou. E uma
loja de shopping que deve permanecer aberta das 10 as 22 horas, e vocé
vai cuidar pessoalmente das compras, das vendas e do financeiro, mas
nao pode ficar o tempo todo na loja porque ainda esta com muitos
COMPromissos pessoais, por isso 0s funcionarios precisam chegar uma
hora antes para arrumar a loja e organizar 0 estoque e ficam uma hora a
mais para fechar as vendas e colocar as pecas nas prateleiras. Como vocé
vai organizar a estrutura de seu negocio?

Sem medo de errar

Para apoiar o desenvolvimento da solucao da situacdo-problema proposta nesta
unidade, seguem algumas orientacoes e sugestdes:

Para ajudar Beto, vocé deve analisar alguns aspectos a fim de sugerir as primeiras
preocupacdes que ele deve ter e que podem influenciar suas decisdes ao preparar a
organizacao do Programa de Trabalho Flexivel para a Module. Todos estes aspectos
devem ser considerados nessa organizacao:

. Especializacdo do trabalho.

. Amplitude de controle.

. Cadeia de comando.

. Unidade de comando.

e Autoridade.

. Responsabilidade.

. Centralizacao.

Busque respostas para as seguintes questoes:

1. Como as caracteristicas do trabalho influenciam nas decisdes sobre a organizacao
e 0 gue determina como a empresa deve funcionar?

2. Comoa centralizacdo impacta as decisdes de Beto sobre a forma de organizacao
que pretende possibilitar para facilitar o Programa de Trabalho Flexivel para a Module?
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Robbins, DeCenzo e Wolter (2014, p. 110-118) alertam que,
independentemente da formalidade e da complexidade da estrutura
organizacional, alguns aspectos influenciam na decisdo gerencial para a
escolha da melhor configuracao:

« Especializacao do trabalho.
» Amplitude de controle.
 Cadeia de comando.

* Unidade de comando.
 Autoridade.

» Responsabilidade.

« Centralizagdo.

Avancgando na pratica
Organizagdo: problema ou solugdo?
Descricao da situacao-problema

Pedrinho herdou a gestao da fabrica de transformadores Trans Fort quando seu
pai resolveu se aposentar. A configuragdo mantida até entdo, com dois niveis (diretoria
e funcionarios) sempre incomodou Pedrinho, porque exigia extrema dedicacdo de
seu pai e também ocasionava certo descontrole, mas ele ndo conseguiu fazer ajustes
enguanto seu pai era o gestor principal. Com a nova posicao que esta abracando, ele
se sente confortavel para decidir sobre a questao, inclusive porque seu pai estimulou
Pedrinho a imprimir sua forma propria de gerenciar a fabrica.

O ambiente em que a Trans Fort esta inserida € relativamente estavel, pelas
caracteristicas de seus produtos, que sofrem pouca evolucao tecnologica. Mesmo
assim, Pedrinho tem ouvido tanto falar em mudancas no ambiente que resolveu
radicalizar e tomou as sequintes decisdes:

- Criacdo de um nivel gerencial médio para ajuda-lo na gestao: administracao,
industria e mercado.

- Deu total liberdade aos gerentes para tomarem decisdes sobre suas areas.

- Orientou os gerentes a darem autonomia plena para os funcionarios executarem
as tarefas das areas.
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A ideia de Pedrinho era realmente bastante moderna.

Entretanto, em pouco tempo comecaram a surgir Novos problemas, como:
investimento pouco efetivo do dinheiro da empresa, baixa padronizacdo nos
transformadores, sendo que alguns até ofenderam as normas oficiais; queda da
produtividade operacional, ocasionando reducdo perigosa dos estoques, que
provavelmente ndo conseguiriam atender aos pedidos que o time comercial havia
fechado.

No que Pedrinho errou em relacao as modificacdes da forma de organizacao da
Trans Fort? Afinal ele se dedicou tanto para modernizar a gestao!

-
r;-l Lembre-se

Definir a estrutura organizacional € desafiador, pois € um elemento que
precisa ser constantemente adequado as mudancgas organizacionais
originadas pela necessidade de adequacdo as transformacdes do
ambiente em que a empresa esta inserida (CHIAVENATO, 2014, p. 275).

Resolucao da situacdo-problema

Aparentemente, a unica decisdo acertada de Pedrinho foi a criagdo do nivel medio
de geréncia para ajuda-lo na conducao dos negocios, porque essa iniciativa realmente
pode ajuda-lo nas decisdes.

Entretanto, Pedrinhoignorou que oambienteemquea Trans Fortestd inserida e estavel
e tambem ndo avaliou que as operacdes da fabrica sequem um padrao de funcionario
com baixa qualificacao, porque a tecnologia empregada pouco evoluiu. Nesse caso, ao
orientar os gerentes a darem total autonomia aos funcionarios, Nndo considerou se os
trabalhadores tinham qualificacdo para a tomada de decisdo. lgualmente foi exagerada
a iniciativa de dar total liberdade para os gerentes tomarem decisdes sobre suas areas,
pois como o nivel era novo na forma de organizacao da empresa, provavelmente
esses gerentes nao tinham orientacdes sobre as politicas institucionais suficientes para
conduzir suas decisdes sem a supervisdo do Pedrinho, que, como gestor principal, € o
responsavel por tudo que acontece na fabrica Trans Fort.

@ Faca vocé mesmo

A Coletiva, uma empresa de transporte urbano de uma pequena cidade
do interior, acaba de fechar um importante contrato de concessao para
prestar servicos dos onibus coletivos para a Prefeitura. A oportunidade
representa um desafio para os gestores, porque até ontem esta era uma
peguena empresa da cidade que tera que triplicar de tamanho em pouco
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tempo e seus principais gestores sabem que € necessario ajustar a forma

de organizacao da empresa.

Quais sdo 0s principais aspectos que os gestores devem observar nessa

fase de ajustar a organizacao da empresa Coletiva?

Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

As organizacdes precisam ser organizadas para funcionarem melhor e
para organizar, deve-se estruturar e moldar a organizagao

PORQUE

organizar significa agrupar, estruturar e integrar os recursos
organizacionais, definir a estrutura de 6rgaos que deverao administra-
los, estabelecer a divisdo do trabalho por meio da diferencia¢do, definir
0s niveis de autoridade e de responsabilidade.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) A primeira afirmacao é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacgdo € verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

2. A palavra organizacdo (do grego, organon: ferramenta) significa o
arranjo e a disposicao dos recursos organizacionais para alcancar objetivos
estratégicos. Esse arranjo se manifesta na divisao do trabalho em unidades
organizacionais, como diviséesou _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ B e
________________ , definicao de linhas formais de comunicacao,
hierarquia de autoridade e adocao de mecanismos para coordenar as
diversas tarefas organizacionais (CHIAVENATO, 2014, p. 275).

Escolha qual opcao apresenta o texto correto para preencher as lacunas:
a) planejamento; organizacao; direcao.

b) estratégias; métodos; tarefas.

c) especializacdo; concentracdo; autonomia.
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d) diretores; gerentes; técnicos.
e) departamentos; secdes; cargos.

3. Definir a organizacao pela qual a empresa funciona € desafiador, pois
€ um elemento que precisa ser constantemente adequado as mudancas
organizacionais (CHIAVENATO, 2014, p. 275).

Qual alternativa justifica essa afirmacdo de Chiavenato?
a) Para os gestores fazerem a manutencao de seus cargos na organizagao.
b) O ambiente organizacional é estatico e precisa sofrer mudancas.

c) Necessidade de adequacdo as transformacdes do ambiente em que a
empresa esta inserida.

d) Dinamismo e estimulo para os funcionarios que esperam mudancas.

e) Garantir a estabilidade do cotidiano das empresas e da atuacao dos
gestores.
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Secao 3.2

Organizacao: tipologia, processo e aspectos da
pratica

Dialogo aberto

Ola, estudante! Pronto para mais uma secao de Modelos de Gestao? Na primeira
aula da unidade "Organizacao: processo, tecnologias e ferramentas de gestao e
tendéncias’, vocé aprendeu sobre a atuacdo do gestor pelo processo de organizagao.
Na aula de hoje, vocé vera o tema "Organizacdo: tipologia, processo e aspectos da
pratica’, que facilitara o desenvolvimento das seguintes competéncias: competéncia
geral de conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo dos processos
gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as tecnologias e
ferramentas de gestdo, a fim de promover as mudancas organizacionais facilitadoras
do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais,
e competéncia técnica de conhecer 0s aspectos e a atuacdo do gestor No processo
de organizacao como meio para garantir a realizacdo das atividades do planejamento.

Para contribuir com sua aprendizagem, acompanhe a situagcao-problema proposta
aqui:

Agora que vocé j3 identificou como o gestor organizacional atua No processo
de organizagao, chegou a hora de colocar a mao na massa. Para ajudar Beto na
organizagado do Programa de Trabalho Flexivel para a Module, agora vocé devera
identificar quais sdo as atividades a serem realizadas e definir as responsabilidades.
Para apoiar sua solucao, busque respostas para as questoes:

1. Qual é a funcdo das atividades do processo de organizacdo em relacdo aos
objetivos definidos pelo processo de planejamento?

2. A que o gestor deve estar atento para definir responsabilidades em um
processo de organizagdo?

Ao solucionar essa situacao-problema, voceé ja tera evoluido na realizacdo de sua
situagao baseada na realidade desta unidade. A aprendizagem do conteudo desta
secao € importante para a resolucao da situacao-problema. Vocé aprendera sobre o
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processo de organizacdo com mais detalhes, passando pela tipologia, pelo processo
e pelos aspectos da pratica, com foco em modelagem do trabalho e amplitude de
controle.

Houve um tempo em que trabalhar duro por uma determinada jornada fixa era
sinbnimo de eficiéncia operacional. No inicio da Teoria da Administracdo, embora cada
abordagem mantivesse o foco em aspectos diferentes (trabalho — estrutura — relacdes
humanas), as teorias desenvolvidas por Taylor, Fayol e Mayo buscavam, de alguma
forma, essa eficiencia. Com as mudangas sociais e tecnologicas, © conhecimento
administrativo trouxe novas formas de organizar o trabalho. Entre as mais inovadoras,
esta a modalidade de trabalho flexivel.

A partir dessa introducao, para vocé definir as atividades do processo de organizagao
do Programa de Trabalho Flexivel para a Module, reflita sobre os beneficios que a
inovacao pode trazer para a melhoria do desempenho na empresa.

Agora é com vocé! Desenvolva todas as atividades propostas na pré e pos-aula e
solucione a situagao-problema proposta. Bom estudo e até logo mais!

Nao pode faltar

Vamos comecar a segunda aula da unidade Organizacao: processo, tecnologias
e ferramentas de gestdo e tendéncias? Acompanhe o tema "Organizacao: tipologia,
processo e aspectos da pratica”. Até aqui, vOcé viu que O processo de organizagdo
comeca com a definicdo da configuracao da estrutura que a empresa adota. Isso e
importante para definir as atividades relacionadas a cada processo de organizacao,
assim como as responsabilidades relacionadas, pois a estrutura esclarece em que
parte da configuracao cada pessoa atua e quais sao suas atividades, visando garantir
o funcionamento ideal da empresa. Neste sentido, acompanhe os detalhes sobre o
processo gerencial de organizacao desta sec¢ao.

O engenheiro francés Henri Fayol foi o precursor dos processos administrativos.
Seus estudos sobre o conhecimento administrativo identificaram que o funcionamento
da empresa ¢ dividido em seis funcdes: Comercial, Financeira, de Administracao,
de Seguranca, de Contabilidade e Técnica. Entretanto, Fayol destacou a funcdo de
Administracao como a mais importante, pois todas as demais dependem dela, ja que
seus cinco componentes possibilitam a atuacao gerencial: Planejamento, Organizacgao,
Comando, Coordenacao e Controle, que passou a ser conhecido como processo
administrativo  (MAXIMIANO, 2010). Os resultados publicados por Fayol abriram
caminho para muitos outros assuntos relacionados ao funcionamento das empresas,
como: Papel de Gerente, Estrutura Organizacional e Administragdo por Objetivos. O
proprio tema processos administrativos evoluiu e atualmente um dos modelos aceitos
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€ 0 POCC, que envolve Planejamento, Organizacao, Coordenacao e Controle.

Paraque o gestor possaexecutar os planos resultantes do processo de planejamento,
€ necessario organizar os recursos, por isso Maximiano (2010, p. 83) comenta que
‘Organizar € o processo de dispor qualquer conjunto de recursos em uma estrutura
que facilite a realizacdo de planos”. O resultado do processo de organizagcao € o
ordenamento das partes do todo, conforme os critérios da estrutura. Algumas das
decisGes envolvidas com © processo de organizacdo referem-se a definir a divisao
do trabalho, atribuir as responsabilidades as pessoas e determinar os mecanismos de
comunicacao e de coordenacdo. Observe a Figura 3.2:

Figura 3.2 | Principais etapas ou decisdes do processo de organizacdo

Definicéo de
responsabilidades
Definicdo de
autoridade

Analise Diviséo
dos [ do
objetivos trabalho

Desenho da
estrufura
organizacional

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 83).

Como vocé pode notar na Figura 3.2, 0 processo de organizagao tem na entrada
0s objetivos planejados, que sao analisados e direcionam a etapa do processo em que
o trabalho ¢ dividido e as responsabilidades e a autoridade sdo definidas, com base no
que esta previamente determinado na configuracao da estrutura organizacional, ou,
se ela ainda nao existe, essas decisdes levam ao desenho da configuracao da estrutura.

O gestor precisa analisar 0s objetivos das atividades que deve organizar. Essa clareza
garante que a conducao do processo de organizacao seja eficaz nas contribuicdes para
a realizacdo dos objetivos que foram planejados. Entdo, o processo acontece quando
o gestor decide sobre a divisao do trabalho, fragmentando-o em partes (atividades) que
sao atribuidas a uma pessoa ou grupo, o que € conhecido como departamentalizagao.
Cada departamento realiza sua parte do trabalho e o conjunto do trabalho total realiza
0s objetivos. A divisdo do trabalho varia conforme a complexidade do trabalho a ser
realizado (MAXIMIANO, 2010).

Feito isso, o gestor define responsabilidades, determinando as obriga¢cdes e deveres
das pessoas ou grupos quanto as atividades atribuidas na divisdo do trabalho, aoc que
se denomina cargo, que € a menor unidade de trabalho. Ao conteudo dos cargos
chamamos funcdes do cargo. Geralmente, 0s cargos tém nomes que associam
as atividades principais realizadas pelas pessoas ou grupos. Os cargos formam os
departamentos. No processo de organizacao, ainda € necessario que o gestor atribua
autoridade as pessoas, que € o direito legal dos ocupantes dos cargos dirigirem o
comportamento de seu grupo subordinado — também chamado de colaborador ou
funcionario — e o gestor compromete recursos organizacionais por meio da autoridade
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conferida (MAXIMIANO, 2010). A autoridade € o que determina hierarquia e amplitude
de controle, que vocé ja viu na aula anterior.

Nas empresas em que ainda Ndo existe a estrutura organizacional, © processo de
organizacao resulta como saida a configuracao da estrutura organizacional adequada
a empresa, 0 que € muito particular em razao das caracteristicas peculiares de cada
empresa. Entretanto, o processo de organizacdo € uma rotina para os gestores e nas
empresas em que ja existe a estrutura organizacional, esse processo resulta como
saida a organizacao das atividades para o fim de realizar os objetivos planejados no
plano que o gestor esta organizando.

O processo de organizacdo também acontece em todos os niveis da empresa
(Figura 3.3).

Figura 3.3 | A organizacdo nos trés niveis organizacionais

Nivel organizacional Organizacéo Contetido Amplitude
Macro-orientado:
Institucional Desenho Genérico e sintético aborda cada
organizacional organizagao como
uma totalidade
Aborda cada unidade
Intermediario Desenho Menos genérico e organizacional
departamental mais detalhado separadamente
Micro-orientado:
Operacional Desenho de cargos e Detalhado e analitico aborda cada
tarefas operagao
separadamente

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 276).

@ Reflita

Independentemente das caracteristicas da empresa, sua configuragcao
de estrutura organizacional sempre definira hierarquia, autoridade e
responsabilidades. Entao, pense: como esses aspectos devem seremuma
empresa cujo trabalho € realizado por profissionais superqualificados?

Pela Figura 3.3, vocé pode concluir que o processo de organizagcao acontece
de modo diferente em cada nivel da estrutura organizacional. Na cupula, nivel
institucional, a organizacao define seu desenho organizacional como um todo. Ja em
nivel intermediario, o gestor define o desenho do departamento, que orienta o gestor
do nivel operacional a desenhar os cargos e as tarefas. Pela tarefa basica do processo
de organizacao, sao estudados dois tipos de especializacdo: vertical, que define os
niveis hierarquicos, e horizontal, que resulta na departamentalizacao (CHIAVENATO,
2014).
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Sobre tipologia do processo de organizacao, vamos ver alguns detalhes que
influenciam na escolha do tipo de departamentalizacdo.

A estrutura organizacional define responsabilidades, autoridade e também o
sistema de comunicacdo entre as pessoas. Assim, segundo Williams (2016, p. 164-
165), "um processo organizacional € o conjunto de atividades que transformam
insumos em produtos que os clientes valorizam” e € tdo importante quanto a estrutura
organizacional, e "As estruturas organizacional tém se baseado tradicionalmente
em alguma forma de departamentalizagcao’, que € o meio pelo qual o processo de
organizacao divide o trabalho dos funcionarios em unidades distintas, que assumem
responsabilidade pela execucao das atividades relacionadas aos cargos.

Os métodos de departamentalizagao mais usuais sao (WILLIAMS, 2016, p. 165-168):

1. Departamentalizacdo funcional: o tipo mais comum de divisdo por empresas
pequenas ou novas, em que o trabalho e os funcionarios sdo organizados por funcao
ou area. Por exemplo: departamentos contabil, comercial, de producao e recursos
humanos.

2. Departamentalizacdo por produto: funcionarios e trabalho sdo organizados
por produtos, facilitando que se tornem especialistas pelo portfolio de produtos da
empresa. Por exemplo: departamentos de acabamento, material basico de construcao
e pecas sanitarias.

3. Departamentalizacao por cliente: o trabalho e os funcionarios sao organizados
de acordo com os grupos de clientes, possibilitando que os departamentos se
especializem em atender aos clientes conforme suas preferéncias e expectativas. Por
exemplo: departamentos feminino, masculino e infantil.

4. Departamentalizacao geografica: utilizada geralmente por grandes empresas
que tém filiais distantes fisicamente, organiza o trabalho e os funcionarios de acordo
com as divisdes geograficas, facilitando a contextualizagdo da gestdo das unidades.
Por exemplo: departamento Sudeste, Nordeste, Sul, Norte e Centro-Oeste.

5. Departamentalizacdo matricial: configuracao hibrida que combina diferentes
departamentalizacdes. Geralmente utilizada por grandes empresas ou que envolvem
trabalhos especializados, que pode ter na linha horizontal a departamentalizagéo
funcional e na vertical as divisdes por produtos, clientes, situacao geografica e ate
mesmo projetos. Por exemplo: uma empresa de projetos tem as funcdes administrativa,
financeira, recursos humanos e planejamento na linha horizontal, que atendem a todas
as divisdes de projetos na linha vertical: engenharias civil, elétrica, hidraulica, mecanica
e arquitetura. Também pode combinar outras formas de departamentalizacao entre as
linhas horizontal e vertical.

Observe, na Figura 3.4, uma possibilidade de departamentalizacao matricial para
compreender seu funcionamento:
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Figura 3.4 | Departamentalizagcdo matricial: Procter e Gamble
PROCTER & GAMBLE

=== ==-qe----p---q-ssq-=--p---------q

Fonte: adaptada de Williams (2016, p. 168).

Assimile

A departamentalizacao matricial € uma configuracdo de estrutura
organizacional hibrida que combina diferentes departamentalizacdes.
Geralmente utilizada por grandes empresas ou que envolvem trabalhos
muito qualificados (WILLIAMS, 2016, p. 165-168).

Na configuracdo da Procter e Gamble, na linha horizontal, estd a departamentalizacdo
por produto que atende a departamentalizagdo geografica da linha vertical. Obviamente,
dentro de cada divisao por produto e geografica, também é necessario organizar, e
pode ser que haja uma departamentalizagao funcional, por exemplo.

Para fechar esta se¢cdo, vamos ver um pouco mais sobre alguns aspectos que
influenciam muito nas decisdes relacionadas a configuracdo da estrutura organizacional.

Vocé ja sabe que pela estrutura sao definidas a amplitude de controle, a autoridade,
as responsabilidades e © modo de comunicacao, o que envolve decidir também sobre
grau de centralizacdo e especificacdo do cargo, que voce ja viu na aula anterior.

Pesquise mais

Leia o artigo 5 dicas para ter uma estrutura organizacional de primeira, que
apresenta sugestdes de estrutura organizacional. Disponivel em: <https://
endeavor.org.br/estrutura-organizacional/>. Acesso em: 7 jul. 2016.
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Ampliando um pouco mais a discussao sobre a modelagem do trabalho que vocé
ja viu, no tema sobre especificacdo de cargos, € importante conhecer os dois tipos de
desenho organizacional que influenciam as decisdes a este respeito.

A configuracao mecanicista, tipica das teorias iniciais do conhecimento
administrativo, € caracterizada por “autoridade centralizada no topo, muitas regras
e procedimentos, uma minuciosa divisdo do trabalho, amplitudes administrativas
estreitas e meios formais de coordenacdo” (CHIAVENATO, 2014, p. 343), pois tem
sua base na hierarquia, especializacao, formalidade e estabilidade. Ja a configuragcao
organica € adaptativa, e por isso € mais adequada a ambientes instaveis e dinamicos,
ou seja, um modelo em gque “as organizacdes operam com um minimo possivel de
caracteristicas burocraticas e com culturas que encorajam a participacao das pessoas”
(CHIAVENATO, 2014, p. 345). Tem base na abordagem do trabalho em equipe e em
redes, para a empresa ser capaz de responder aos desafios do ambiente de negocios.

Williams (2016) sugere o Modelo de Caracteristica do Cargo (MCC) como técnica
em que o cargo ¢ especificado de forma a motivar os funcionarios, ‘consiste em criar
cargos que acarretem resultados pessoais e de trabalho positivos, como motivagao
interna para execucdo do trabalho, satisfacdo com o cargo e eficacia no trabalho”
(WILLIAMS, 2016, p. 175). Tem base na ideia de que se o funcionario sente que o
desempenho no cargo € em si gratificante, entdo © cargo possui motivacao interna
e proporciona sentimento de realizacdo, pois o trabalho possibilita a pratica de
habilidades variadas, importancia da tarefa, autonomia e feedback que acontece pelo
conhecimento dos resultados reais que o trabalho obteve.

Essadiscussao esta diretamente ligada ao grau de amplitude de controle empregado.
A modelagem do trabalho baseada na configuracdo mecanicista tem uma amplitude
de controle estreita, 0 que favorece o controle, ja que € tipica para atividades realizadas
por funcionarios com pouca qualificacdo. A modelagem do trabalho baseada na
configuracao organica tem uma amplitude de controle larga, pois como geralmente
os funcionarios sao muito qualificados e criativos, um gestor pode conduzir o trabalho
de muitos funcionarios, considerando que nao € necessario o controle forte, pois cada
um sabe o que deve fazer.

Estamos encerrando o conteudo desta secao e, Como voceé ja sabe, ndo é possivel
esgotar a abordagem de todos os assuntos relacionados, portanto, amplie e aprofunde
sua aprendizagem fazendo pesquisas sobre todos os temas. Bom estudo e até logo
mais!

D Exemplificando

Pensando em um processo de organizacao cotidiano do gestor, se
O Objetivo do plano é aumentar as vendas em 3% no més, todo o time
comercial deve ser envolvido diretamente. O gerente é responsavel por
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garantir a atuacao de seu pessoal Nno departamento comercial e cada
membro do time ¢é responsavel por desenvolver as atividades definidas
pelo gerente, atuando Nno seu cargo e exercendo sua funcao dentro da
estrutura organizacional. Ao final, o esfor¢o de todos deve contribuir para
0 alcance dos objetivos planejados.

@ Faca vocé mesmo

Vocé foi convidado a ajudar na especificacao de cargo para a area de
projetos de uma empresa de Design de Moveis. Os funciondrios dessa
area realizam trabalhos criativos para elaboracdo de projetos de moveis
conforme as solicitagcdes dos clientes. Todos tém formacao superior na
area e se sentem muito a vontade para criar os projetos sem interferéncia
do gestor, que, ao final, aprova os projetos e até propde melhorias,
evitando impactar a concepcao criativa dos esbocos.

Considerando o perfil dos funcionarios e do trabalho realizado, defina qual
configuragcao de modelagem de trabalho (organograma) é mais adequada
e indigue o nivel de amplitude de controle ideal para o caso. Justifique
suas escolhas pelo conteudo da se¢ao.

Sem medo de errar

Acompanhe aqui algumas dicas para a solu¢ao da situacdo-problema, a fim de
ajudar Beto na organizacdo do Programa de Trabalho Flexivel para a Module, listando
as atividades e as responsabilidades.

Para definir as atividades e as responsabilidades, apos buscar a resposta ao
questionamento proposto e fazer a reflexdo quanto aos beneficios que o trabalho
flexivel pode trazer para a Module, monte uma tabela de trés colunas.

Na primeira coluna, liste quais atividades devem ser realizadas para organizar o
programa. Na segunda, liste as fun¢cdes que assumem cada atividade, e na terceira
coluna indigue quais sao as responsabilidades associadas a cada atividade.

Lembre-se de que um programa deve envolver as pessoas participantes do processo
de mudanca. No conteudo desta secao, vocé tem varios subsidios que podem ajudar
nessa atividade. Entenda qual deve ser a configuracao da estrutura organizacional
utilizada pela Module, a partir das caracteristicas de seus funcionarios, 0s quais sao
qualificados e criativos. Feito isso, fica facil identificar como € a amplitude de controle
e a possibilidade da pratica do Modelo de Caracteristica do Cargo (MCC).

Outra dica é responder a estas questoes:
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1. Quanto a modelagem do trabalho, qual € a configuracao de desenho
organizacional mais adequada para trabalhos que sao realizados por pessoas
qualificadas e criativas?

2. Como ¢ caracterizada a amplitude de controle quando o trabalho exige
qualificacdo e criatividade dos funcionarios?

Agora é com vocé! Amplie sua aprendizagem buscando por novas pesquisas sobre
0s temas apresentados nesta secao e continue a construir seu diferencial profissional.
Até mais!

(r( Atencdo
Y

Quanto ao desenho organizacional, a configuragdo mecanicista tem
sua base na hierarquia, especializacdo, formalidade e estabilidade. Ja a
configuragao organica € adaptativa e tem base na abordagem do trabalho
em equipe e em redes, para a empresa ser capaz de responder aos
desafios do ambiente de negocios (CHIAVENATO, 2014, p. 343-345).

Avancando na pratica

Desenho organizacional para a criatividade
Descricao da situacao-problema

Benjamim é diretor de inovacao da Conect, empresa especializada em desenvolver
aplicativos para celulares. Seu cotidiano € bastante dinamico, pois ele é responsavel
pelo principal negocio da empresa, © que chamamos de core, pois 0s produtos
de sua area sdo constantemente criados e recriados para acompanhar a evolugao
tecnologica. Ele estd constantemente em contato com as pessoas responsaveis
pelo desenvolvimento dos aplicativos, pois cada projeto depende de seu apoio e das
habilidades de quem esta a frente da geréncia de cada ideia.

Benjamim notou que ha algum tempo os desenvolvedores de aplicativos de
entretenimento estdo um pouco desanimados e resolveu pesquisar para identificar
qgual é o problema.

Apos varias entrevistas, ele percebeu que o processo de desenvolvimento de jogos
digitais nao é finalizado pelas mesmas pessoas que Os Criam, pois € necessario que
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passem pelas atividades de edicdo de imagens, o que ¢ realizado por outro time, o
que afastava a possibilidade de terem feedback sobre a aceitacao e o desempenho
dos jogos criados por eles.

Benjamim precisa encontrar uma forma de assegurar que esses funcionarios tao
criativos se sintam motivados com o trabalho, pois sao extremamente habilidosos no
que fazem e a empresa nao pode perdé-los para a concorréncia.

Lembre-se

Williams (2016) sugere o Modelo de Caracteristica do Cargo (MCC) como
técnica em que o cargo € especificado de forma a motivar os funcionarios,
gue ‘consiste em criar cargos que acarretem resultados pessoais e de
trabalho positivos, como motivacao interna para execucao do trabalho,
satisfagcdo com o cargo e eficacia no trabalho” (WILLIAMS, 2016, p. 175).
Tem base na ideia de que se o funcionario sente que o desempenho
no cargo € em si gratificante, entdo o cargo possui motivacao interna
e proporciona sentimento de realizagcdo ao funcionario, pois o trabalho
possibilita a pratica de habilidades variadas, importancia da tarefa,
autonomia e feedback que acontece pelo conhecimento dos resultados
reais que o trabalho obteve.

Resolucao da situacdo-problema

Como os funcionarios que desenvolvem os jogos digitais ndo conseguem
conhecer o desempenho de suas criacdes, eles se sentem isolados, ja que o time que
entrega os produtos € o de edicdo de imagens. Nesse sentido, a pratica do Modelo de
Caracteristica do Cargo (MCC) pode ser uma boa solucdo para que os desenvolvedores
de jogos digitais sintam que seu trabalho de criacdo € gratificante. Assim, Benjamim
pode propor que apos o trabalho de edicao, as criacdes voltem para avaliacao de seus
criadores, os quais fazem a entrega do produto final e necessariamente recebam o
feedback do desempenho dos produtos que criam.

@ Faca vocé mesmo

Participar do processo do comeco ao fim pode ser bastante gratificante
para os funcionarios participantes de atividades organizacionais. Assim,
COmMO VOCé sugere que um gerente de operacdes ajuste a modelagem
de trabalho dos publicitarios de uma empresa de Midia Digital para que
eles se sintam gratificados e motivados com o trabalho que desenvolvem?
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Faca valer a pena

1. O engenheiro francés Henri _ _ _ _ _ _ _ foi o precursor dos processos
administrativos. Seus estudos sobre o conhecimento administrativo
identificaram que o funcionamento da empresa é dividido em seis
funcdes: Comercial, Financeira, de Administracao, de Seguranca, de
Contabilidade e Técnica. Entretanto, Fayol destacou a funcdode _ _ _ _ _
______ COmMo a mais importante, pois todas as demais dependem dela,
ja que seus cinco componentes possibilitam a atuacao gerencial, que sao:
Planejamento, _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ , Comando, Coordenacao e Controle,
que passou a ser conhecido como processo administrativo (MAXIMIANO,
2010, p. 71-72).

Assinale a alternativa que preenche corretamente as lacunas:
a) Ford; técnica; gestdo.
b) Taylor; administracao; gestao.

)
c) Fayol; administragdo; organizagao.
d) Taylor; técnica; gestao.

)

e) Fayol; técnica; organizacao.

2. Analise a figura:

Figura | Principais etapas ou decisdes do processo de organizacdo

Definicdo de
responsabilidades

Andlise Divisao
dos — do
objetivos trabalho

Definicdo de
autoridade

Maximiano (2010, p. 83) comenta que “Organizar é o processo de dispor
qualquer conjunto de recursosem uma estrutura que facilite arealizacdo de
planos”. Algumas das decisdes envolvidas com o processo de organizagao
referem-se a definir a divisdo do trabalho, atribuir as responsabilidades as
pessoas e determinar os mecanismos de comunicacao e de coordenacao.

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 83).

Assinale a alternativa correta quanto ao processo de organizacao:

a) O resultado do processo de organizacao € o ordenamento das partes
do todo.

b) O processo de organizacdo somente ocorre em algumas empresas
grandes.
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c) A divisdo do trabalho é o componente de saida mais importante do
Processo.

d) A definicao de responsabilidade e autoridade € a principal entrada do
Processo.

e) A comunicacao e a coordenacao fluem livremente dentro do processo.

3. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

No processo de organizacao, o gestor define responsabilidades,
determinando as obrigacdes e deveres dessas pessoas ou grupos quanto
as atividades atribuidas na divisao do trabalho, ao que se denomina
cargo, sendo que os cargos formam os departamentos

PORQUE

Nno processo de organiza¢cao ainda € necessario que o gestor atribua
autoridade as pessoas, que € o direito legal dos ocupantes dos cargos
dirigirem o comportamento de seu grupo subordinado.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) A primeira afirmacao é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda nao justifica a primeira.

)
c) As duas afirmacdes sao falsas.
d) A primeira afirmagdo é verdadeira, e a segunda é falsa.
)

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, € a sequnda justifica a primeira.
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Secao 3.3

Tecnologias e ferramentas de gestao para o
processo de organizacao

Dialogo aberto

Bem-vindo, estudante! Vocé tem acompanhado como o gestor atua no processo
de organizacdo e a cada secgao estd aprendendo e compreendendo cOmMo issO se
da. Dando continuidade ao conteudo de Modelos de Gestdo, nesta secdo serdo
apresentadas tecnologias e ferramentas de gestao para o processo de organizagao,
destacando a administracao participativa e 0 empowerment como duas das principais
tecnologias de gestao utilizadas pelos gestores modernos. Sua aprendizagem sobre
esses temas € importante para que, ao finalizar a secao, vocé tenha desenvolvido as
sequintes competéncias: competéncia geral de conhecer os fundamentos, aspectos,
tendéncias e aplicacao dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor
e conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover as
mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais
por meio dos modelos de gestao ideais; e competéncia técnica de conhecer os
aspectos e a atuacdo do gestor no processo de organizagdo como meio para garantir
a realizagao das atividades do planejamento. Para isso, acompanhe a nova situagao-
problema:

Em sua situagcao baseada na realidade proposta para esta unidade de ensino, vocé
esta ajudando o Beto a elaborar um Programa de Trabalho Flexivel para a Module, e
agora que vocé ja desenvolveu as atividades a serem realizadas para executar o plano,
chegou a hora de evoluir um pouco mais.

As tecnologias e as ferramentas de gestdo sao Uteis para a atuacao do gestor em
todo o processo gerencial. Para garantir a eficacia do processo de organizagdo do
Programa de Trabalho Flexivel para a Module, a situacao-problema desta secao esta
relacionada a definir quais tecnologias e ferramentas de gestdo devem ser utilizadas,
esclarecendo as razdes de sua escolha, sempre olhando para a capacidade de utilidade
desses meios gerenciais. Como apoio a sua decisao, reflita sobre estas questdes:
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1. Se o Programa de Trabalho Flexivel para a Module que vocé esta ajudando
Beto a organizar esta diretamente relacionado ao time de engenheiros, arquitetos
e designers da Module, qual € a importancia de proporcionar liberdade para que
esses profissionais tomem decisdes sobre seus proprios trabalhos para estimular a
Criatividade?

2. Como o time criativo da Module pode participar do processo de tomada de
decisdo gerencial?

O objetivo de aprendizagem desta secao € apresentar a vocé as tecnologias e
ferramentas de gestao para o processo de organizacdo, para que vocé compreenda
a capacidade desses elementos na atuagao do gestor no processo de organizagao.
Como tem sido nas demais secdes, esta apresentard a vocé duas tecnologias de
gestao bastante empregadas pelos gestores modernos: a administracdo participativa,
que orienta um modelo de gestao em que os funcionarios participam das decisdes
gerenciais, € 0 empowerment, que orienta para um modelo de gestao que empodera
(da poderes) aos funcionarios para decidirem sobre as atividades que desenvolvem, de
forma a contribuir para os objetivos organizacionais.

A partir de sua aprendizagem sobre este conteudo, para solucionar a situacao-
problema desta secdo, identifique quais sdo as melhores opcdes de tecnologias e
ferramentas de gestao a fim de ajudar Beto na conducao de seu desafio, para elaborar
o Programa de Trabalho Flexivel para a Module, afinal, o envolvimento dos funcionarios
pode ser crucial, ja que eles sao os principais beneficiarios, e a participagao Nno processo
podera fortalecer o esforco de Beto para a eficacia da iniciativa.

Agora € com vocé, estudante!l Acesse e desenvolva todas as atividades propostas na
pre e pos-aula e solucione a situacdo-problema proposta a vocé. Bom estudo e até brevel

Nao pode faltar

Ola, estudante! Prepare-se para mais uma sec¢ao de estudos de Modelos de Gestéo.
Nesta secao, vocé estudara tecnologias e ferramentas de gestdo para O processo de
organizacao, com destaque para duas tecnologias bastante utilizadas: administracao
participativa e empowerment. Veja:

Vocé ja deve ter percebido que a atuacdo do gestor esta diretamente relacionada
a evolucdo dos modelos de gestao, ndo € mesmo? Isso se deve principalmente a
evolucao tecnologica e as consequentes mudancas no trabalho e, logico, no perfil
do trabalhador. Nesse contexto, 0 processo de organizacdo também acompanha
as novas tendéncias e o gestor conta com as tecnologias e ferramentas de gestao
desenvolvidas para ajuda-lo nos processos gerenciais. Aqui, iremos discutir Como isso
acontece e em qual dire¢do a evolugao esta indo.
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Vocé ja aprendeu que durante O processo de organizacao muitos aspectos
influenciam as decisGes dos gestores, como: 0s objetivos, © modo de divisdo do
trabalho, como atribuir responsabilidades e autoridade e, ainda, como deve ser a
centralizacdo das decisdes e a amplitude de controle. Também aprendeu que as
configuracdes do desenho organizacional variam conforme as caracteristicas do
trabalho e dos trabalhadores. Agora vamos ver uma introducao com mais alguns
elementos que impactam as decisdes do processo de organizagao.

As pessoas trabalham melhor, contribuem mais e se sentem mais felizes quando
estdo motivadas. O gestor € a lideranca responsavel por garantir isso atraves do
processo de lideranca. Veja como:

Alideranca é o "processo de influenciar outras pessoas para atingirem um conjunto
de objetivos organizacionais” (WILLIAMS, 2016, p. 274-275). Os lideres buscam a
eficacia, sdo promotores de mudangas e incentivam a criatividade, a aceitacao de
riscos e a solugcao dos problemas.

Uma proposta que auxilia na compreensao sobre lideranca € a Teoria dos Tracos,
que descreve tracos (ou caracteristicas) similares dos lideres eficazes. Nesse sentido,
tracos “sdo caracteristicas relativamente estaveis como capacidade, motivacao
psicologica ou padrdes de comportamento constantes” (WILLIAMS, 2016, p. 276-
279), como: determinacdo, desejo de liderar, honestidade/integridade, autoconfiancga,
estabilidade emocional, capacidade cognitiva e conhecimento da empresa. Outro
elemento da Teoria dos Tracos € o comportamento de lideranga, pois somente Os
tracos ndo sao suficientes para tornar um lider bem-sucedido, € necessario que Os
lideres atuem incentivando as pessoas para proporcionar o aumento de satisfacao
dessas pessoas e 0 aumento do desempenho, portanto, o comportamento do lider
eficaz envolve a consideracdo com os funcionarios e a preocupacao cCom as Pessoas.

O tema lideranca € bastante amplo e sao varios os modelos para pesquisar,
para compreendermos como os lideres flutuam por varios estilos. O lider busca
continuamente estimular a motivacao de seus funcionarios, por isso conheceremaos
um pouco sobre Motivacao.

Na motivacao, além da atuacao do gestor e do trabalho, existe um elemento
interno do individuo — impulsos internos — que emerge de cada pessoa e exerce forte
impacto na motivacdo (BALDWIN; BOMMER; RUBIN, 2008). Os autores apresentam
a hierarquia de necessidades de Maslow, uma das teorias mais conhecidas que
explica os impulsos internos, que sugere que ‘cada um de nods € motivado por cinco
necessidades que podem ser organizadas em uma hierarquia de ordem” (BALDWIN:
BOMMER; RUBIN, 2008, p. 113), conforme a Figura 3.5:
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Figura 3.5 | Hierarquia de necessidades de Maslow no ambiente organizacional

Autorrealizagdo: trabalho desafiante, diversidade e
autonomia, participacdo nas decisBes, crescimento
pessoal.

Estima: reconhecimento, responsabilidade, orgulhoe
promogdes.

Social: amizade com os colegas, interacdo com os clientes,
chefeamigavel.

Seguranca: trabalho seguro, remuneracio e beneficios,
permanéncia no emprego.

Fisiolégica: horario de trabalho, intervalo de descanso,
conforto fisico.

Fonte: adaptada de Baldwin, Bommer e Rubin (2008, p. 113).

Pesquise mais

Leia o artigo Teorias de lideranca, que reune varias propostas sobre
lideranga, para que vocé possa aprofundar sua aprendizagem. Disponivel
em: <http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/tecrias-de-
lideranca/22664/>. Acesso em: 15 jul. 2016.

Segundo Maslow, “ao atingir cada nivel da piramide da hierarquia, a pessoa almeja
0 proximo nivel e, conforme o que vai acontecendo em sua vida, ela transita de um
nivel para outro” (BALDWIN; BOMMER: RUBIN, 2008, p. 113). Note que a proposta de
Maslow ndo ¢é suficiente para afirmar que o individuo necessariamente esta feliz ou
motivado, mas ela fundamenta e subsidia outros estudos sobre o tema.

Outra abordagem de motivacdo é a da equidade, que se refere “as percepcdes
dos trabalhadores quanto a justica dos resultados que recebem no trabalho’, ou seja,
0s trabalhadores comparam se os resultados de seu trabalho tém equidade com os
insumos que dedicam a este trabalho. Os resultados podem ser reconhecimento,
remuneracao, beneficios, prestigio e mais responsabilidades, por exemplo. Entre
0s INsumMos que empenham no trabalho destacam-se: horas extras, qualidade do
trabalho, formacao e experiéncia da pessoa. Essa comparacao ¢ feita em relacao ao
seu grupo de comparacao. Conforme o julgamento de justica que o trabalhador faz,
ele pode trabalhar mais e melhor por um aumento de salario ou um bdnus atraente
ou, por outro lado, buscar formas de trabalhar menos (enrolar) para equilibrar a
equacao de equidade entre os resultados e os insumos (BALDWIN; BOMMER; RUBIN,
2008). "O entendimento da teoria da equidade explica por que gerentes excelentes
nao tratam nem recompensam todos os trabalhadores exatamente do mesmo modo”
(BALDWIN: BOMMER; RUBIN, 2008, p. 115), pois isso faria com que todos chegassem
ao nivel medio, mas os gestores precisam estimular cada trabalhador conforme suas
percepcdes para que cada um empenhe 0 maximo de suas habilidades.
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As abordagens de motivacao ndo podem ser generalizadas, porgue elas tém base
em fendmenos subjetivos relacionados ao fato das pessoas serem diferentes, o que
representa mais um grande desafio ao gestor organizacional em oferecer estimulos
motivacionais aos trabalhadores. Amplie sua aprendizagem pesquisando mais sobre
motivagao. Entre os aspectos que os gestores utilizam para promover os estimulos
motivacionais, esta a comunicacao.

Comunicagao é o processo de transmissao de informacao de , ,
uma pessoa ou de um lugar para outra pessoa ou outro lugar.

Embora alguns chefes procurem atenuar o impacto das mas

noticias, gestores inteligentes compreendem que, no final, a
comunicagao eficaz e direta entre gestores e funcionarios é

essencial para o sucesso. (WILLIAMS, 2016, p. 296)

O processo de comunicacao pode sofrer interferéncia de ruidos (qualquer aspecto
que atrapalhe a compreensdo da comunicacao). Nesse sentido, a percepcao ¢
um ruido que se diferencia entre as pessoas. Percepcao € o “processo pelo qual as
pessoas se mantém atentas, organizam, interpretam e retém a informacao recebida
do ambiente” (WILLIAMS, 2016, p. 297-298). Entdo, a comunicacao de uma informacao
pode ser percebida de modo diferente entre os funcionarios e estes podem fazer uma
finalizacdo indesejada. Finalizacdo € a "tendéncia de preencher lacunas de informacao
faltante supondo que os fatos desconhecidos séo coerentes com o que ja conhecem”
(WILLIAMS, 2016, p. 297-298). Por exemplo, frente a informacdo de que a empresa
precisa reduzir 10% dos custos, os funcionarios podem supor gue isso significa que
10% dos funcionarios serdao desligados, 0 que ndo € necessariamente verdade.

Para evitar qualquer natureza de ruido, o gestor deve dominar o processo de
comunicagao. Como todo processo, suas etapas compreendem: entradas (emissor
emite a mensagem por um canal), processo (codificacdo da mensagem), saidas
(recepcao e decodificacdo da mensagem) e feedback (retorno sobre a compreenséo
da mensagem). Dessa forma, o gestor deve escolher um codigo compreensivel para
o perfil das pessoas as quais ele pretende transmitir a informacdo. Também deve se
preocupar em utilizar o melhor canal de comunicacdo para cada caso e deve estar
atento a comunicacao ndo verbal, para que esta ndo contradiga a outra. Acrescentam-
se a essas sugestdes o esforco do gestor para buscar o feedback e desenvolver a
capacidade de ouvir (WILLIANS, 2016).

Quando o gestor atua com uma boa comunicacao, € hora de se preparar para
pensar sobre como as pessoas devem participar das decisdes e atuacao gerencial.
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Ao decidir sobre os principais aspectos do processo de organizacdo, o gestor
necessariamente passa pelo aspecto da centralizacdo. Nesse sentido, € relevante
falarmos sobre delegacdo, que ¢é a “atribuicao de funcdes, de autoridade, de
responsabilidade e de responsabilizacdo” que o gestor define ao fazer a descricdo
do cargo. "Gestores contemporaneos precisam aprender a capacitar outras pessoas’
(ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 131), aumentando a participacédo dos
funcionarios no trabalho pelo envolvimento deles nas decisdes referentes ao seu
trabalho. Entretanto, isso nao significa sobrecarregar os funcionarios com tarefas, mas
sim um posicionamento gerencial de compartilhamento de responsabilidades com
seus funcionarios com controle e monitoramento para garantir a eficacia.

Aqui, chegamos ao ponto ideal para apresentar duas tecnologias de gestao que
apoiam os gestores: a administracao participativa e o empowerment.

A administracdo participativa € uma tecnologia de gestdo baseada em uma
“doutrina que valoriza a participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes
sobre a administracdo das organizacdes” (MAXIMIANO, 2010, p. 371), promovendo
o compartilhamento das decisdes com funcionarios e também com clientes e
fornecedores/parceiros, atuando em todas as interfaces do processo decisorio
organizacional. Para adotar a administracdo participativa, 0 gestor deve garantir o
desenho organizacional organico para favorecer suas premissas. Sua pratica pode ser
feita por qualquer tipo ou tamanho de organizacao, variando em maior ou menor grau
conforme suas caracteristicas.

D Exemplificando

Como € comum acontecer na gestao de pequenas empresas, Joao, dono
da Panificadora Pao e Manteiga, tomava todas as decisdes sozinho. Isso
tomava todo o seu tempo, dificultando que Joao pensasse em inovacao
e marketing. Apds um curso sobre empreendedorismo que fez, Jodo se
deu conta de que precisava compartilhar algumas demandas de gestao
com seu pessoal. Realizou uma reunidao com seus funcionarios, que
foram estimulados a se expressarem abertamente sobre seus potenciais
para 0 andamento do negocio. Todos aceitaram que fariam uma
reuniao semanal para discutir as demandas e que ele ficaria a disposicao
a qualquer tempo para falarem sobre as atividades. Os funcionarios se
sentiram participantes do processo de gestao e se envolveram mais com
0s resultados da panificadora, e Jodo conseguiu tempo para colocar em
pratica varias acdes de melhoria, inovagdo e marketing, sempre discutindo
com seu pessoal antes de implementa-las.
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Nos anos 1960, Rensis Likert desenvolveu uma pesquisa cujos resultados
comprovaram que as empresas com modelo participativo tinham melhor
desempenho tanto do ponto de vista da satisfacdo dos funcionarios quanto dos
resultados econdmico-financeiros (MAXIMIANO, 2010). As estratégias da administragdo
participativa envolvem pelo menos quatro aspectos: aprimoramento da informagao
(comunicacao), participacdo no processo decisorio, participacdo na direcdo e
participacao nos resultados, conforme vocé observa na Figura 3.6:

Figura 3.6 | Trés estratégias de participacdo

‘ INFORMAGAO ‘ ‘

DECISAO ‘ ‘ RESULTADOS

Comunicacdo com
clientes
Comunicagdo com
funciondrios
Administracdo visual
Reducdo da distancia
social

Decisdo participativa
Equipes autogeridas
Participacio na direcdo
da empresa

Participacdo nas vendas
Participacdo no
incremento da receita
Ganhos de
produtividade

Prémios porsugestdes

Fonte: Maximiano (2010, p. 379)

?

Reflita

Se a administracao participativa e 0 empowerment orientam a delegacao
de responsabilidades e autonomia na tomada de decisao sobre o trabalho,
guem responde pelos erros ou resultados insatisfatorios: o gestor ou o
funcionario?

Para que seja possivel empregar a administracao participativa € necessario que a
cultura organizacional seja favoravel, pois o processo demanda mudanca e ajustes
nas atitudes, tanto dos superiores como dos funcionarios. Isso significa que devem ser
aprimorados os comportamentos, a estrutura e a visao sistémica (MAXIMIANO, 2010).

Outra tecnologia de gestao ideal para o tema é o empowerment, que € “uma
abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegacao de poder de decisao,
autonomia e participacdo dos funcionarios na administracao das empresas’ (FRANCO;
CAZELA, 2009, p. 158-159). Na pratica, 0 empowerment representa a transferéncia
do poder de decisao a funcionarios e equipes, para torna-los mais ativos e proativos,
posicionando-se como parceiros da organizagdo, com comprometimento pelo
seu trabalho, motivacdo e criatividade. Para tanto, o gestor deve se preocupar com
a comunicacao ampla e aberta dos objetivos e das informacdes organizacionais,
reconhecimento, recompensa adequada, meios adequados e tolerancia a erros.
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Tanto a administracao participativa como o empowerment demandam
que a cultura e a estrutura organizacionais favorecam o compartilhamento
na tomada de decisao e nas responsabilidades (FRANCO; CAZELA, 2000).

No empowerment tambéem € necessario que a estrutura e a cultura organizacionais
estejam adequadas e favoraveis. "A pessoa mais importante em um processo de
delegacao do poder ndo € o funcionario que ird receber a autoridade, mas, sim, o
gestor que esta delegando o seu poder de deciséo a ele” (FRANCO; CAZELA, 2009, p.
171), dessa forma, o gestor também deve estar preparado para ajudar os funcionarios a
crescerem, pois 0 empowerment possibilita que eles decidam e respondam pelas suas
decisdes. Por isso, € importante que ensine, desafie, acompanhe e dé feedback aos
funcionarios e as equipes que receberam empowerment. Acompanhe agora o que 0s
autores falam sobre o processo de empowerment.

Alguns aspectos devem ser observados para a pratica do empowerment. As
pessoas devem ser estimuladas a participarem diretamente das decisdes, recebendo
responsabilidades pelas metas e pelos resultados. Por isso, essas pessoas necessitam
ter liberdade para escolherem metodos e processos de seu trabalho, por atividades
grupais de modo coeso, integrado, orientado e apoiado pelo gestor. A atuagao
desses grupos (equipes) deve ser avaliada tanto pelo gestor como pela autoavaliagao
(FRANCO; CAZELA, 2009).

D Exemplificando

A jovem presidente da Industria Caravelas, Augusta dos Anjos, pretende
modificar o modelo de gestdo de autoritario para participativo. Augusta
sabe que esse € um processo lento, mas que pode proporcionar
resultados muito positivos para 0 negocio. Para tanto, precisa preparar
a estrutura organizacional, conscientizar os funcionarios para 0s NoOvos
tempos e prepara-los para assumirem as novas tarefas e responsabilidades
decorrentes de sua participacdo nas decisdes da empresa. Augusta sabe
que de tudo isso, o seu grande desafio sera mudar o modelo mental das
pessoas (CHIAVENATO, 2014, p. 48-49).

Veja agora uma ferramenta de gestdo bastante Util para a administracao participativa
e para 0 empowerment: brainstorming.

O brainstorming € uma ferramenta de gestdo cuja técnica de geragao de ideias
incentiva a proposta de todo e qualquer tipo de ideia, sem que seja submetida a
criticas. Sua pratica € bastante simples e consiste em reunir as pessoas envolvidas
em uma situacao. Inicialmente, o problema é claramente exposto, de forma que

Organizagao: processo, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias



seja compreendido por todos. A seguir, cada participante expressa alternativas para
solucionar o problema em pauta, as quais sao discutidas para que © grupo chegue
a um consenso sobre a melhor alternativa ou solucao. As reunides de brainstorming
podem ser presenciais ou por videoconferéncia. Seja qual for o modo, é certo
que o brainstorming favorece a participacdo das pessoas no processo de decisdo
organizacional (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014).

Chegamos ao final de mais uma secao de Modelos de Gestao. Sua aprendizagem
dos temas discutidos aqui € importante para o desenvolvimento das atividades
propostas e para a busca do diferencial profissional que vocé esta perseguindo. Bons
estudos e até logo mais!

O

Exemplificando

O gerente de producao Jeferson delegou para os supervisores da linha
operacional todas as decisdes envolvidas nas atividades de suas equipes.
A iniciativa foi muito bem aceita e todos se sentiram motivados a buscar
melhores resultados. Entretanto, quando Jeferson percebeu varias
decisdes foram tomadas de forma equivocada €, embora ele se apressasse
para corrigi-las, Nndo consegquiu evitar algum impacto no resultado do més.

Jeferson teve uma boa iniciativa, entretanto, antes, € necessario capacitar as
pessoas paraadelegacao. Também o gestor deve acompanhar e monitorar
o trabalho que seus funcionarios estdo realizando, para atuar rapidamente
assim que surge um problema ou uma falha. O acompanhamento e o
monitoramento fazem parte do processo de delegacao.

Faca vocé mesmo

Mariana € uma jovem empreendedora do ramo de restaurante que
procura aprender continuamente sobre gestdo. Ela herdou a empresa
de seu pai, que tinha um perfil de gestdo centralizado e autoritario, e
decidiu que era necessario mudar para um modelo participativo. Reuniu
seus funcionarios e expos suas intencdes. Mariana ficou surpresa com a
reacado de alguns funcionarios que demonstraram nao concordar, por
considerarem gque a uUnica pessoa capaz € tomar decisdes gerenciais € o
‘chefe”. Como vocé explica essa situacdo a partir de sua aprendizagem a
respeito de percepcao individual?
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Sem medo de errar

Aqui vocé encontra algumas sugestdes que podem ajudar na solu¢do da situacao-
problema, a fim de ajudar Beto na organizagao do Programa de Trabalho Flexivel para
a Module, indicando quais tecnologias de gestdo podem lhe ser uteis Nno processo de
organizacao.

Para indicar as tecnologias, vocé deve levar em conta todos os aspectos que Beto
precisa observar a fim de preparar a execucao do plano de organizacao do Programa
de Trabalho Flexivel para a Module. Uma forma de fazer isso € passar por trés etapas:

12 Etapa: passar todo o conteudo e listar os principais aspectos que devem ser
ajustados No preparo da implantagcao do programa.

22 Etapa: indicar quais devem ser as caracteristicas desses aspectos para a eficacia
da implantacao do programa.

32 Etapa: indicar as tecnologias de gestdo adequadas para a iniciativa. Nessa
etapa, vocé tambéem pode indicar ferramentas de gestdo cujas técnicas auxiliam nas
tecnologias de gestao indicadas.

Para ajudar nas suas escolhas, reflita sobre estas duas questdes:

1. Qual € a configuragdo de desenho organizacional ideal para a iniciativa do
trabalho flexivel? Por qué?

2. Qual é o perfil ideal de lideranca para a iniciativa do trabalho flexivel? Por qué?
Suas respostas devem ser contextualizadas com a Module.

Visando facilitar a resolucao, indicamos ainda a leitura do artigo O que Jorge
Paulo Lemann, Marcelo Tas, Viviane Senna e Bernardinho tém em comum: OS seis
valores de um lider, que aborda o perfil comum entre liderancas contemporaneas
renomadas. Disponivel em: <http://epocanegocios.globo.com/colunas/Lideranca-e-
Carreira/noticia/2016/07/0-que-jorge-paulo-lemann-marcelo-tas-e-bernardinho-tem-
em-comum.html>. Acesso em: 17 jul. 2016.

Agora é com vocél Amplie sua aprendizagem buscando por novas pesquisas sobre
0s temas apresentados nesta secao — lembre-se: ha muito mais para vocé descobrir
de cada tema — e continue a construir seu diferencial profissional. Até logo mais!
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‘A pessoa mais importante em um processo de delegacao do poder nao
€ o funcionario que ird receber a autoridade, mas, sim, © gestor que esta
delegando o seu poder de decisdo a ele’, dessa forma, o gestor tambem
deve estar preparado para ajudar os funcionarios a crescerem (FRANCO:;
CAZELA, 2009, p. 171).

Avancando na pratica

Administragao participativa e o processo de comunicagao
Descricdo da situagao-problema

Pedro, diretor de planejamento da Industria de Implementos Agricolas Agrimex,
obteve apoio da cupula administrativa para conduzir a transicdo do modelo de gestao
da empresa para a administracdo participativa. Com ajuda de sua equipe, Pedro fez
tudo que € necessario para sistematizar uma iniciativa de mudanca organizacional:
elaborou o projeto, preparou 0 ambiente, selecionou 0s responsaveis por cada grupo
de atividades e executou o plano que tinha o prazo de um ano para ser concluido.

Apos trés meses do inicio da mudanca, Pedro fez a primeira comparacdo do
desempenho de todas as areas da empresa e ficou surpreso com o fraco desempenho
do departamento financeiro, que ndo melhorou a produtividade e estava com diversas
demandas atrasadas. Apos analisar os relatorios, Pedro orientou o gerente da area,
Antonio, a fazer um brainstorming com a equipe para identificar o que pode estar
atrapalhando.

Os problemas levantadas pelos funcionarios do departamento financeiro indicavam
gueelestinhamdificuldadesemreceberasinformacdes que precisavamem tempo habil
para encaminharem alguns procedimentos. Considerando que até Anténio concorda
com o problema identificado, Pedro resolveu investigar a origem do problema em
niveis superiores. Foi assim que descobriu que o diretor comercial retia informacdes
gue impactavam a area financeira e s6 as comunicava quando considerava a hora
certa, O que provocou varios atrasos no pagamento de fornecedores e prestadores
de servico.

Sendo Pedro e o diretor comercial do mesmo nivel hierarquico, como Pedro pode
conduzir a solucdo da questao?
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Lembre-se

Para que seja possivel empregar a administracdo participativa € necessario
que a cultura organizacional seja favoravel, pois 0 processo demanda
mudanca e ajustes nas atitudes, tanto dos superiores como dos funcionarios.
Isso significa que devem ser aprimorados 0s comportamentos, a estrutura e
a visdo sistémica (MAXIMIANQO, 2010, p. 384).

Resolucao da situacdo-problema

Como € necessario seguir a estrutura hierarquica, Pedro resolveu pedir ajuda a
Cristina, diretora geral, para resolver a situacdo, de quem recebeu pleno apoio
imediatamente.

Cristina fez um bom trabalho para apoiar a mudanca de comportamento de
Anténio, sensibilizando o diretor comercial sobre a necessidade de se ter um processo
de comunicacéao fluido e transparente para o sucesso da administragcao participativa e
que contava com o envolvimento dele em encaminhar todas as informacdes sobre
as atividades de sua area assim que estivessem consolidadas, pois 0s processos
organizacionais sao integrados, 0 que os torna interdependentes. Para que todos
melhorem a produtividade, o foco tem que ser unico: 0s objetivos organizacionais.

Como Antdnio estava acessivel as orientacdes, seu esforco para se desprender
dos habitos antigos de filtrar e reter informacdes foi um sucesso, © que impactou
rapidamente o desempenho da area financeira e demais area que dependiam das
informacdes comerciais.

@ Faca vocé mesmo

Uma empresa do ramo de eletroportateis decidiu incentivar seus gestores
a praticar o empowerment. Como uma das caracteristicas da cultura
organizacional € a orientagdo para a centralizacdo das decisdes nos niveis
superiores, foram necessarios alguns meses para adaptar a cultura de
forma a mudar comportamentos e atitudes dos gestores.

Como a iniciativa era inédita, cada gestor planeja a implantacao da
pratica do empowerment em sua area, capacitando seus funcionarios
para receberem responsabilidades e autoridade sobre seu trabalho. Era
necessario uma compreensao clara sobre 0 que isso representava para o
esforco de cada um e as contribuicdes para os resultados da area toda e
para a empresa.

Qual é o tipo de desenho organizacional utilizado para preparar a mudanca
da cultura organizacional da empresa? Justifique sua resposta a partir do
conteudo da secao.
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Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

Os lideres buscam a eficacia, sdo promotores de mudancas e incentivam
a criatividade, a aceitacao de riscos e a solucao dos problemas

PORQUE

a lideranca € o processo de influenciar outras pessoas para atingirem um
conjunto de objetivos organizacionais.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

2. Uma proposta que auxilia na compreensdo sobre _ _ _ _ _ _ _ _ _
_ _ € a Teoria dos Tracos, que descreve tracos (ou caracteristicas)
similares dos lideres eficazes. Nesse sentido, tracos “sao _ _ _ _ _ _ _ _ _
_ _ relativamente estaveis como capacidade, motivacao psicologica ou
padrdes de comportamento constantes’, como: determinacao, desejo de
liderar, honestidade/integridade, autoconfianca, estabilidade emocional,
capacidade cognitiva e conhecimento da empresa (WILLIAMS, 2016, p.
276-279).

Assinale a alternativa que preenche corretamente as lacunas:
a) lideranga; determinacao.

b) emocdes; caracteristicas.

c) lideranca; caracteristicas.

d) emocgdes; determinagao.

e) lideranca; emocdes.

Organizagao: processo, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias




3. A hierarquia de necessidades de Maslow € uma das teorias mais
conhecidas que explica os impulsos internos ((BALDWIN; BOMMER;
RUBIN, 2008, p. 113).

Qual alternativa define corretamente os impulsos internos tratados
pelo texto?

a) As necessidades ocorrem para todas as pessoas de modo semelhante.

b) As pessoas sdo diferentes fora da empresa, mas no trabalho tém as
mesmas necessidades.

c) A hierarquia é aplicada para ambientes de trabalho.

d) Os impulsos sao semelhantes entre os funcionarios no ambiente do
trabalho.

e) Cada pessoa € motivada por necessidades que podem ser organizadas
em uma hierarquia.
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Secao 3.4

Aspectos emergentes de organizacao

Dialogo aberto

Ola, estudante! Bem-vindo a sua ultima secdo de estudos na unidade Organizacao:
processo, tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias. Agora que vocé ja
percorreu todo o processo de organizagao nas aulas anteriores, chegou a hora de
aprender os aspectos emergentes da atuagcao do gestor no processo de organizagao,
qgue apresentara as tendéncias de estrutura organizacional praticadas pelos gestores
modernos, para facilitar desenvolvimento das seguintes competéncias: competéncia
geral de conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo dos processos
gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor e conhecer e aplicar as tecnologias e
ferramentas de gestdo, a fim de promover as mudancas organizacionais facilitadoras
do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais,
e competéncia técnica de conhecer 0s aspectos e a atuacao do gestor No processo
de organizacao como meio para garantir a realizacdo das atividades do planejamento.
Para isso, e tambeém para apoiar a finalizacao de sua situacdo baseada na realidade, em
que vocé deve ajudar Beto na organizacdo do Programa de Trabalho Flexivel para a
Module, acompanhe a situacao-problema proposta nesta secao:

A organizagdo do trabalho evolui em consonancia com a propria evolugcao
social. Os principais clientes da Module sao exigentes e estdo dispostos a pagar pelo
diferencial nos projetos de engenharia, arquitetura e design de moveis, 0 que pode
representar ganhos interessantes a Module. Para finalizar o processo de organizagao
do Programa de Trabalho Flexivel para a Module, a situacdo-problema proposta, nesta
secao, representa uma oportunidade de incrementar suas indicacdes para Beto, ao
demonstrar quais sao as tendéncias da estrutura organizacional e, conseguentemente,
de organizacdo do trabalho, que estdo sendo praticadas pelas empresas modernas
que se preocupam com o valor agregado. Para tanto, busque respostas as seguintes
questdes:

1. Qualéoaspectocomum mais evidente entre as configuracdes organizacionais
das tendéncias atuais?
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2. Como o trabalho flexivel pode contribuir diretamente para a criatividade das
pessoas dentro da organizacao?

Ao aprender sobre 0s aspectos emergentes de organizacao e a atuacao do gestor
No processo de organizacao, voce vera algumas opcdes de estruturas contemporaneas
praticadas atualmente como: estrutura em rede, estrutura virtual, estrutura em
fronteiras, estrutura organizacional invertida e, enfim, modalidades de trabalho flexivel.
Esse conteudo podera ajudar no diferencial profissional que vocé esta buscando ao
cursar Modelos de Gestao.

Quanto a solucao da situacao-problema, a sugestao € que vocé faca um quadro
comparativo sobre as propostas de estruturas modernas para contribuir para o esforco
de Beto para a organizacao do Programa de Trabalho Flexivel para a Module. Com
O objetivo de facilitar sua atividade, elabore uma tabela de trés colunas, sendo que
na primeira deve ser listada a estrutura analisada, na segunda, serao destacadas suas
principais caracteristicas, e na terceira coluna, serao indicados quais aspectos podem
ajudar Beto no desafio da iniciativa a que vem se dedicando.

Agora € com vocé! Desenvolva todas as atividades propostas na pré e na pos-aula,
assim como em seu livro didatico, pois todo o material foi preparado para facilitar sua
aprendizagem sobre Modelos de Gestdo. Bom estudo e até logo mais!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Vamos finalizar a unidade “Organizacdo: processo, tecnologias
e ferramentas de gestdo e tendéncias™ Nesta secao, "Aspectos emergentes de
organizacao’, voceé tera a oportunidade de enriquecer e atualizar sua aprendizagem
sobre o processo de organizagdo que vocé vem acompanhando nesta unidade,
pois serdo apresentadas algumas configuracdes de estruturas organizacionais
contemporaneas praticadas pelos gestores modernos, para dessa forma consolidar
Sua compreensao de cComo O processo de organizacao € essencial para a atuacao do
gestor organizacional.

Na época do inicio da constru¢cdo do conhecimento administrativo, as estruturas
organizacionais funcionais foram importantes para solucionar os problemas tipicos
daquele periodo, em que os estudos eram voltados para a eficiéncia operacional por
meio do aumento de produtividade, o que estava alinhado com o contexto social
em que as grandes industrias atuavam. Com a evolucdo dos estudos sobre estrutura
organizacional, surgem novos problemas que, consequentemente, demandavam
novas configuracdes capazes de solucionar esses problemas originarios da evolu¢ao
social. Nesse sentido, a partir da era da informacao, no final do seculo XX, mais uma
vez foi necessario estudar estruturas organizacionais para 0s NOvVos contextos sociais.
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Embora nao tenha surgido ainda um corpo estruturado ,,
e integrado de ideias capazes de formar uma nova teoria
administrativa, as modernas abordagens em plena era da
informacao privilegiam aspectos organizacionais como
simplicidade, agilidade, flexibilidade, trabalho em equipes e
células de producdo, unidades auténomas, além de aspectos
culturais como ampla participagdao, comprometimento,
focalizacao no cliente interno e externo, orientacdo para metas
e resultados, busca da melhoria constante e da exceléncia.
A competitividade costuma ser o resultado de toda essa
preocupagao com o casamento dos aspectos organizacionais
com os aspectos culturais.

A énfase na competitividade e na sustentabilidade passou a ser o
aspecto vital para as organizagcdes em um mundo de transagdes
globais e mudancas rapidas e evanescentes. Na ultima década
do século XX, as técnicas de reducao e de enxugamento, como
a reengenharia de processos, fabricas enxutas, just-in-time,
organizagdes virtuais e as organizacdes em redes de equipes
provocaram o aparecimento de inovacdes sobre como tocar
0s negocios de maneira mais simples, econémica, agil e
competitiva. (CHIAVENATO, 2014, p. 55)

% Assimile

&%

As transformacdes sociais na era da informacao demandam que as
empresas modernas mantenham o foco na competitividade e na
sustentabilidade, por meio do emprego da tecnologia para processos
simples, ageis, enxutos e inter-relacionados com o ambiente organizacional
e extra organizacional (CHIAVENATO, 2014, p. 55).

O dinamismo social faz com que as organizacdes se reinventem continuamente
e na era da informacao as transformacdes revolucionarias impactam o modo como
as organizacdes funcionam, porque a tecnologia funciona como um elemento
desestabilizador das instituicdes sociais, desequilibrando as estruturas existentes e
solucionando 0s novos problemas, © que, por sua vez, acarreta novos e diferentes
problemas. As organiza¢des atuam em um ambiente em que as dimensdes de tempo
e espaco se transformam rapidamente, inserindo os aspectos de instantaneidade
e virtualidade essenciais para o dinamismo organizacional. “Tudo para satisfazer a
necessidade de maior urgéncia, agilidade e de menor tamanho, condicdes basicas
para aumentar a competitividade” (CHIAVENATO, 2014, p. 117) em um ambiente em
que a competitividade € o diferencial que as empresas buscam e que as preocupagdes
do gestor organizacional com globalizacao e inovacao estdo No mesmo patamar.
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Antes de abordar as novas estruturas organizacionais, vamaos ver alguns detalhes
sobre a abordagem de equipes.

Cada vez mais, 0s gestores buscam organizar o trabalho nas empresas em
equipe, 0 que esta diretamente ligado a pratica do empowerment e administracao
participativa, que vocé aprendeu na aula anterior. Na abordagem de organizacdao do
trabalho em equipe, temas como cadeia de comando e delegacao de autoridade
fazem parte das decisdes dos gestores, pois para essa configuragcdo, € necessario
transferir responsabilidade para 0s niveis mais baixos da estrutura organizacional,
para que as equipes sejam estimuladas a participarem da gestao com criatividade e
comprometimento, o que possibilita flexibilidade e agilidade as organizacdes, condicao
ideal para um ambiente competitivo (CHIAVENATO, 2014).

As configuracdes de equipes mais utilizadas atualmente, de acordo com Chiavenato
(2014), séo:

1. Equipes multifuncionais: em geral formadas temporariamente, agrupam
funcionarios de varias areas da empresa em torno de uma demanda especifica, 0s
quais vivenciam a dupla geréncia, pois reportam para seus gestores de origem e
também para o gestor da area da demanda. Sao ideais para situacdes que necessitam
de habilidades e conhecimentos variados e as equipes se dissolvem ao finalizar a
demanda. Por exemplo: um projeto de implantacao de trabalho flexivel pode obter
melhores resultados se for conduzido por uma equipe multifuncional, ja que seu
objetivo impactara varias partes da organizagao.

2. Equipes permanentes: sdo formadas dentro de um departamento formal da
organizagao, de modo que os funcionarios trabalham juntos em torno das demandas
cotidianas e sdo subordinados a um unico gestor. Podem ser formadas em qualquer
nivel da estrutura. Por exemplo: o departamento de marketing pode formar equipes
para tratar especificamente de divulgacdo e vendas, ou pode ainda formar uma equipe
para cada tema, mas ambas dedicando o tempo para suas demandas cotidianamente
dentro do departamento.

Chegou a hora de abordarmos as novas configuracdes de estrutura organizacional
contemporaneas, ideias para o sucesso das empresas que buscam a competitividade.

A estrutura em rede, ou network-structure, € um tipo de departamentalizacao
dinamica pelo qual a “organizagcao desagrega suas principais funcdes em companhias
separadas que sao interligadas por uma pequena organizagao central’, conforme vocé
observa na Figura 3.7. Atividades como marketing, recursos humanos e até mesmo
producao sao realizadas por empresas menores que trabalham conectadas a empresa
principal por meio de contrato. O organograma € circular e estrelado, interligando
todas as organizacdes participantes da rede (primarias e secundarias) (CHIAVENATO,
2014). Por exemplo: uma empresa americana de cal¢ados esportivos tem a atividade
de producdo na Asia, de marketing no México, e a distribuicdo em algum pais da
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Europa, de modo que a gestdo principal € centralizada na Companhia essencial nos
Estados Unidos.

Figura 3.7 | A organizacdo estrelada
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Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 324).

A estrutura em rede possibilita melhor atuacao das empresas na competitividade
global, na flexibilidade para conduzir mudancas e manter uma estrutura enxuta,
reduzindo custos. Entretanto, o gestor deve ter cuidado com controle, riscos,
incertezas, menor lealdade dos funcionarios e necessidade de capacitacdo intensa do
pessoal (CHIAVENATO, 2014).

Aestrutura virtual € mais uma configuracao contemporanea originada pela evolucao
tecnologica. Com a moderna tecnologia, as dimensdes de tempo e de espaco
estdo tendendo respectivamente a instantaneidade e a virtualidade, ou seja, estao
dispensando instala¢des fisicas. A organizacao virtual € extremamente simples, flexivel
e aqil, e totalmente assentada na tecnologia da informacdo. Ela ndo tem fronteiras
definidas e seu campo de atuacao pode ser alterado rapida e facilmente. Uma estrutura
virtual pode organizar o trabalho de forma que seus funcionarios possam realizar as
atividades de casa ou qualquer outro lugar que prefiram, dispensando a instalagdo de
escritorios convencionais com secretarias, salas, mesas e telefones.

ﬁ Exemplificando

Um exemplo de estrutura virtual € a Amazon, que € a maior livraria
virtual do mundo e que nao tem livros, estantes ou lojas, mas interliga
autores, editoras, vendedores, atacadistas e compradores por meio
de seus sistemas em qualguer lugar do mundo. A estrutura virtual €
‘uma rede virtual de comunicagdes que amarra e integra o sistema,
aproximando eletronicamente pessoas fisicamente distantes e separadas’
(CHIAVENATO, 2014, p. 329).
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A estrutura virtual esta alinhada com a forte tendéncia da administracdo moderna
de focalizar e concentrar no negocio essencial da organizacao (core business). O
negocio essencial € aquilo que a organizagao sabe fazer melhor que as demais, a sua
competéncia principal (CHIAVENATO, 2014).

A estrutura sem fronteiras € a organizacdo que nao esta definida ou limitada
por fronteiras ou categorias impostas pelas estruturas tradicionais. Esse projeto de
organizacao da empresa suaviza as fronteiras historicas, fazendo com que a empresa
tenha mais interdependéncia do ambiente em que atua. Sao dois os tipos de fronteiras
organizacionais superadas por esse modelo: (i) internas: sdo aquelas horizontais
impostas pela especializacao e pela departamentalizacao do trabalho e as verticais,
que separam OS niveis organizacionais hierarquicos, ambas tipicas das estruturas
convencionais; e (i) externas: sdo aquelas que separam a organiza¢ao de seu ambiente
onde estdo os clientes, fornecedores e outros grupos de interesse. “Para minimizar ou
eliminar essas fronteiras, 0s gerentes podem usar modelos estruturais virtuais ou de
rede” (WILLIAMS, 2016, p. 27). Observe que a estrutura sem fronteiras se confunde com
estrutura em rede e estrutura virtual, as quais rompem as fronteiras organizacionais.

A estrutura organizacional invertida (voltada para o cliente) € uma configuragao
proposta pelos estudos de marketing para as empresas modernas que focam o
cliente. A piramide € invertida, com o cliente no topo da estrutura, que orienta a
atuacdo da empresa em relacao ao nivel de satisfacdo dos clientes como parametro
do desempenho do negdcio (KOTLER, 2012), conforme Figura 3.8.

Figura 3.8 | Organograma tradicional versus organograma de empresa moderna orientada
para o cliente

Organog tradicional 0 grama de empresa moderna orientada para o cliente
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Fonte: adaptada de Kotler (2012, p. 130).

No organograma orientado para o cliente, a empresa moderna busca a fidelizacao
dos clientes por meio da satisfacdo de suas expectativas, 0 que norteia a atuacao de
todos na empresa.

Para fechar o tema de aspectos emergentes da atuacdo do gestor no processo de
organizacao, veja uma apresentacao de Trabalho Flexivel.
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Pesquise mais

Leia o artigo Modelos flexiveis de trabalho que ajudam as empresas a
reduzir seus custos. Este artigo apresenta brevemente a flexibilidade de
local de trabalho. Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/
artigos/negocios/modelos-flexiveis-de-trabalho-ajudam-as-empresas-
areduzir-seus-custos/96900/>. Acesso em: 31 jul. 2016.

As principais modalidades de trabalho flexivel estdo relacionadas a iniciativas que
autorizam os funcionarios a escolnerem o horario, dia e/ou local que criam mais
e melhor. Dentro do tema motivacdo, Chiavenato (2014, p. 485-486) destaca que
“a flexibilidade do horario de trabalho € uma maneira de melhorar o desempenho
e a satisfacao dos empregados’. Os dois modelos mais frequentes de flexibilizacao
do trabalho sdo: (i) reducdo do numero de dias de trabalho durante a semana, de
forma que o funcionario cumpre sua jornada semanal nos dias em que considera
mais adequados para suas atividades; (i) horario flexivel do trabalho, que € um ajuste
na jornada diaria, em que o funcionario escolhe o horario em que desenvolve suas
atividades. Outra modalidade que € praticada pelas empresas modernas € a flexibilizacao
de local de trabalho, de forma que os funcionarios possam desenvolver suas atividades
criativas em home office (em casa). Em qualquer dessas modalidades os funcionarios
geralmente tém maior produtividade e envolvimento com os resultados. Obviamente,
€ necessario que o funcionario respeite 0s momentos em que a area necessita de sua
presenca para determinadas demandas e que produza e entregue as atividades com a
qualidade e no prazo esperados.

@ Reflita

Pense nisto: a configuracdo da estrutura organizacional define como a
empresa funciona, o que significa que todos se orientam pelo modelo
escolhido pela empresa. Assim, vocé acredita que todas as empresas
podem praticar o trabalho flexivel? Por qué?

Chegamos ao final de mais uma unidade de Modelos de Gestao. Esperamos que seu
estudo tenha despertado em vocé as competéncias previstas. Continue pesquisando
sobre cada tema para ter um diferencial profissional. Até a proximal

@ Faca vocé mesmo

A academia Proatividade tem uma estrutura funcional e horario fixo de
trabalho de todos os seus funcionarios. Entretanto, ultimamente perdeu
alguns clientes que necessitavam usar os servicos da academia em
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horarios alternativos. Beatriz, a proprietaria, pediu sua ajuda para melhorar
sua competitividade e fidelizar esses clientes.

Qual é o primeiro aspecto que Beatriz deve ajustar? Justifique sua resposta,
descrevendo como a Beatriz deve atuar na gestdo dessa mudanca.

Sem medo de errar

Acompanhe aqui algumas dicas que podem ajudar na solugcao da situacao-
problema desta secao.

Como vocé deve demonstrar qual tendéncia de estrutura organizacional pode
ajudar Beto no processo de organizacao do Programa de Trabalho Flexivel, € esperado
que apos sua aprendizagem sobre o conteudo desta secao, vocé tenha encontrado
as respostas para as questdes propostas identificando que o aspecto comum entre
as tendéncias atuais de estrutura organizacional € a reducao de fronteiras e tambem
que o trabalho flexivel pode aumentar a produtividade e a criatividade dos funcionarios
porque a liberdade proporcionada pela iniciativa pode fazer com que se sintam mais
motivados e envolvidos com os resultados organizacionais.

Para vocé obter sucesso na sua atividade de indicar o melhor modelo por meio da
tabela comparativa que sera desenvolvida, lembre-se de que para permitir o trabalho
flexivel, seja pela escolha do dia, horario ou local, € necessario antes que a empresa
tenha uma estrutura que favoreca esse esforco. Como a estrutura organizacional
define o funcionamento das empresas, 0 que impacta tambem a forma que as
pessoas trabalham, analise todos os aspectos que interferem nessa decisao, para que
Beto possa efetivamente conseguir alcancar o objetivo de estimular a criatividade e a
produtividade dos engenheiros, arquitetos e designers. Também pense criticamente
sobre a possibilidade, ou nao, dessa iniciativa ser amplamente implantada em todas as
areas da Module. Essa critica vai ajudar na sua visao sobre esse processo de mudanca.

Para tanto, reflita sobre estas questdes:
1 Qual é o principal elemento restritivo do trabalho para a flexibilizagao?

2. Por que a flexibilizacdo do trabalho geralmente € bem aceita pelos
funcionarios?

Para ajudar no desenvolvimento de sua atividade, leia o artigo Horario flexivel é
uma boa opgdo para empresas e funcionarios, diz especialista (Disponivel em: <http://
www.administradores.com.br/noticias/cotidiano/horario-flexivel-e-uma-boa-opcao-
para-empresas-e-funcionarios-diz-especialista/94682/>. Acesso em: 31 jul. 2016) e
acompanhe o que o autor fala sobre a flexibilizagao de horario de trabalho.
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fr‘/ Atencido
)

‘A flexibilidade do horario de trabalho ¢ uma maneira de melhorar o
desempenho e a satisfacdo dos empregados” (CHIAVENATO, 2014, p.
485-486).

Avancando na pratica

Estruturas organizacionais sem fronteiras

Descricao da situacao-problema

A desenvolvedora de programas informatizados para gestao Gere Result vem
crescendo vertiginosamente e seus principais gestores estao pensando em torna-la
uma empresa global. Um dos aspectos que mais influenciou essa decisdo foi o fato
de sua principal atividade poder ser desenvolvida por profissionais em qualquer parte
do mundo. Essa abertura também podera possibilitar que a empresa customize 0s
programas conforme o contexto de cada regido em que estao seus clientes, fazendo
com que ganhe em competitividade na fidelizacao. Jair, o presidente da Gere Result,
quer fazer essa mudanga com cuidado e uma de suas principais preocupacdes nesse
momento € qual o primeiro elemento organizacional que deve ser ajustado para que
a empresa obtenha éxito nesse esforco.

Lembre-se

Na era da informacdo as transformacdes revolucionarias impactam o
modo como as organizacdes funcionam. As organizacdes atuam em
um ambiente em que as dimensdes de tempo e espaco se transformam
rapidamente, inserindo os aspectos de instantaneidade e virtualidade
essenciais para o dinamismo organizacional. “Tudo para satisfazer a
necessidade de maior urgéncia, agilidade e de menor tamanho, condicdes
basicas para aumentar a competitividade” (CHIAVENATO, 2014, p.
117), em um ambiente em que a competitividade € o diferencial que as
empresas buscam e que as preocupac¢des do gestor organizacional com
globalizagdo e inovagao estdo Nno mesmo patamar.

Resolucao da situagdo-problema

Para uma empresa setornar global, muitos sdo os desafios a serem enfrentados pelos
gestores. Focando a situacao-problema, considerando que a estrutura organizacional
define como as empresas funcionam, esse € o primeiro elemento de mudanca que
Jair deve implantar. Com o advento do avanco tecnologico e pelas caracteristicas das

Organizagdo: processo, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias

U3

163



U3

164

atividades realizadas pela Gere Result, para atingir o objetivo de globalizar a empresa,
Jair pode desenhar uma configuracdo em rede, que € um dos modelos de estrutura
sem fronteiras, pois a iniciativa podera contar com empresas primarias e secundarias
parceiras nos diversos locais onde vai atuar.

@ Faca vocé mesmo

Uma industria de confeccdo esportiva brasileira, que ja utiliza uma
estrutura em rede no Brasil, mantendo empresas parceiras que produzem
seus artigos em varias cidades, atualmente exporta cerca de 50% de sua
producdo. Seus principais gestores resolveram que € hora de tornar a
empresa globalizada, para que seus produtos satisfacam ainda mais os
clientes. Pensaram em desenvolver os desenhos das confeccdes pelo seu
time de estilistas no Brasil e contratar empresas parceiras para a produc¢ao
Nos ciNco continentes, assim, podera ao mesmo tempo reduzir s custos
e focar a sua principal competéncia, que € a criagao das roupas.

Qual deve ser a primeira mudanca a implantar? Por qué?

Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

Na ultima década do século XX, as técnicas de reducao e de
enxugamento provocaram o aparecimento de inovacdes sobre
como tocar os negdcios de maneira mais simples, econdmica, agil e
competitiva

PORQUE

a énfase na competitividade e na sustentabilidade passou a ser o aspecto
vital para as organiza¢cdes em um mundo de transac¢des globais e
mudancas rapidas.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opgao conclusiva:
a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda ¢é verdadeira.

b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
c) As duas afirmacdes sao falsas.

d) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a sequnda é falsa.

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.
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2. Cada vez mais, os gestores buscam organizar o trabalho nas empresas
em equipe, o que esta diretamente ligado a pratica do empowerment e
administracdo participativa. Na abordagem de organizacao do trabalho
em equipe, temas como cadeia de comando e delegacao de autoridade
fazem parte das decisdes dos gestores (CHIAVENATO, 2014, p. 320-321).

Quanto ao tema trabalho em equipe, analise as afirmativas:

|. E necessario transferir responsabilidade para os niveis mais baixos da
estrutura organizacional.

II. As equipes sao estimuladas a participarem da gestdo com rigor e
controle.

[ll. Possibilita flexibilidade e agilidade as organizacdes, condicao ideal
para um ambiente competitivo.

IV. Os dois principais tipos de equipes mais utilizados sao: temporarias
e permanentes.

Assinale a Unica alternativa que apresenta as afirmativas corretas:
a)llelV.

b) I elll.
c)l, llelll.
d) 1l e lV.
e)lelV.

3. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

A estrutura em rede, ou network-structure, € um tipo de
departamentalizacao dinamica

PORQUE

a organizacao desagrega suas principais funcdes em companhias
separadas que sao interligadas por uma pequena organizacao central.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) A primeira afirmacdo é falsa, e a sequnda é verdadeira.
b) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.

d

e) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a seqgunda justifica a primeira.

)

c) As duas afirmacdes sao falsas.
) A primeira afirmacdo é verdadeira, e a segunda é falsa.
)
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Unidade 4

Coordenacao e controle:
processos, tecnologias e
ferramentas de gestao e

tendéncias

Convite ao estudo

Ol3, estudante! Seja bem-vindo a reta final de Modelos de Gestdo. Nas
aulas anteriores, vocé aprendeu como o gestor atua por meio do processo
de organizacao, que vem logo apos o planejamento, para colocar em
ordem o trabalho a fim de alcangar os objetivos. Agora chegou a hora
de fecharmos com a ultima unidade, coordenagao e controle: processos,
tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias. Nesta unidade, vocé
vera como o gestor organizacional atua Nos processos gerenciais para
executar o plano com eficacia. Sua aprendizagem desse tema possibilitara
o desenvolvimento das seguintes competéncias:

Competéncia geral: conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e
aplicacdo dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor
e conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestéo, a fim de
promover as mudangas organizacionais facilitadoras do atingimento dos
objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais.

Competéncia técnica: conhecer os aspectos e a atuacao do gestor nos
processos de coordenacao e de controle como meios para conduzir 0s
planos, acompanhar e medir o desempenho em relagdo aos objetivos do
planejamento.

O objetivo de aprendizagem desta unidade € que vocé conheca 0s
processos gerenciais de coordenacdo e de controle, seus processos e
tipologias, opcdes de tecnologias e ferramentas de gestao, e as tendéncias
praticadas pelos gestores modernos. Para que esse objetivo seja alcangado,
acompanhe a situacao baseada na realidade proposta nesta unidade.
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Pedro Ribeiro € o diretor geral da agéncia de publicidade Modelle e
recentemente promoveu uma reinvencao do modelo de gestao da
empresa para colocar em pratica as novas estratégias organizacionais,
estabelecidas pela alta administracdo. Como esta satisfeito com seu
trabalho de analista sénior, Ribeiro pediu sua ajuda para executar o projeto
de um programa de balanced scorecard, utilizando principios da Gestao
da Performance, que ja esta planejado e organizado. Como 0s processos
gerenciais de coordenacdo (direcao) e de controle envolvem mensurar a
evolucdo do desempenho durante e apos a execucao do projeto, Ribeiro
identificou que € hora de incluir também indicadores de desempenho,
além dos habituais indicadores financeiros, para acompanhar atividades
gue realmente levem a exceléncia organizacional.

Para ajudar nessa missao tao especial, durante as secdes da unidade
Coordenacao e Controle: processos, tecnologias e ferramentas de
gestdo e tendéncias, vocé tera a oportunidade de desenvolver varias
atividades relacionadas aos conteudos de que necessita para garantir que
na coordenacao (direcdo) OS recursos e as pessoas Sejam capazes de
executar as atividades conforme foram organizadas e que no controle o
desempenho seja analisado para eventuais ajustes e para a conducao da
execucao até a implantacdo do programa. Entdo, abrace essa missao e
estude cada secao desta unidade, desenvolvendo as situagdes-problema
propostas para que sua aprendizagem sobre os temas seja mais um
diferencial em sua carreira, independentemente da area do conhecimento.

Por meio do conteudo desta unidade vocé aprendera sobre a atuacao
do gestor nos processos de Coordenacao e de Controle, suas tipologias,
COMO SA0 OS Processos, quais as opcdes de tecnologias e ferramentas
de gestdo e 0s aspectos emergentes que estdo sendo praticados pelas
empresas como, balanced scorecard; mapas conceituais € mapas mentais;
gestao da performance. Bom estudo e ateé breve!
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Secao4.l

Coordenacao: tipologia, processo e aspectos da
pratica

Dialogo aberto

Ola, estudante! Pronto para comecar a ultima unidade de Modelos de Gestéo,
Coordenacdo e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestéo e
tendéncias? Entdo, vamos a. Na primeira secdo — Coordenacao: tipologia, processo
e aspectos da pratica —, vocé desenvolvera as seguintes competéncias: competéncia
geral de conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo dos processos
gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor, conhecer e aplicar as tecnologias e
ferramentas de gestdo, a fim de promover as mudancas organizacionais facilitadoras
do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestao ideais,
e competéncia técnica de conhecer os aspectos e a atuacao do gestor Nnos processos
de coordenacao e de controle como meios para conduzir os planos, acompanhar e
medir o desempenho em relacdo aos objetivos do planejamento. Para tanto, analise a
situacao-problema desta secao.

Considerando o processo gerencial de coordenacado, a situacao-problema desta
secao envolve indicar quais sao 0s principais aspectos a que Ribeiro deve estar atento
na sua atuacao gerencial durante a coordenacado para a execucao do projeto de um
programa de balanced scorecard, utilizando principios da gestao da performance,
para a Modelle. A coordenacao € responsavel por conduzir a aplicagao dos recursos
definidos para um projeto, programa ou processo e liderar as pessoas envolvidas nas
atividades relacionadas para garantir que os objetivos sejam alcangados conforme o
esperado. Assim, através de sua aprendizagem sobre o conteudo da secao Tipologia,
processo e aspectos da pratica de coordenacao na atuacao do gestor vocé podera
identificar quais sao os principais aspectos que interferem nas decisdes do gestor no
processo de coordenacdo. Como apoio, reflita e encontre respostas para as seguintes
questdes:

1. Qual a importancia do modelo de gestdo adotado pela empresa na atuacdo
do gestor no processo gerencial de coordenagao?

2. Qual a relacao do estilo de direcao com o modelo de gestdo adotado pela
empresa para que o gestor atue no processo de coordenacao?
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Durante a aprendizagem do conteldo desta secdo, anote 0s aspectos que vocé
considerar mais relevantes quanto a atuacao do gestor no processo de coordenacao.
Ap0s finalizar a lista, para cada aspecto, anote a razdo de sua escolha e os coloque
em ordem de importancia, sendo o primeiro © mais relevante e o ultimo © menos
relevante.

Estudante, para facilitar sua aprendizagem sobre o conteudo desta secdo, vocé
deve se dedicar a todas as atividades propostas de pré e pos-aula que foram preparadas
pensando em vocé. Agora é s© mergulhar e ampliar seu diferencial profissionall Até
breve.

Nao pode faltar

Ola, estudante! Seja bem-vindo a ultima unidade de Modelos de Gestao,
Coordenacao e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias.
Nesta primeira secdo — Coordenacao: tipologia, processo e aspectos da pratica —, vocé
vera que o gestor atua pelo processo gerencial de coordenacao, também chamado
de direcdo por alguns autores.

A atuacao do gestor organizacional acontece por meio do processo gerencial,
que envolve os processos POCC — Planejar, Organizar, coordenar e Controlar — e
VOCE vai conhecer aqui um pouco mais sobre o processo de Coordenacdo. Durante
a evolucdo do referencial tedrico elaborado, vocé podera observar que alguns
autores denominam a coordenacdo como direcao, mas os aspectos intrinsecos a
este processo sao 0s mesmos. Alias, durante suas pesquisas vocé também encontrara
outras opg¢des de conjuntos de processos gerenciais, muitos Com CiNCo Processos,
inclusive lideranga. Aproveite para ampliar sua aprendizagem.

A coordenacao (direcao):

Pesquise mais

Leia o artigo A importancia da diregdo, que discorre sobre a func¢ao
gerencial de Direcdo (Coordenacdo). Disponivel em: <http://www.
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administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/a-importancia-da-
direcao/12100/>. Acesso em: 16 ago. 2016.

Assim como acontece por todo o processo gerencial, 0 processo de coordenagao
€ tipificado de acordo com o nivel da organiza¢ao em que o gestor atua, conforme
Figura 4.1.

Assimile

Figura 4.1 | A direcdo nos trés niveis da organizagdo

Nivel
organizacional Diregdo Conteado Tempo Amplitude
Genérica e Macro-orientada,
Institucional Direcdo sintética Longo prazo aborda a
organizacao
como um tedo

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 374).

Chiavenato (2014) comenta que a direcdo esta presente em todos os niveis
organizacionais e recebe os nomes de Direcdo, Geréncia e Supervisdo, dependendo de
onde o gestor atua, nos niveis Institucional, Intermediario ou Operacional, respectivamente.
Entretanto, seja em que nivel for, ao praticar o processo de coordenagao, o gestor
organizacional lida com suas equipes subordinadas por meio da lideranca, da comunicacdo
e da motivacdo, temas que voceé ja viu nas aulas anteriores. Também variam a forma de
atuacao do gestor, conforme as caracteristicas da area e do trabalho que coordena. Para
Robbins, DeCenzo e Wolter (2014, p. 9), "o lider motiva os funcionarios durante o processo
de direcdo das atividades, seleciona canais de comunicacao eficazes e resolve conflitos
entre 0os membros da equipe”.
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Douglas McGCregor defende que ‘cada administrador tende a possuir uma
concepcao propria a respeito da natureza das pessoas” e que isso determina seu
comportamento narelagao com as pessoas na empresa. Simplificadamente, McGregor
identificou dois modos de o gestor perceber a natureza humana: a Teoria X e a Teoria
Y (CHIAVENATO, 2014, p. 375), conforme Figura 4.2.

Figura 4.2 | Os estilos administrativos segundo a Teoria X e a Teoria Y

Administragio pela Teoria X Administragio pela Teoria Y
« Vigildncia e fiscalizacdo das pessoas = Autocontrole e autodirecéo
» Desconfianga nas pessoas » Confianga nas pessoas
» Imposicdo de regras e regulamentos = Liberdade autonomia
« Descrédito nas pessoas » Delegacdo de responsabilidades
« Centralizagdo das decisdes na clpula « Descentralizagédo das decisdes na base
= Atividade rotineira para as pessoas « Atividade criativa para as pessoas
» Autocracia e comando » Democracia e participacdo
* Pessoas como reursos produtivos « Pessoas como parceiros da organizagao

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 375).

Observe atentamente que a Teoria X tem aspectos alinhados com a configuracdo
mecanicista e a Teoria Y com a configuragao organica, que vocé aprendeu em aulas
anteriores, porque, enguanto a primeira € centrada no gestor, a segunda ¢ focada
nas pessoas. Esses dois estilos podem ser exercidos pelos gestores em qualquer
nivel organizacional e € comum que eles transitem entre um e outro, conforme as
caracteristicas do trabalho, das pessoas e, ainda, da prioridade, pois, em momentos
de crise a tendéncia € que 0s gestores se posicionem mais proximaos da Teoria X, para
garantir que os objetivos sejam alcancados quando prazos Ou Processos necessitem
de sua interferéncia imediata. Contudo, cada vez mais 0s gestores modernos buscam
se posicionar na Teoria Y para envolver e motivar as pessoas de suas equipes.
Complementando essa abordagem, Likert (apud CHIAVENATO, 2014) identificou
quatro sistemas administrativos em relagao a atuagdo dos gestores: (1) autoritario-
coercitivo, pelo qual o gestor impde regras e regulamentos e exige obediéncia cega
e rigida; (ll) autoritario-benevolente: cujo comportamento do gestor, embora ainda
autoritario, € menos coercitivo, possibilitando alguma participacdo das pessoas desde
que as decisdes sejam aprovadas pelos superiores; (lll) consultivo: neste sistema, o
gestor atua de modo mais aberto, em que permite a participagao das pessoas no
processo decisorio e (IV) participativo, pelo qual o gestor assume postura totalmente
democratica, incentivando plena participagcao das pessoas executoras das atividades,
total descentralizagcao e decisao para 0s niveis abaixo, exigindo apenas um controle
dos resultados para apresentar aos seus superiores. Essa proposta de Likert foi
importante para o surgimento do campo de estudo administrativo conhecido como
Comportamento Organizacional.
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@ Reflita

Considerando os quatro estilos administrativos de Likert, qual deles € mais
adequado a pratica da tecnologia de gestdo participativa empowerment?

Na Teoria Comportamental, o gestor tem o papel de “administrar e promover a
integracao e articulagcao entre as variaveis organizacionais e as variaveis humanas,
focalizando o ambiente e, mais especificamente o cliente” (CHIAVENATO, 2014, p.
380). Observe as Figuras 4.3 e 4.4.

Figura 4.3 | O papel do administrador: integracdo entre as varidveis organizacionais e
variaveis humanas

Variaveis Papel do Varidveis
organizacionais administrador humanas
Missao Integracdo: Competéncias
Obijetivos Planejamento Habilidades
Ambiente Estrutura Organizagio Atitudes Ambiente
Tecnologia Direcdo Valores
— —
Controle Motivacdo

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 381).

Observe agora como o gestor exerce seu papel:

Figura 4.4 | Os mecanismos de integracdo utilizados pelos administradores

Variaveis Variaveis Variaveis
organizacionais comportamentais humanas
Missdo Processo decisorio Habilidades
Objetivos Sistemas de comunicacéo Afitudes
Ambiente Estrutura Relagdes interpessoais | Valores Ambiente
Tecnologia Punigbes e recompensas Necessidades
— > [e—

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 381).

Analisando as duas figuras, vocé observa que o gestor exerce seu papel pelo
processo gerencial — planejar, organizar, dirigir (coordenar) e controlar — e que faz
iISSO por meio do processo decisorio, dos sistemas de comunicacao, das relacdes
interpessoais e do sistema de puni¢cdo e recompensa. Entdo, para coordenar, o gestor
necessariamente passa pelas variaveis comportamentais para atingir os objetivos
organizacionais, utilizando suas habilidades, atitudes, valores e necessidades. Nesses
processos, 0 gestor se posiciona Nos dois estilos de administracao e flutua pelos
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quatro sistemas administrativos de Likert. Essa abordagem representa como acontece
O processo de coordenacao. Veja mais:

E Exemplificando

Régis assumiu a geréncia comercial da Pro Luz, loja de produtos elétricos,
e notou gque os vendedores trabalham individualmente e sem muita
preocupacao com a efetivacdo das vendas. Regis levou essa informagao
a0 proprietario e concluiram que era necessario revisar o sistema de
comissao, mas Regis quer ter eficacia, entao, para desenvolver vendedores
gue pensam como uma equipe participativa e motivada, focada nos
resultados, qual deve ser sua primeira iniciativa apos a revisdo do modelo
de comissao?

A atuacao do gestor em um modelo de gestao participativa demanda
alguns cuidados para a eficacia da acao gerencial, dentre eles esta
a lideranga, a comunicagao e a motivacao. Régis deve discutir o novo
modelo com a equipe e ajustar conforme a percepc¢ao dos vendedores,
para que de fato eles se sintam motivados e envolvidos com sua iniciativa.

Vocé ja sabe que o gestor moderno atua por meio da administracao participativa,
ou seja, ele delega responsabilidades e autoridade para a tomada de decisao as suas
equipes, as quais podem ser multifuncionais ou permanentes (reveja esse tema na
unidade anterior). Nesse contexto, observe agora 0s aspectos na pratica do gestor na
coordenacao do trabalho das equipes.

Equipe se diferencia de grupo porque “gera sinergia positiva por meio do esforco
coordenado’ (CHIAVENATO, 2014, p. 387), em que existe uma integracao dos esfor¢cos
individuais que resultam em um desempenho maior do que a simples soma das partes.
Neste contexto, equipes podem recomendar, fazer e/ou pesquisar para acelerar as
coisas, de forma que quando 0s membros da equipe estao motivados com as tarefas
e 0s objetivos, 0 alcance destes objetivos e as relacdes interpessoais podem atingir
niveis altos de desempenho da produtividade e da qualidade.

Baldwin, Bommer e Rubin (2008, p. 221) defendem que quando as equipes sao
efetivas "tomam decisdes melhores que os individuos e seu desempenho ultrapassa
em muito o de seu melhor participante”. Isso significa que a produtividade, a inovacao,
a criatividade e a rapidez das equipes sao maiores e melhores, principalmente para
trabalhos complexos.

O gestor organizacional pode envolver as pessoas pelo trabalho em equipe de
diversas formas, conforme demonstra Chiavenato (2014, p. 392-395):
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Se a coordenagao € um processo em que O gestor atua junto as pessoas, entao €
importante que ele tenha capacidade para lidar com essas técnicas que possibilitam
conduzir o trabalho das pessoas com motivagdo e envolvimento para o alcance
dos objetivos organizacionais. Além dos aspectos sobre motivagao, lideranca e
comunicagao, que vocé ja viu nas aulas anteriores, € importante conhecer alguns
detalhes sobre comunicacao em equipe.

"A estrutura de comunicacdo da equipe influencia o seu desempenho e a satisfacdo
das pessoas envolvidas’ (CHIAVENATO, 2014, p. 421). Em equipe, a comunicagao pode
ser centralizada ou descentralizada, conforme as caracteristicas de sua formacao € a
urgéncia de solucao. A centralizacao de certa forma agiliza a solugcao de problemas
mais simples, enquanto a rede descentralizada € mais lenta, pois € necessario analisar
as informacdes de varias pessoas, mas soluciona problemas complexos com mais
eficacia e agilidade. Nessa discussdo, as reunides sao um importante recurso de
comunicagcao organizacional, pois possibilitam discutir um assunto e encontrar
solucdes pela uniao de varias pessoas, sao uma forma de intercambio de ideias muito
utilizada pelos gestores modernos para coletar informacdes, fazer consultas, tomar
decisdes, solucionar problemas e promover inovagdo, em que o gestor deve, ainda,
exercitar sua capacidade de negociagdo (CHIAVENATO, 2014).
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Uma equipe de alto desempenho costuma apresentar as seguintes caracteristicas:
“(I) tem tamanho pequeno; (ll) os participantes sdo capazes e complementares; (Ill) as
metas e objetivos de desempenho sao compartilhados; (IV) as normas e abordagens
de trabalho sao produtivas e (V) a responsabilidade ¢ mutua” (BALDWIN; BOMMER;
RUBIN, 2008, p. 223).

Chegamos ao final de mais uma aula de Modelos de Gestdo. Aprimore sua
aprendizagem desenvolvendo as atividades propostas e ampliando suas pesquisas
sobre os temas apresentados. Bom estudo e até logo mais!

@ Faca vocé mesmo

Para coordenar sua equipe de criacdo, Bernardo sentiu que era necessario
ajustar seu estilo de lideranca. Ele tem uma tendéncia para centralizar as
decisbes e exercer forte controle sobre o trabalho de seu pessoal, © que
nao parece ser muito adequado para atividades de criacao.

Qual dos estilos de lideranca identificados por Likert deve ser adotado por
Bernardo?

Sem medo de errar

Estudante, sua situacao-problema desta secdo envolve indicar quais sao os
principais aspectos a que Ribeiro deve estar atento na sua atuacao gerencial durante
a coordenacgdo para a execucao do projeto de um programa de balanced scorecard,
utilizando principios da gestdo da performance, para a Modélle. Por isso, durante
sua aprendizagem do conteudo desta secao, as respostas que vocé encontrou
para as duas questdes propostas na situacao-problema referem-se ao fato de que,
para o gestor atuar pelo processo de coordenacao, € importante que o modelo de
gestdo praticado esteja alinhado com seus objetivos, para que estes objetivos sejam
alcancados. Da mesma forma, o estilo adotado pelo gestor na conducdo do processo
de coordenacao também pode facilitar a execucao de uma iniciativa voltada para a
gestao participativa. Nesse sentido, a sugestao € que vocé faca o seguinte: para cada
aspecto que vocé anotar em sua lista, associe temas ja aprendidos em aulas anteriores.
Por exemplo, caso considere importante o tema sobre a Teoria X e Teoria Y, visite 0
conteudo anterior para encontrar abordagens da mesma linha conceitual. Isso fara
com que voceé cruze sua aprendizagem de Modelos de Gestao, pois todos os temas
sao relacionados, de alguma forma.

Essa dica facilitara a classificacdo de sua lista de aspectos em ordem de importancia
para ajudar o Ribeiro nessa etapa.

Para ajudar no relacionamento de conteudos, responda:
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. Qual a relacao do processo de coordenacdo (direcao) com 0Os processos
gerenciais de planejamento e de organiza¢ao que vocé viu nas aulas anteriores?

Agora € com vocé. Desenvolva sua atividade e ajude o Ribeiro a atuar no processo
de coordenacao. Até logo mais!

Avancando na pratica

Relacao entre gestao participativa e atitudes de lideranca, comunicagao e acdes
motivacionais

Descricdo da situagcao-problema

Jean é gerente de producdo ha 10 anos e sempre conduziu sua area com
muita eficiéncia, obtendo resultados operacionais e financeiros expressivos. Ele esta
preocupado com uma novidade que lhe foi comunicada na Ultima reunido com os
Diretores: a empresa esta preparando a mudanca do modelo de gestao para a gestao
participativa e para o balanced scorecard (BSC). Por isso, recebeu a incumbéncia de
reunir seu pessoal e discutir sobre os indicadores, para contribuirem com a construcao
do BSC, so que Jean ndo sabe como conduzir esse processo, pois sempre tomou as
decisdes gerenciais sozinho.

Como Jean pode resolver a situacao-problema e trazer seu pessoal para participar
dessa discussao?

Lembre-se

A coordenacdo € um processo em que O gestor atua junto as pessoas,
entao, € importante que ele tenha capacidade para lidar com as técnicas
de lideranca. Para Williams (2016, p. 274), ‘lideranca € o processo de
influenciar outras pessoas para atingirem um conjunto de objetivos
organizacionais’, ou seja, o0 gestor com habilidades de liderangca motiva
seu pessoal a se envolver com a realizacao dos objetivos organizacionais.
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Resolucao da situacdo-problema

A solugao da situacdo-problema envolve o Jean preparar seus colaboradores
para a gestao participativa. Primeiramente, deve organiza-los em equipe, para que
se envolvam com os resultados, mas deve ser uma equipe permanente, dentro das
premissas da gestdo participativa, ou seja, seus funcionarios devem ser estimulados
a tomar as decisGes sobre essa demanda e discutir os indicadores de desempenho
relacionados as atividades da area que Jean gerencia. Voltando um pouco no conteudo
de Modelos de Gestdo, uma ferramenta que pode ajudar € o benchmarking, pois € de
facil aplicacdo e possibilita que as pessoas emitam opinides sem sofrer criticas.

@ Faca vocé mesmo

Pérola € gerente comercial de uma grande loja de calgados e ultimamente,
com a crise econdmica, as vendas tém caido continuamente. Pérola sabe
que precisa tomar alguma atitude para reverter a situacao. Ela conduz cinco
vendedores e um supervisor. Geralmente decide tudo sozinha e nao tem o
habito de escutar seus vendedores sobre 0os comentarios dos clientes.

Como Pérola pode mudar a forma de coordenar o trabalho dos
funcionarios subordinados para melhorar as vendas?

Faca valer a pena

1. A coordenacdo “é a funcao administrativa que se refere ao
relacionamento do administrador com seus subordinados.

Para que o planejamento e a organizacao possam ser_ _ _ _ _ _ _ _ _ ,

eles preC|sam ser complementados pela orientacao e apoio as pessoas,

por meio de uma adequada comunicacao, liderancae_ _ _ _ _ _ _ _ _

(CHIAVENATO, 2014, p. 373).

Escolha qual alternativa completa as lacunas corretamente:

a) logica; eficazes; promocéo.

b) interpessoal; eficazes; motivacao.

c) logica; eficientes; motivacao.

d) interpessoal; eficientes; promocéo.
)

e) logica; ageis; motivagao.
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2. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

A atuacdo do gestor na direcao depende dos niveis Institucional,
Intermediario ou Operacional.

PORQUE

A direcao esta presente em todos 0s niveis organizacionais e recebe os
nomes de Direcao, Geréncia e Supervisao.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcdo conclusiva:

a) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
b) A primeira afirmacao é verdadeira, e a segunda é falsa.

c) A primeira afirmacao é falsa, e a segunda é verdadeira.

d) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

e) As duas afirmacdes sao falsas.

3. Quanto a tipologia de direcdo identificada por Likert, analise as
afirmativas:

|. Participativo (democratica-coercitiva e incentiva a adesdo das pessoas).
l. Autoritario-coercitivo (imposicdo de regras, regulamentos e obediéncia).

[ll.  Autoritario-benevolente (autoritarismo coercitivo com alguma
participacdo das pessoas).

IV. Consultivo (mais aberto e permite a participagao das pessoas no
processo decisorio).

Assinale a uUnica alternativa que apresenta as afirmativas corretas:
a)llelV.

b) I elll.
al llelV.
d) lllelV.
e)ll, lllelV.
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Secao 4.2

Controle: tipologia, processo e aspectos da
pratica

Dialogo aberto

Bem-vindo, estudante! Pronto para mais uma secao de estudos em Modelos
de Gestao? Nesta secao, vocé percorrerd a abordagem sobre tipologia, processo
e aspectos da pratica de controle na atuacao do gestor. O processo gerencial de
controle é o ultimo do modelo POCC, pelo qual o gestor atua para acompanhar e
monitorar se a realizacao das atividades planejadas, organizadas e coordenadas esta no
caminho certo para o atingimento dos objetivos, o que também podera ajudar vocé a
desenvolver a competéncia geral de conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias
e aplicacao dos processos gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor, conhecer
e aplicar as tecnologias e ferramentas de gestao, a fim de promover as mudancas
organizacionais facilitadoras do atingimento dos objetivos organizacionais por meio
dos modelos de gestdo ideais, e a competéncia técnica de conhecer os aspectos e
a atuacao do gestor nos processos de coordenacao e de controle como meios para
conduzir os planos, acompanhar e medir o desempenho em relagcdo aos objetivos do
planejamento. Para que esse objetivo se concretize, acompanhe a atividade proposta
nesta secao.

A situagao-problema desta secdo esta relacionada ao conceito, tipologia
e acompanhamento do processo gerencial de controle, pois toda atividade
sistematizada pelo processo gerencial, necessariamente, € monitorada, para garantir
gue os objetivos definidos pelo planejamento estejam sendo alcancados e que
as atividades organizadas estejam sendo coordenadas com eficacia, mesmo que
isso signifigue eventualmente voltar e ajustar decisdes dos processos gerenciais
anteriores. Assim, a situacdo-problema desta secao envolve indicar quais sao as
principais preocupa¢des a que Ribeiro deve se dedicar na sua atuacdo gerencial
durante o controle da execu¢ao do projeto de um programa de balanced scorecard,
utilizando principios da gestao da performance, para a Modelle. Como apoio,
encontre respostas para as seguintes questoes:

1. Qual a importancia do monitoramento na atuacao do gestor para a eficacia
de atividades sistematizadas?
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2. Qual o impacto nos processos gerenciais anteriores quando O processo de
controle identifica uma necessidade de ajuste nas decisdes gerenciais?

Durante a evolucao desta aula, anote os aspectos que vocé considerar importantes,
justifigue cada um e classifique-os em ordem de relevancia, sendo o primeiro o de
maior relevancia e o ultimo o de menor relevancia.

Agora € com vocé. Desenvolva todas as atividades desta aula e construa uma
aprendizagem importante para suas oportunidades futuras!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Chegou a hora de vocé percorrer o ultimo processo gerencial: ©
controle. Nesta secao, Controle: tipologia, processo e aspectos da pratica, vocé vera
como o gestor atua pelo processo de controle, conforme os tipos, a dinamica do
processo e as tendéncias da pratica.

Como vocé ja sabe, o gestor atua na organizagao por meio do processo gerencial,
cujo modelo adotado aqui envolve planejar, organizar, coordenar e controlar. No
planejamento, as decisdes sdo referentes ao que se pretende fazer (objetivo), na
Oorganizacao, as atividades e as responsabilidades sao atribuidas as pessoas, assim como
0s recursos disponibilizados sao aplicados, para a realizacdo do objetivo definido pelo
planejamento. Na coordenacao, o gestor conduz o trabalho das pessoas na direcao
correta, 0 que demanda monitoramento e acompanhamento, que sao executados
pelo processo de controle.

A atuacgao do gestor no processo de controle € importante para evitar e prevenir
eventuais riscos relacionados as atividades que sao desenvolvidas, as quais devem
seguir rigorosamente os padrdes estabelecidos para garantir seguranga de que 0s
objetivos serdo alcancados conforme programado (WILLIANS, 2016).

Quanto a tipologia do processo gerencial de controle, Chiavenato (2014, p. 495-
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496) destaca que, assim como 0s demais processos administrativos, ‘o Controle esta
presente em todos os niveis organizacionais’, conforme Figura 4.5.

Figura 4.5 | Os trés niveis de controle

# Direcionado a longo prazo
Nivel Institucional Controle estratégico ::;D:aﬁiioacs;; g;:;
« Focaliza ambiente externo

« Direcionado a médio prazo

« Aborda cada departamento ou
unidade organizacional

» Focaliza a articulacdo intema

Nivel Intermediario

« Direcionado a curto prazo
» Aborda cada tarefa ou operagdo
+ Focaliza cada processo

Nivel Operacional

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 496).

Estudante, vocé ja sabe que o gestor atua em todos os niveis organizacionais, e
quando esta envolvido com o processo gerencial de controle, independentemente do
nivelem que ele esteja, a preocupacdo € a mesma: ‘monitorar e avaliarincessantemente
as atividades e operacdes da organizacao” (CHIAVENATO, 2014, p. 496).

De modo geral, no processo de controle, o gestor se preocupa em:
. Padronizar o desempenho.

. Padronizar a qualidade dos produtos ou servigos.

. Proteger os bens organizacionais.

. Limitar a quantidade de autoridade.

. Avaliar e dirigir o desempenho das pessoas.

. Garantir os meios preventivos para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para Chiavenato (2014, p. 497), "a finalidade do controle € assegurar que 0s
resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel
a0s objetivos estabelecidos previamente” e o processo de controle passa por quatro
etapas basicas:

1 Estabelecimento de objetivos ou padrdes de desempenho: um padrao € um
nivel de atividade que serve de modelo para a avaliagao do desempenho, funcionando
como marco para determinar se a atividade € ou nao adequada e, ainda, 0 que deve
ser feito. Os objetivos podem ser de quantidade, qualidade, tempo e custo.
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2. Avaliacdo ou mensuracao do desempenho atual: deve ser expressa de modo
a possibilitar a comparacao entre o desempenho e o objetivo ou padrao estabelecido.
A avaliacdo ¢ a mensuracdo para verificar se os resultados estdao atendendo as
expectativas e, ainda, se € necessario promover correcdes.

3. Comparacdo do desempenho atual com o0s objetivos ou padrdes
estabelecidos: esta relacionado a verificar se 0s meios estdo seguindo os fins para
alcancar os objetivos. Pode ocorrer antes, durante e apos as operacdes.

4. Tomada de acao corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades:
recurso para corrigir as operacdes quanto a variacoes, erros ou desvios em relacao ao
padrao para manter o desempenho em niveis esperados.

. Pesquise mais

Leia o artigo Aimportancia do processo de controle: como ter um processo
de controle eficaz e eficiente. O artigo apresenta, resumidamente, trés
fases do processo de controle gerencial. Disponivel em: <http://www.
administradores.com.br/artigos/negocios/a-importancia-do-processo-
de-controle/68740/>. Acesso em: 24 ago. 2016.

Para Williams (2016, p. 16), "o controle € importante porque existem muitos riscos
envolvidos quando uma empresa falha ao atingir os padrdes” e uma das formas de se
fazer isso € o benchmarking, que voceé ja viu em aulas anteriores. As etapas definidas
por Chiavenato, Willams acrescenta que o processo de controle é dinamico e
cibernético, pois ao analisarem os desvios e implantarem ag¢des corretivas, 0s gestores
e funcionarios precisam repetir esse controle No NOVO Processo corretivo, para manter
O rumo, até que seja possivel alcancar os objetivos desejados. Sdo trés os meétodos
basicos:

1. Controle de feedback: mecanismo gue reune informacdes sobre 0s desvios
apos o acontecido, cujos dados servem para corrigir as deficiéncias para a melhoria do
desempenho individual e organizacional.

2. Controle simultaneo e cibernético: soluciona problemas originarios do
controle de feedback, pela coleta de informacdes sobre as deficiéncias de desempenho
a medida que ocorrem, cujo ciclo se repete tantas vezes quanto for necessario.

3. Controle por feedforward: € um mecanismo preventivo, para coletar
informacdes a respeito de deficiéncias no desempenho antes que ocorram, pelo
monitoramento dos sintomas, e nao dos resultados (como os controles de feedback
e o simultaneo). E ideal para evitar problemas.

Para facilitar sua aprendizagem, veja na Figura 4.6 a representacao de um controle
cibernético.
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Figura 4.6 | Processo de controle cibernético

Fonte: adaptada de Williams (2016, p. 319).

Conforme vocé observou na Figura 4.6, o processo de controle cibernético
€ continuo, ja que faz incessantes avaliacdes do desempenho, cujos resultados
podem levar a novas acdes corretivas e, consequentemente, novas avaliagdes do
desempenho, e assim por diante.

Assimile

O processo gerencial de controle € o meio pelo qual o gestor garante
que as atividades realizadas sejam capazes de concretizar os objetivos
planejados, organizados e dirigidos, de forma que a atuagao das pessoas
esteja alinhada com os padrdes definidos (CHIAVENATO, 2014, p. 497).

Vocé pode estar pensando: como o gestor faz para controlar? Entdo acompanhe
o que Williams (2016) fala a este respeito. Os gestores podem atuar no processo de
controle por meio de cinco métodos:

1. Burocratico: € exercido de cima para baixo, quando os gestores usam a
autoridade do cargo para influenciar o comportamento dos funcionarios por meio
de recompensas ou de punicdes, de acordo com a dedicacao desses funcionarios
quanto a observancia das politicas, regras e procedimentos estabelecidos.

2. Objetivo: representa a evolucdo do controle burocratico, mas focado
em observar e avaliar 0 comportamento e/ou a produtividade dos funcionarios (o
desempenho), pode ser comportamental ou de producéo.

3. Normativo: o controle molda crencas e valores das pessoas envolvidas, que
devem ser amplamente divulgados e partilhados por toda a empresa, e demandam
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dois cuidados: (l) cuidado na contratacao dos funcionarios com base em atitudes
e valores; e () gestores e funcionarios aprendem o que deve ou ndo ser feito sob
orientacao de pessoas mais experientes, observando suas atitudes e escutando suas
historias sobre a empresa.

4. Ajustado: também baseado em crencas e valores, mas sao criados e
negociados por grupos de trabalho que tém autonomia e responsabilidade integrais
pela execucao das tarefas relacionadas. Evolui por duas fases: (I) os participantes dos
grupos aprendem trabalhando em conjunto e criam os valores e crencas a partir
da supervisdo que fazem uns dos outros, o que orienta os comportamentos; e (I1)
formalizacdo das regras objetivas que orientam e controlam comportamentos dos
participantes do grupo. Este método pode trazer estresse ao passo que 0s membros
buscam continuamente garantir a manutenc¢ao das regras e valores que criaram.

5. De autocontrole: também conhecido como autogestao, € um metodo em
que gestores e funcionarios controlam seus comportamentos, cujos limites devem
ser claros para orientar adequadamente as pessoas, as quais fixam e controlam
suas proprias metas e desempenho, premiando ou punindo a si proprias. Os lideres
contribuem ensinando as pessoas quais sao as habilidades de que necessitam para
Mmaximizar e monitorar sua propria eficacia.

@ Reflita

Williams (2014, p. 325) destaca que “se vocé controla apenas uma
dimensao, tal como os custos, entdo outras dimensdes, como marketing,
servicos aos consumidores e qualidade deverao ficar prejudicadas’, ou seja,
0 processo de controle deve ser amplo, envolvendo todas as dimensdes
gue impactam e sao impactadas pelas atividades realizadas.

Como vocé vera oportunamente nesta unidade, o balanced scorecard (BSC) é
uma tecnologia de gestao bastante adequada para o processo de controle.

D Exemplificando

Claudio € um mestre de obras bastante experiente. Para garantir que a
obra seja realizada conforme o esperado, em termos de prazo, custo e
qualidade, Claudio exerce um controle bastante rigoroso em relagcao as
atividades dos funcionarios sob sua responsabilidade. Diariamente ele
repassa as demandas do dia com os profissionais envolvidos na construcao,
conforme as definicdes dos planos previamente elaborados, e durante o
dia Claudio visita varias vezes cada setor da obra com os seus controles
em maos, afinal, ele sera cobrado caso nao perceba a necessidade de
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promover rapidamente as correcdes necessarias ou se deixar de punir 0s
prejuizos causados por algum funcionario. Qual o meétodo de sistema de
controle que Claudio adota?

Considerando que Claudio faz o controle utilizando a autoridade de seu
cargo, com base na observancia das politicas, regras e procedimentos
estabelecidos, ele exerce o controle burocratico.

Para fechar o tema desta secdo, Chiavenato (2014) apresenta que o gestor deve
ter clareza na compreensao de que para consequir conduzir um sistema eficaz de
controle precisa reunir estas caracteristicas:

» Orientacdo estratégica para resultados; orientagdo rapida e visdo panoramica para
indicar desvios e acdes corretivas.

o Compreensao e clareza dos dados e dos relatorios.

» Flexibilidade para se adaptar a novas situagoes.

» Autocontrole para gerar confiabilidade, comunicacao e envolvimento das pessoas.

» Natureza positiva privilegiando a mudanca e a melhoria.

 Clareza e objetividade para garantir o proposito fundamental da melhoria do
desempenho.

Chegamos ao final de mais uma sec¢ao. Esperamos que sua aprendizagem sobre
os temas aqui apresentados contribua para o diferencial profissional que vocé esta
procurando em Modelos de Gestdo. Agradecemos sua companhia e até logo mais.
Bom estudo!

U

Faca vocé mesmo

Rafaela ¢ a lider de uma equipe responsavel por conduzir todas as
atividades operacionais de uma grande empresa prestadora de servicos
de telemarketing. Ela realiza reunides semanais com sua equipe comao
esta 0 andamento das demandas atuais e a operacionalizacao das novas
demandas. Para que tudo dé certo, Rafaela precisa de uma equipe
formada por pessoas muito bem preparadas para o que fazem, sendo
gue cada uma adota um cliente, mas a forma de operacdo deve sequir
um padrao predefinido por essa propria equipe, que tambéem deve
acompanhar o andamento das atividades sob sua responsabilidade e
propor acdes corretivas a tempo de alinhar o desempenho de modo
efetivo e satisfatorio.

Qual método de sistema de controle Rafaela utiliza com sua equipe?
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Sem medo de errar

Acompanhe aqui algumas sugestdes para ajudar na sua solucdo da situacao-
problema desta secdo, de indicar as principais preocupacdes a que Ribeiro deve se
dedicar na sua atuacao gerencial durante o controle da execucao do projeto de um
programa de balanced scorecard, utilizando principios da gestao da performance,
para a Modelle. Quanto as questdes provocadas na apresentacdo da situacao-
problema, € esperado que vocé perceba que a importancia do monitoramento para a
eficacia € sua capacidade de evidenciar se sao necessarios ajustes ou realinhamentos
na execucao das atividades de forma a garantir o alcance dos objetivos esperados, e
que as decisGes do processo de controle podem impactar 0s processos gerenciais
anteriores pela eventual necessidade de revisdo no planejamento, na organiza¢ao ou
na coordenacao.

Para identificar quais aspectos de controle Ribeiro deve considerar, apos a anotacao
realizada durante a aula, analise cada aspecto com foco na seguinte questao:

. Dentre todos os aspectos identificados, qual vocé percebe como o mais
capaz de possibilitar que o gestor garanta o atingimento dos objetivos propostos?

Apos encontrar a resposta para cada aspecto listado, volte a fazer nova classificacao,
mas pensando nessa questdo. Aqui, vocé deve colocar como relevancia o grau de
capacidade que cada aspecto do processo de controle tem para garantir que os
objetivos sejam realizados.

Bom estudo e ate logo mais!

((1 Atencdo
)

Para Williams (2016, p. 16), "o controle € importante porgue existem muitos
riscos envolvidos quando uma empresa falha ao atingir os padrdes”.

Avancando na pratica

Tipos e métodos de processo gerencial de controle
Descricao da situacao-problema

A empresa de motores elétricos Chok esta colocando em pratica uma importante
atividade para diagnosticar problemas em seus processos. Joaquim, gerente de
produtos, tem sob sua responsabilidade as areas de inovacdo e de producao. Ele
atua no processo de controle de modo diferente nas duas areas. Com a equipe de
engenheiros que elaboram produtos novos e pesquisam novas tecnologias, Joaquim
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possibilita que os membros da equipe tenham plena autonomia sobre suas atividades,
assim como os controles pontuais de projetos e de prazos. Obviamente, essa equipe €
formada por profissionais altamente especializados no que fazem e costumam entregar
0s resultados no prazo e com a qualidade esperados. Ja com os funcionarios da area
de producao, Joaguim exerce um controle mais proximo, o que toma quase todo o
seu tempo de geréncia, pois ele precisa monitorar constantemente, observando se a
producao esta seguindo os padrdes definidos e se estao se comportando conforme as
politicas institucionais. Quanto ao processo de recompensa, 0s engenheiros ganham
um boénus sobre as inovacdes que agregam muito valor aos produtos. Por outro lado,
os funcionarios da produc¢do sao eventualmente punidos caso deixem de observar
algum procedimento essencial para a qualidade e a produtividade.

Por que Joaquim dedica dois métodos de sistema de controle diferentes entre as
areas que gerencia?

Lembre-se

Quanto a tipologia do processo gerencial de controle, Chiavenato, (2014,
p. 495-496) destaca que "assim como os demais processos administrativos,
O controle esta presente em todos os niveis organizacionais: institucional,
gerencial e operacional”. Ja para Williams (2016, p. 321-325), "os gestores
podem atuar Nno processo de controle por meio de cinco métodos: (i)
Burocratico; (i) Normativo; (iii) Objetivo; (iv) Ajustado; e (v) De autocontrole”.

Resolucao da situacdo-problema

Joaquim utiliza o controle burocratico com o pessoal da produgao, pois exerce
o controle de cima para baixo e utiliza a autoridade de seu cargo para influenciar
o comportamento dos funcionarios em relacao a observancia das politicas, regras e
procedimentos estabelecidos. J& com a equipe de engenheiros da area de inovacao,
Joaguim emprega o controle de autocontrole (autogestao), pois os engenheiros tém
total liberdade para decidirem a respeito de suas atividades e eles proprios controlam
0s resultados. Isso se deve a necessidade que Joaquim tem de monitorar em fungcao
da especialidade que os funcionarios das duas areas tém. Os engenheiros sao
especialistas Nno que fazem e nao precisam que alguem diga a eles o que e como
fazer. Ja os funcionarios da producdo, geralmente, tém formacao insuficiente para
terem essa liberdade, e, além disso, na producao os riscos presentes na realizacao
das tarefas sao iminentes, por isso Joagquim deve estar atento para promover agcoes
corretivas assim que os desvios acontecerem, a fim de garantir que o desempenho da
area de producao concretize 0s objetivos organizacionais.
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@ Faca vocé mesmo

Em uma empresa de comunicagao publicitaria, © gerente operacional
conduz o processo de controle de um modo bem diferente do que
acontece na industria. Veja o caso do Carlos, que gerencia a area de
marketing digital da Plus Publicidade. Ele faz duas reunides semanais
relativamente rapidas com sua equipe de publicitarios. Na sequnda-feira,
porvoltade dez horas, eles sereunem para discutiras demandas da semana,
de forma que a equipe recebe as orientacdes gerais sobre o que deve ser
feito e se organize para realizar as tarefas liberdade de decisdo sobre os
metodos de execugao. A segunda reunido acontece na quinta-feira, para
discutir como esta a conducao das atividades e verificar se € necessario
fazer algum ajuste em razao de desvios inesperados. Carlos nao faz esta
reuniao de sexta-feira porque € comum que alguns membros da equipe
trabalhnem em home office, conforme combinado ja ha alguns meses (e
tem dado muito certo — a produtividade aumenta consideravelmente).
Identifique e expligue o metodo do sistema de controle empregado por
Carlos com a equipe de publicitarios.

Faca valer a pena

1. Controle é um processo _ _ _ _ _ _ _ que estabelece _ _ _ _ _ _ _ para
permitir alcancar objetivos organizacionais, comparar desempenho real
com o padrao e adotar medidas _ _ _ _ _ _ _ quando necessario para

aproximar o desempenho aos padrdes (WILLIAMS, 2016, p. 316).
Escolha qual alternativa preenche as lacunas corretamente:

a) documental; padrdes; posteriores.

b) requlatorio; objetivos; burocraticas.
c) requlatorio; padrdes; corretivas.

d) regulatorio; padrdes; posteriores.

e) documental; objetivos; burocraticas.

2. Quanto atipologia do processo gerencial de controle, Chiavenato (2014,
p.495-496) destaca que, assim como os demais processos administrativos,

0 controle esta presente em todos 0s niveis organizacionais, conforme
figura:
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Figura 4.7 | Os trés niveis de controle

« Direcionado alongo prazo
Nivel Institucional Controle estratégico : Preowpl:;g:;oac:g; Ifzu::a[z
« Focaliza ambiente extemo

« Direcionado a médio prazo

+ Aborda cada departamento ou
unidade organizacional

« Focaliza a articulagdo intera

Nivel Intermedirio

+ Direcionado a curto prazo
+ Aborda cada tarefa ou operacdo
+Focaliza cada processo

Nivel Operacional

Fonte: adaptada de Chiavenato (2014, p. 496).

Qual a principal semelhanca do processo de controle por todos os niveis
organizacionais?

a) Garantir o comportamento padrdo de todos os gestores.

b) Possibilitar que o trabalho seja realizado de acordo com os valores
dos consumidores.

c) Assegurar que o trabalho seja eficiente e proporcione muito lucro.
d) Monitorar e avaliar incessantemente as atividades.

e) Envolver os gestores nas atividades que as equipes organizam.

3. Analise a relacao entre as sequintes afirmativas:

Pelo processo de controle, os gestores avaliam e dirigem o desempenho
das pessoas e padronizam a qualidade dos produtos ou servicos.

PORQUE

Devem garantir os meios preventivos para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:

a) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a sequnda nado justifica a primeira.
b) A primeira afirmacao é verdadeira, e a segunda é falsa.

c) A primeira afirmacao é falsa, e a segunda € verdadeira.

d) As duas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

e) As duas afirmacdes sao falsas.

Coordenagéo e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias




Coordenagéo e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias




Secao 4.3

Tecnologias e ferramentas de gestao para os
processos de coordenacao e de controle

Dialogo aberto

Ola, estudante! Seja bem-vindo a mais uma secdo de Modelos de Gestdo. Nesta
terceira aula da unidade Coordenacao e controle: processos, tecnologias e ferramentas
de gestdo e tendéncias, o conteudo aborda as Tecnologias e ferramentas de gestao para
0s processos de coordenacao e de controle e sistemas integrados. Sua aprendizagem
sobre os temas apresentados facilitara o desenvolvimento da competéncia geral de
conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo dos processos gerenciais,
para ser capaz de atuar como gestor, conhecer e aplicar as tecnologias e ferramentas
de gestdo, a fim de promover as mudancas organizacionais facilitadoras do atingimento
dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestdo ideais, e a competéncia
técnica de conhecer os aspectos e a atuacdo do gestor nos processos de coordenacao
e de controle como meios para conduzir os planos, acompanhar e medir o desempenho
em relacdo aos objetivos do planejamento. Para que esse objetivo se concretize €
importante que vocé solucione as situagdes-problema.

A situacdo-problema desta secdo envolve sua decisdo sobre a utilizacao de
tecnologias e ferramentas de gestdo para 0s processos gerenciais de coordenacao
e de controle. Assim, vocé deve definir quais sao as melhores opg¢des de tecnologias
e de ferramentas de gestdo para cada processo — coordenacao e controle — que o
Ribeiro deve utilizar para subsidiar a execucao eficaz do projeto de um programa de
balanced scorecard, utilizando principios da gestdo da performance, para a Modelle.
Para ajudar nesta atividade, busque responder a seguinte questdo: Por que utilizar
tecnologias e ferramentas de gestao para os processos gerenciais de coordenacao e
de controle € importante para a atuagao do gestor?

Durante sua aprendizagem sobre o conteudo desta secdo, a respeito de tecnologias
e ferramentas de gestdo para os processos de coordenacao e de controle, voceé tera
uma base para desenvolver sua atividade, pois serdo apresentados: metodo para
solugao de conflito na tomada de decisdo, Teoria da fixacao de metas, principio de
pareto, diagrama de Ishikawa, gerenciamento do desempenho, sistema integrado e
brainstorming eletronico.
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Como sugestdo de apoio a sua atividade, elabore um resumo de cada opcgao de
tecnologia e de ferramenta de gestdo para o processo gerencial de controle, contendo:
conceito, utilizagao na pratica e vantagens. Escolha pelo menos uma opgao de cada.

Desenvolva todas as atividades e bom estudo. Até logo mais!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Pronto para comecar mais uma secao de Modelos de Gestao?
Aqui vocé vera um pouco mais sobre tecnologias e ferramentas de gestdo uteis
ao processo gerencial, em especial aos processos de coordenacdo e de controle.
complementarmente, vocé também vera uma abordagem sobre sistemas integrados,
apresentando alguns meios pelos quais 0s gestores atuam pelos processos de
coordenacao e de controle.

Como voceé ja viu nas aulas anteriores, em todos 0s processos gerenciais existem
dois processos basicos: tomada de decisdo e mudanca organizacional. O conceito
a respeito desses temas foi apresentado a vocé nas primeiras aulas desta unidade.
Agora, vamos aborda-los novamente como meios para 0s gestores conseguirem
promover os ajustes (mudancas) durante sua atuacao, especialmente pelo fato de que
tanto no processo de coordenacao, Como no processo de controle o gestor pode, a
qualguer momento do fluxo, implementar mudancas para ajustar os caminhos que as
atividades estdo seguindo, a fim de garantir o atingimento dos objetivos propostos no
planejamento.

Durante a coordenacao e o controle da realizacdo das atividades, o gestor e as
pessoas envolvidas podem observar a necessidade de fazer realinhamentos por
diversas razbes, o gue demanda um processo de decisdo para buscar as melhores
opcdes para as mudancas necessarias. O gestor pode enfrentar situacdes de conflito,
pois € como mudar a regra do jogo durante 0 campeonato, e existe o risco de gerar
alguma desmotivacao. Williams (2016, p. 95) comenta que “a maioria das pessoas
encara o conflito negativamente. No entanto, o tipo certo de conflito pode conduzir a
uma melhor tomada de decisdes em grupo”. O autor apresenta dois tipos de conflitos
dessa natureza: (I) Conflito tipo C: conhecido como conflito cognitivo, esta relacionado
a diferenca de opiniao que os membros do grupo podem apresentar sobre a solugcao
de um problema, em razao de suas experiéncias anteriores e suas expertises. Essa
situacao pode ser conduzida pelo gestor a um exame, uma comparacao € uma
conciliacao da melhor solucao possivel; e (Il) Conflito tipo A: ligado a questdes afetivas,
este conflito se refere a reacdes emocionais dos participantes quanto a um desacordo
que € pessoal, e nao profissional. Pode levar os participantes a desenvolverem
ressentimentos, desconfiancga, ceticismo ou apatia em relagdo a solugdo e se o gestor
nao for capaz de transforma-lo em conflito tipo C, pode destruir a eficacia da equipe
quanto ao problema enfrentado, pois muda o foco da solucao para a defesa de
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percepcdes individuais de pessoas que podem se tornar hostis.

Uma das ferramentas de gestao de conflitos que pode ser util para essas situacdes
€ 0 metodo pelo qual o proprio grupo busca a solucao para criar o conflito tipo C,
“atribuindo a uma pessoa ou a um subgrupo o papel de critico”, por meio de cinco
passos (WILLIAMS, 2016, p. 95): (1) gerar uma solucao potencial; (Il) nomear um critico
e questionador da solucao; (Ill) apresentar a critica da solucao potencial para os
principais tomadores de decisdo; (IV) colher informacdes adicionais relevantes; e (V)
decidir pela aplicacao, alteracdo ou ndo aplicagcao da solu¢ao proposta originalmente.

Interessante essa ferramenta de gestdao, ndo € mesmo? Ja que existe o conflito, por
gue ndo envolver as pessoas para que busquem a melhor solucdo possivel?

Estudante, vocé ja sabe que o brainstorming € uma ferramenta de gestdo ideal para
a geracdo de ideias (visite suas aulas da Unidade 3). No caso de conflitos, uma opcéo
dessa ferramenta é o brainstorming eletronico, que € capaz de “gerar um grande numero
de solucdes alternativas [...] e suplanta as desvantagens associadas ao brainstorming
face a face” (WILLIAMS, 2016, p. 97). O méetodo € o mesmo do original, so que feito em
uma plataforma informatizada. Veja algumas vantagens de utilizar essa ferramenta: os
membros Nao precisam esperar sua vez para expressarem suas sugestdes; as ideias sao
expressadas no momento em que ocorrem, evitando esquecimentos; reduz o receio
de sofrer criticas diretas as ideias; e pode utilizar o anonimato.

O método pode ser organizado em um mesmo local, com um computador e
um aplicativo especifico para cada membro, que iniciam e terminam © processo de
geracdo de ideias ao mesmo tempo, dificultando a identificacdo de quem esta se
expressando. A atividade € conduzida por um mediador. Expressadas as ideias, 0s
comentarios sao categorizados e agrupados em ordem de relevancia, apos eliminadas
as redundancias. Na sequéncia, o grupo toma a decisao da melhor opgao e define os
responsaveis pela condugdo da agao (WILLIAMS, 2016).

A ferramenta de gestao para mudanca orientada a resultados suplanta o foco na
atividade, envolvendo as pessoas na solucao que ira melhorar rapidamente o resultado,
pela qual “os gestores introduzem alteracdes nos procedimentos, na filosofia ou
no comportamento somente se tiverem possibilidade de melhorar o desempenho
avaliado” (WILLIAMS, 2016, p. 136). Essa ferramenta pode motivar as pessoas a se
envolverem em decisdes de mudancas para aperfeicoar o desempenho. Para tanto,
€ necessario testar se a mudanca de fato € capaz de aperfeicoar os resultados. “O
gestor deve fornecer feedback sobre o desempenho a todos que se esforcaram para
implantar os ajustes, mesmo que isso signifique ter que reunir novas possibilidades
quando a mudanca nado for capaz de melhorar os resultados” (WILLIAMS, 2016, p. 225).

Para o caso de o gestor identificar que as atividades desviaram dos objetivos,
uma ferramenta de gestao para essa situacao € a teoria da fixagao de metas, a qual
“afirma que as pessoas se tornarao motivadas na extensao em que aceitarem metas
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especificas e desafiadoras a receberem um feedback que indique seu progresso
no cumprimento das metas” (WILLIAMS, 2016, p. 271-286). Esse método tem trés
extensdes: (i) especificidade da meta, que deve ser detalhada, exata e inequivoca; (ii)
dificuldade da meta, que deve ser desafiante para ser cumprida; e (iii) aceitacdo da
meta, quando as pessoas compreendem e concordam conscientemente com a meta.
Essa pode ser uma técnica motivacional para coordenar as equipes de trabalho. Nesse
caso, o gestor pode assumir a lideranca orientada a metas, atuando pela fixacdo de
metas desafiadoras, mantendo as expectativas de desempenho das pessoas elevadas
e demonstracdo de confianca de que a equipe conseguira resultados extraordinarios.

Uma ferramenta de gestao bastante util para o processo de tomada de decisao,
portanto, para todos 0s processos gerenciais, € o principio de Pareto. Vilfredo Pareto
(apud CHIAVENATO, 2014, p. 264) determinou que "parte de uma representacao
grafica feita por meio do histograma, um diagrama de barras verticais para dirigir a
atencgao sobre os problemas mais importantes e prioritarios que estao localizados
nas barras mais altas, deixando as mais baixas para constatacao posterior’, conhecido
como principio 80-20, porque identifica e prioriza 0s problemas mais importantes.
De modo simplificado, foca a solucao de 20% dos problemas que causam 80% das
consequéncias, favorecendo a tomada de decisdo pontual Nos problemas prioritarios.
Acompanhe o histograma do principio de Pareto na Figura 4.8:

Figura 4.8 | O principio de Pareto ilustrado

Poucas causas 20% DAS 80% DOS
sniicatives. ) (- Gaygas | > | erEvos

Muitas causas 80% DAS 20% DOS
insignificantes I::> CAUSAS :> EFEITOS

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 193).

Para vocé compreender a pratica do principio de Pareto, considere que uma
empresa pode identificar utilizando aplicativos de planilhas e graficos, por exemplo,
que 20% de seus clientes sdo responsaveis por 80% das vendas, ou que 80% dos
custos sao referentes a 20% dos produtos que fabrica. Entdo, no primeiro caso, o
gerente deve focar esses 20% de clientes por serem mais importantes que os demais
e, No seqgundo caso, o gerente deve promover esfor¢cos para reduzir 0s custos desses
20% de produtos para obter um impacto maior no controle de custos de fabricacao.
Essa ferramenta € bastante Util para todo tipo de controle gerencial, de todas as areas
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da empresa, assim como tomadas de decisao estratégicas pela possibilidade de focar
acOes mais impactantes. Entretanto, € necessario saber dosar o foco de atuacao, pois
nao se deve desprezar as 80% das causas que impactam 20% dos efeitos, visto que a
inobservancia pode fazé-los crescer.

Outra ferramenta de gestao bastante util a atuacao do gestor para a tomada de
decisdo é o grafico de Ishikawa, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou
grafico espinha de peixe. “Criado por Kaoru Ishikawa, o diagrama que tem a forma
de uma espinha de peixe € um grafico cuja finalidade € organizar o raciocinio e a
discussdo sobre as causas de um problema prioritario [...]" (MAXIMIANO, 2010, p. 194).
E de facil utilizacdo, bastando lapis e papel, pois as partes que representam as espinhas
do peixe reunem as possibilidades de causa para um problema especifico, que esta na
cabega do peixe. Pode ser praticada por meio da tecnologia de gestao brainstorming,
preferivelmente em equipe, para se buscar as possibilidades da relacao causa-efeito de
um problema com sua origem, conforme vocé observa na Figura 4.9.

%& Assimile
O diagrama de Ishikawa € uma ferramenta de causa-efeito e de facil

aplicacao para encontrar solucdes de problemas (MAXIMIANO, 2010, p.
194).

Figura 4.9 | Exemplo do diagrama de Ishikawa ou diagrama “espinha de peixe”
CHECK IN EQUIPAMENTOS

Avides velhos e
Atendentes mal
desinformados conservados

Pouco espaco
para os
Overbooking passageiros

Reclamagbes

dos
Por que ocorre este problema? > passageiros
da AIR
PINDORAMA
Bagagem
/ extraviada /

Comida ruim

Atrasos
constantes

OUTRAS CAUSAS SERVICOS

Fonte: adaptada de Maximiano (2010, p. 195).

! Pesquise mais

Leia o artigo Diagrama de Pareto: guia geral (passo a passo). Vocé
conhecera os aspectos do Principio de Pareto na pratica. Disponivel em:
<http://www.portal-administracac.com/2014/04/diagrama-de-pareto-
passo-a-passo.html>. Acesso em: 5 set. 2016.
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No exemplo representado pela Figura 4.9, a empresa Air Pindorama esta buscando
identificar quais podem ser as principais causas dos problemas de reclamacdes dos
passageiros. A equipe que participa da pratica deve discutir cada causa, para definir
quais, provavelmente, sao as principais, a fim de empenhar esfor¢cos para soluciona-
las, com o objetivo de resolver ou minimizar © problema.

Quanto as tecnologias de gestdo, vocé ja aprendeu a respeito de empowerment,
benchmarking, modelos de trabalho flexivel e administracdo participativa.
Uma tecnologia de gestao bastante utilizada para o processo de controle € o
gerenciamento do desempenho.

Baldwin, Rubin e Bommer (2008, p. 135) comentam que “‘em termos simples, o
trabalho dos gerentes é fazer com que seu pessoal seja © mais bem-sucedido possivel
porque eles proprios sO alcangcam O sUCesso se seu pessoal for bem-sucedido”.
Note que o sucesso do gerente e reflexo do sucesso de seu pessoal, por isso, OS
gestores devem ser capazes de escolher as pessoas certas para cada atividade
e garantir um relacionamento motivador para que seu pessoal se envolva com os
resultados. Por outro lado, os funcionarios necessitam compreender com clareza esse
relacionamento e o sistema de desempenho e de recompensa, das oportunidades
de progresso profissional e social. Entédo, o gerenciamento do desempenho pode ser
um meio bastante eficaz para o sucesso de todos os envolvidos nas demandas. Dessa
forma, torna-se importante o gestor fazer a avaliacdo do desempenho.

Definidos os padrbes no processo de controle, o gestor faz a avaliagdo do
desempenho, que consiste na mensuracao se o resultado esta ocorrendo conforme
0 esperado, e em identificar se sdo necessarias e quais sao as acdes de correcao.
‘As pessoas prestam atencao naquilo que € mensurado. Obviamente, o sistema de
medicao do desempenho deve atuar mais como reforco do bom desempenho e nao
simplesmente como uma tentativa de correcdo do mau desempenho” (CHIAVENATO,
2014, p. 501). A mensuracdo ocorre por meio do padrao estabelecido, de forma que,
se ja durante as operacOes 0os resultados estiverem abaixo do esperado, o gestor
implementa esforcos para corrigir © rumo, e se estiverem conforme o esperado, deve
entao garantira motivacao do pessoal para continuar buscando o melhor desempenho.

Robbins, DeCenzo e Wolter (2014) sugerem algumas atitudes para os gestores em
relacao ao gerenciamento do desempenho: manter uma documentacao continua do
desempenho de seu pessoal; usar tambem medidas baseadas em comportamentos;
combinar padrdes relativos e absolutos; utilizar multiplos indicadores; avaliar
seletivamente; capacitar-se para a avaliacdo do desempenho; ouvir O que 0s
funcionarios tém a dizer; identificar os problemas; esclarecer alternativas; elaborar
planos de acdo a partir das conclusdes; e atuar com ética.

Estudante, para fechar esta secao, veja agora o sistema integrado, uma tecnologia
de gestao muito importante para a atuacdo do gestor. Os sistemas de informacdes
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gerenciais transformam os dados organizacionais em informacdes, as quais sao
disponibilizadas para apoiar a tomada de decisao gerencial. O sistema integrado
mais comum € o ERP (Enterprise Resource Planning), ou planejamento de recursos
empresariais. Este sistema é definido como "uma arquitetura de sistemas de informacao
que facilita o fluxo de informacdes entre todas as atividades da empresa’ (ZENARO,
2009, p. 242), por meio de um banco de dados centralizado, que interage com um
conjunto integrado de aplicativos informatizados para consolidar as operacdes do
negocio em um unico ambiente computacional. O ERP pode integrar dados-chave
e de comunicacdo de todas as areas e regides geograficas da empresa. Pode ainda
integrar as atividades de vendas, marketing, recursos humanos, produc¢ao e outras,
fornecendo informacdes detalhadas sobre as operacdes da empresa, disponiveis para
0s gestores e demais participantes, conforme o nivel organizacional em cada um atua.
Um exemplo de ERP é o CRM (Customer Relationship Management), ou gestdo do
relacionamento com o cliente, pelo qual os gestores podem identificar o perfil e as
preferéncias dos clientes, diretamente ligado as atividades de marketing, vendas e
prestacdo de servigos.

@ Reflita

Um aspecto comum entre as varias opcdes de sistemas integrados €
a capacidade de proporcionar meios para a coordenacao e o controle
das atividades. Como vocé considera esse aspecto de controle que 0s
sistemas integrados oferecem em termos da atuagdo das pessoas?

Estudante, o emprego de tecnologias e ferramentas de gestdo possibilita ao gestor
escolher a melhor opgao para ajuda-lo na solucao dos problemas organizacionais que
enfrenta, conforme o contexto apresentado, como recurso gerencial efetivo e pratico
(FRANCO; CAZELA, 2009).

Chegamos ao final de mais uma secao de Modelos de Gestdo e esperamos que
vocé tenha aproveitado para continuar a formar seu diferencial profissional para
futuras oportunidades de gestdo na area em que vocé se formara. Bom estudo e ate
logo mais!

D Exemplificando

O CRM de uma fabrica de cosmeéticos tem acusado que 20% das
reclamacdes sao referentes a embalagem dos produtos, que estao
guebrando com facilidade. Como o gestor pode utilizar essa informacao
do sistema integrado CRM para a tomada de decisao?

O CRM esta apontando o que é defendido pelo principio de Pareto, em
que 20% das causas sao responsaveis por 80% dos problemas. Sabendo
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disso, 0 gestor concentra sua atencao na solucao do problema, utilizando
meios gerenciais como brainstorming, por exemplo, para saber cComo 0s
funcionarios que trabalham na producado e na venda dos produtos podem
contribuir para a rapida solug¢ao, associando o uso do diagrama de Ishikawa
para saber a origem do problema nas embalagens (fornecedor pouco
comprometido, material de baixa qualidade, armazenamento inadequado
ou manipulacdo fora do padrdo durante a producao, por exemplo).

@ Faca vocé mesmo

O supermercado Compre-aqui tem crescido continuamente e o Pedro,
seu proprietario, acredita que estad na hora de implementar um sistema
integrado, pois ja ndo € mais capaz de controlar as vendas, os estoques e
outras informacgdes importantes para a tomada de decisao gerencial.

Qual sistema integrado vocé indica que Pedro utilize?

Sem medo de errar

Estudante, para apoiar sua solucdo da situagcao-problema desta se¢cao, em que vocé
deve definir quais sao as melhores opcdes de tecnologias e ferramentas de gestao para
0S processos gerenciais de coordenacao e de controle que o Ribeiro deve utilizar para
subsidiar a execuc¢ao eficaz do projeto do programa de balanced scorecard, utilizando
principios da gestdo da performance, para a Modelle, acompanhe as sugestdes a
sequir.

Ao responder a questao proposta na situacdo-problema, € esperado que vocé
compreenda a importancia do uso de tecnologias e ferramentas de gestdo pelo gestor,
que reside na capacidade desses recursos gerenciais auxiliarem a tomada de decisao
de forma efetiva na solu¢cao dos problemas, preferivelmente com a participagao das
pessoas.

Como ja mencionado anteriormente, o conhecimento de Modelos de Gestao
€ cumulativo, de forma que tudo o que vocé aprendeu nas aulas anteriores deve
se somar a sua aprendizagem do conteudo desta secdo. Portanto, ao elaborar os
resumos solicitados, amplie e aprofunde sua visdo do tema fazendo pesquisas sobre
as opcdes apresentadas aqui e outras que 0s gestores utilizam na pratica gerencial.

Para apoiar essa sua busca, responda: Quais 0s principais aspectos das tecnologias
e ferramentas de gestao que gestores devem considerar ao escolherem as melhores
opcdes para facilitar sua atuacao gerencial?

Agora € com vocé!l Amplie seus horizontes sobre Modelos de Gestdo e adicione
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mais um diferencial na sua formacao para ter sucesso nas oportunidades futuras em
sua carreiral Até a proxima.

(f{ Atencédo
Y

Estudante, o emprego de tecnologias e ferramentas de gestdo possibilita
ao gestor escolher amelhor op¢ao para ajuda-lo na solugao dos problemas
organizacionais que enfrenta, conforme o contexto apresentado, como
recurso gerencial efetivo e pratico (FRANCO:; CAZELA, 2009).

Avancando na pratica

Tomada de decisdao em equipe, com emprego de tecnologias e ferramentas de
gestdo

Descricao da situagcao-problema

Patricia € gerente comercial de uma grande loja de roupas e esta conduzindo
esforcos para aumentar as vendas, visando superar a queda continua no faturamento.
O programa determina que todo o time comercial seja preparado para oferecer
0s produtos aos clientes de modo que ninguém saia sem comprar alguma pega.
Para isso, elaborou um novo meéetodo de comissdo, com a participacdo dos
vendedores, sendo que quanto mais o vendedor vende, maior sera a porcentagem
de sua comissao, iniciando em 5% e podendo chegar a 10%. Entretanto, durante a
coordenacao e o controle que Patricia conduz sobre as acdes desse esforco, foi
observado gue o estogue das pecas mais baratas esta muito abaixo do nivel medio
necessario, o que dificulta o objetivo dos vendedores de convencer os clientes a ndo
sairem de maos vazias da loja. Para piorar, os fornecedores nao conseguem repor o
estoque rapidamente. Patricia pediu ao seu time que a ajude a reelaborar o sistema
de comissao para que os vendedores continuem motivados a vender e o objetivo de
aumentar o faturamento seja realizado.

= Lembre-se

O diagrama de Ishikawa, ou grafico espinha de peixe, tem a finalidade
de organizar o raciocinio e a discussao sobre as causas de um problema
prioritario. “E de facil utilizacio, bastando lapis e papel, pois as partes que
representam as espinhas do peixe reunem as possibilidades de causa para
um problema especifico, que esta na cabeca do peixe” (MAXIMIANO,
2010, p. 194). Pode ser praticada por meio da tecnologia de gestdo
brainstorming, preferivelmente em equipe, para buscar as possibilidades
da relacdo causa-efeito de um problema com sua origem.
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Resolucao da situacdo-problema

Patricia pode promover um brainstorming com seu time e utilizar uma ferramenta
de gestao bastante simples de praticar, o diagrama de Ishikawa, pelo qual ela e seus
funcionarios consequirdo identificar as causas dos problemas e a melhor solucao.
Por fim, podem definir que uma forma de superar a crise comercial da loja € fazer
promocdes muito atraentes diariamente, de forma que a cada dia o produto em
promocao deve ser mudado, para que os clientes voltem mais vezes querendo
aproveitar essas oportunidades. Essa possibilidade foi sugerida pelos vendedores apos
participarem das discussdes para elaboracdo do diagrama de Ishikawa (Figura 4.10)
para o problema, a partir das conversas que tiveram com os clientes.

Figura 4.10 | Diagrama de Ishikawa para solucionar problema de estoque de produtos mais
baratos durante o esforco de aumentar o faturamento
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promocao de

Bancas de promogdo Baixa qualidade aumento de

mal arrumadas destes produtos faturamento

Provador no
andar superior

Nao percepcio
de custo
beneficio

F—

Credidrio com
limite altos,

OUTRAS CAUSAS QUALIDADE

@ Faca vocé mesmo

Jodo gerencia o departamento de producao de uma fabrica de cadeiras
e observou que um ou outro funcionario operacional tem reclamado
das frequentes paradas na producao para manutencdo das maquinas,
Cujos problemas tém causado defeitos nos pés das cadeiras, tornando-
0s suscetiveis a vincos, tanto que alguns produtos ja foram devolvidos
pelos lojistas em razao de terem quebrado. A empresa ainda Ndo emprega
tecnologias e ferramentas de gestao.

Como voceé sugere que Joao coordene a solucao do problema utilizando
tecnologias e ferramentas de gestdo? Justifique sua resposta apontando
as vantagens da utilizacao das suas sugestoes.
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Faca valer a pena

1. Uma ferramenta de gestao de conflitos € o método pelo qual o proprio
grupo busca a solucdo para criar o conflito tipo C (diferenca de opinido
entre os participantes), atribuindo a uma pessoa ou a um subgrupo o
papel de critico, por meio de cinco passos (WILLIAMS, 2016).

Quanto a este tema, analise as seguintes afirmativas, identificando quais
sdo verdadeiras (V) e quais sdo falsas (F):

() Gerar uma solucdo potencial.
() Nomear um gestor simpatico a solucao.

() Apresentar a critica da solucdo potencial para os principais tomadores
de decisao.

() Colher informacdes adicionais relevantes.
() Decidir pela manutencao e permanéncia da proposta originalmente.
Escolha a opcado correta quanto as afirmativas Verdadeiras (V) ou Falsas

(F):

a) V-F-V-V-F.
b) F-F-V-V-F.
c) F-V-F-F-V.
d) V-V-F-F-V.
e) V-F-V-F-V.

2. No caso de conflitos, uma opcao de ferramenta € o brainstorming
eletrénico, que € capaz de gerarum _ _ _ _ _ numero de solucdes
——___[.Jesuplantaas _ _ _ _ _ _ _ associadas ao brainstorming face a
face.

Escolha qual opcdo preenche as lacunas corretamente:
a) grande; alternativas; premissas.

b) grande; alternativas; premissas.

c) beneficio; proprias; desvantagens.

d) grande; alternativas; desvantagens.

e) beneficio; proprias; premissas.
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3. Analise a relacdo entre as seguintes afirmativas:

As pessoas devem receber feedback que indique seu progresso no
cumprimento das metas.

PORQUE

A teoria da fixacao de metas defende que as pessoas se tornardo pouco
motivadas na extensdao em que as metas especificas forem desafiadoras.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

b) A primeira afirmacao é verdadeira, e a segunda é falsa.

)
c) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda nado justifica a primeira.
d) As duas afirmacdes sdo falsas.

)

e) A primeira afirmacao é falsa, e a segunda é verdadeira.
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Secao 4.4

Aspectos emergentes de coordenacao e de
controle

Dialogo aberto

Ola, estudante! Pronto para percorrer a Ultima secao da unidade de Modelos de
Gestdo? Aqui vocé vera sobre os Aspectos emergentes da atuacdo do gestor nos
processos de coordenacao e de controle. Uma excelente oportunidade para vermos
alguns detalhes sobre balanced scorecard (BSC), mapas conceituais e mapas mentais
e gestdo da performance. Todos assuntos atuais que os gestores devem conhecer.
Sua aprendizagem sobre esses temas facilitara o desenvolvimento da competéncia
geral de conhecer os fundamentos, aspectos, tendéncias e aplicacdo dos processos
gerenciais, para ser capaz de atuar como gestor, conhecer e aplicar as tecnologias e
ferramentas de gestao, a fim de promover as mudancas organizacionais facilitadoras
do atingimento dos objetivos organizacionais por meio dos modelos de gestdo
ideais, e a competéncia técnica de conhecer os aspectos e a atuagcao do gestor
Nos processos de coordenacao e de controle como meios para conduzir os planos,
acompanhar e medir o desempenho em relacao aos objetivos do planejamento.
Para que esse objetivo se realize, acompanhe a situacao-problema proposta nesta
Secao:

Agora que vOCé ja conhece 0s processos gerenciais de coordenacao e de controle,
a situacao-problema desta secdo possibilita que vocé solucione sua situacdo baseada
na realidade, pois sua missao deve ser finalizada por meio da indicacdo de como
Ribeiro deve conduzir os processos de coordenacdo e de controle do projeto de um
programa de BSC, utilizando principios da gestao da performance, para a Modelle.
Para nortear o desenvolvimento de sua atividade, busque respostas para as seguintes
questdes:

1. Qual a relagdo entre gestao de performance e BSC?

2. Como os indicadores nao financeiros podem ajudar na performance
organizacional?

Note que os temas apresentados nesta secao sobre BSC, mapas conceituais e
mapas mentais e gestao da performance certamente sao capazes de contribuir para a
aprendizagem necessaria ao desenvolvimento da atividade e para vocé, enfim, finalizar
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sua situacao baseada na realidade proposta na Secao 4.1 desta unidade.

Amplie sua pesquisa sobre BSC e gestdo da performance, para ganhar consisténcia
no fundamento de suas indicacdes. Elabore um documento contendo duas colunas:
uma para o processo de coordenacao e outra para o processo de controle. Em cada
linha indique: qual € a tipologia, como o processo pode ser colocado em pratica em
cada um desses dois processos. Nesta ultima linha, sua proposta deve ser resumida e
clara, de forma que oriente o Ribeiro na conducdo da coordenacao e do controle do
projeto de um programa de BSC, utilizando principios da gestdo da performance, para
a Modeélle.

Agora € com vocé! Desenvolva as atividades e aprimore sua aprendizagem. Até
logo mais!

Nao pode faltar

Ola, estudante! Depois de percorrer muitas abordagens interessantes de Modelos
de Gestao, para contribuir com sua capacidade para assumir desafios de gestao na
area em que vai se formar, chegamos a ultima secdo. Aqui na unidade coordenacao
e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestdo e tendéncias, vocé
vera algumas tecnologias de gestdo contemporaneas que os gestores modernos
vém utilizando. No conteudo dos Aspectos emergentes da atuacdo do gestor nos
processos de coordenacao e de controle, vocé vera um pouco mais de detalhes
sobre balanced scorecard, mapas conceituais e mapas mentais e, ainda, gestao da
performance, sempre do ponto de vista da atuacao do gestor.

Como vocé ja sabe, muitas tecnologias e ferramentas de gestdo sao Uteis para
todos 0s processos gerenciais, por isso, alguns dos temas que serao apresentados a
VOCé nesta secao servem aos processos de coordenacao e de controle, mas podem
facilitar a atuacao do gestor também nos processos gerenciais de planejamento e de
Oorganizagao.

Boa parte do conhecimento administrativo € dedicada a estudos voltados para
a eficiéncia produtiva e financeira. Essa visdo fez com que os gestores utilizassem
os indicadores financeiros para mensurarem o desempenho das organizacoes.
Entretanto, em uma era em que o desenvolvimento tecnologico e o novo perfil de
trabalhadores indica que a ordem € buscar os objetivos organizacionais por meio
da participacao na tomada de decisdo e do comprometimento das pessocas com os
resultados organizacionais, os indicadores financeiros ja ndo sao mais capazes de
representar como o desempenho das pessoas participantes evolui e contribui para 0s
esforcos gerenciais. Nesse contexto, surge o balanced scorecard (BSC).

O BSC ¢ uma ferramenta de gestao que traduz a estratégia organizacional para
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indicadores de desempenho capazes de mensurar dimensdes nao financeiras, Como
satisfacdo do cliente ou eficacia dos processos operacionais, € proporcionar uma
gestao inovadora, gue busca a criacao de valor e 0 engajamento dos stakeholders,
como clientes, acionistas, gestores, funcionarios, sindicatos e fornecedores. A intensa
complexidade do processo de tomada de decisao na gestao atual demanda que 0s
gestores utilizem ferramentas e tecnologias de gestao capazes de apoia-los quantitativa
e qualitativamente, a partir de um prisma variado de perspectivas do desempenho
gerencial (GRAZIANO, 2009).

O que os gestores fazem para utilizar o BSC?

De acordo com Graziano (2009), para a pratica do BSC, o gestor deve seguir quatro
etapas: (1) traduzir a visao estratégica (onde a empresa quer estar no futuro?): entender
a missdo — para que a empresa existe, e esclarecer a visdo; (ll) traduzir a estratégia
organizacional (quais sao os objetivos organizacionais?): traduzir os objetivos estratégicos
em objetivos especificos e identificar os pontos fortes que a empresa apresenta para
alcanca-los, em que cada parte envolvida determina as medidas para o scorecard,
alinhadas aos objetivos organizacionais; (Ill) planejar e estabelecer metas: estabelecer as
metas e 0 orcamento relacionado para que as metas contribuam para o atingimento dos
objetivos organizacionais; e (IV) receber feedback estratégico: aprender pelo retorno em
relacdo as medidas do scorecard, promovendo a avaliagao do desempenho. Observe
que o BSC alinha o planegjamento estratégico com as acdes operacionais. Williams
(2016) comenta que para praticar o BSC, os gestores devem adotar quatro perspectivas:

1. Financeiras: controles orcamentarios, de fluxo de caixa e valor econbmico
agregado (EVA - Economic Value Added). O balanco patrimonial, a demonstracao do
resultado do exercicio e os indices financeiros demonstram a situacao financeira, de
lucros ou perdas e de liquidez da empresa no presente. O EVA representa o custo
do capital investido, ou seja, © quanto os lucros excedem o capital em cada area da
empresa.

2. Dos clientes (ou consumidores): controles da satisfacdo e da perda de
clientes. A identificacdo das razdes pelas quais os clientes vdo embora pode ser
uma oportunidade para a empresa tomar medidas corretivas visando solucionar o
problema, trazer os clientes de volta e conquistar novos clientes.

3. Internas: estdo relacionadas ao controle da qualidade, considerando
0s processos, as decisdes e as agdes gerenciais e dos trabalhadores dentro da
organizacdo. E a demonstracdo da exceléncia da empresa. Pode envolver aspectos
ligados a exceléncia, ao valor e a conformidade quanto as expectativas de qualidade.
O gestor deve estar atento aos produtos e aos servicos para garantir a qualidade capaz
de agregar valor percebido pelos clientes.

4. De inovagao e aprendizado: representa a capacidade organizacional para
inovar e aprender, aperfeicoando e criando valor, pela melhoria continua de produtos
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€ Servicos, a renovacao de processos e até mesmo questdes ambientais envolvidas na
inovacao. Veja um exemplo de BSC:

Figura 4.11 | BSC adotado pela Southwest Airliness

METAS PADROES MEDIDAS INICIATIVAS
Lucratividade 30% Valor de mercado
Aumento da receita| 20% Receita por poltrona
FINANCEIRAS Reducdo de custos | 5% Custo do leasing de
. aeronaves
5:::‘3"““3 e | peq Iruiic_es:e 1al | Gerenciamento da
aterrissagem pontual | i
Classi o feita
= programa de
CONSUMI Menores tarifas | N° 1 ﬁ“u"“:“de"“"'“’s fidelizacio dos
5q 0) consumidores
Tempo de
INTERNAS Movimentacio 30 mi éncia no P[Ug_mm_ad:a
rapida no solo aeroporto ek g
90% Decolagem al uracao do ciclo
o e % do pessoal de Plano de opcao
- = B i & acionista | de compra de
equipe de apoio Ano 1: 70% (2000 Que ¢ aclonista | de «
APRENDIZADO| nos aeroportos Ano 3: 90% % do de acdos pelos
com as metasda | Ano5: 100% Py 5
apoio treinado Treinamento do
empresa 1 "

Fonte: adaptada de Williams (2016, p. 326).

@ Reflita

As empresas buscam cada vez mais melhorar seus desempenhos
para atrair investidores. Dessa forma, o gestor deve ficar atento para o
fato de que as pessoas sao o principal recurso organizacional capaz de
proporcionar essa oportunidade. Pense nisso!

Baldwin, Bommer e Rubin (2008) defendem que para fazer um feedback efetivo,
€ necessario: ser especifico, focar o problema (ndo a pessoa), maximizar o retorno
absoluto (ndo o relativo ou a comparacao com os outros), ser pontual (retornar o mais
cedo apos a ocorréncia), focar o futuro e incluir sugestdes de melhorias. Ja Williams
(2016, p. 225) sugere que "o feedback em 360° pode ser uma opgao para suplantar
as dificuldades tipicas do feedback de desempenho’. O modelo ganha credibilidade
por envolver a participagdo de quatro fontes: o chefe, os subordinados, os colegas
e 0s proprios funcionarios. Podendo contar com apoio de consultor, os dados sao
coletados anonimamente (exceto o do chefe) e combinados na forma de um relatoério
de feedback que compara a autoavaliacao dos funcionarios com as demais avaliacdes
recebidas.

! Pesquise mais

Leia este artigo sobre balanced scorecard, que apresenta esta ferramenta
de gestao de modo breve e simples. Disponivel em: <http://www.lyfreitas.
com.br/ant/pdf/Balanced%20Scorecard.pdf>. Acesso em: 7 ago. 2016.
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Graziano (2009, p. 266) comenta que “a ferramenta BSC pode ser usada por
qualquer organizacao [..], pois permite uma visdo balanceada e integrada da
organizagao. [..] Faz-se necessario o envolvimento da alta administracdo no momento
da construcao dos indicadores” para obter a eficacia esperada pela pratica de BSC.
Maximiano (2010) ratifica essa ideia ao afirmar que os novos modelos das organizacdes
estdo voltados para a aprendizagem organizacional. Nesse sentido, Rodrigues e Cruz
(2009) comentam que o conhecimento dos funcionarios passa a ser o principal ativo
intangivel organizacional porque € capaz de criar a vantagem competitiva das empresas.
Para que a organizacao seja capaz de melhorar sua performance pela aprendizagem
organizacional, além de utilizar a tecnologia de gestao de capital intelectual, ainda e
necessaria a tecnologia de gestao do conhecimento, para incorporar 0 conhecimento
e a criatividade dos funcionarios na forma de produtos e servicos internalizados nos
processos organizacionais para a criacado de valor organizacional diante de clientes
e investidores. Esse é o contexto que insere a abordagem de algumas ferramentas
que possibilitam ao gestor melhorar o desempenho organizacional por meio da
competéncia e do conhecimento das pessoas.

Silva (2015) define que os mapas conceituais tém origem no campo de estudo
de ensino e surgem como ferramentas para a organizacdo e representacao do
conhecimento a partir de uma proposta para facilitar a aprendizagem significativa, que
utiliza diagramas elaborados a partir de conceitos-chave. Em gestdo, 0 modelo € util,
tanto ao gestor como aos funcionarios, pela sua capacidade de apoiar a resolugcao
de problemas, planejar uma aprendizagem, organizar documentos e relatorios,
preparar-se para testes e exames, identificar e integrar topicos de um tema, sendo
considerado uma maneira de organizar conteudos de qualquer tema relacionado a
organizac¢ao cognitiva de quem elabora 0s mapas conceituais, © que significa o uso de
conhecimentos e da inteligéncia. © modelo busca o entendimento, a compreensdo e o
relacionamento com as praticas e as oportunidades cotidianas pessoais e profissionais.

Marins (2009) apresenta que 0s mapas mentais sao ferramentas que possibilitam
Mmemorizagcao, organizacao e representacdo da informacdo para facilitar os processos
de aprendizagem, de administracao, de planejamento e de tomada de decisdo. Ao
elaborar 0s mapas mentais, as pessoas representam suas ideias utilizando as funcdes
cognitivas dos hemisférios cerebrais de modo harmonico, o que fortalece as atividades
intelectuais em torno de um objetivo ou proposito. Sua representacao € acompanhada
de imagens e cores, permitindo fazer associa¢cdes logicas e afetivas que o proprio
mapa mental em elaboragao desperta nas pessoas.

! Pesquise mais

Para finalizar os temas de mapas conceituais e mapas mentais, assista
ao video Como e por que fazer mapas mentais - ICONIC Insights. Este
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video aborda de modo simples a elaboracdo de mapas mentais para a
Criatividade, solucdo de problemas e tomada de decisao. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=W37e-gEROBY>. Acesso em: 13
set. 2016.

Observe que o0 modelo de mapas mentais tem base nas premissas dos mapas
conceituais, ou seja, facilitar a aprendizagem por meio da organizagao e representacao
de suas ideias, 0 que possibilita as pessoas que elaboram esses mapas o despertar de
seus potenciais de criatividade e foco em objetivos, a partir do metodo para “construir,
refletir, criticar, produzir, argumentar e projetar o conhecimento de forma significativa”
(MARINS, 2009).

D Exemplificando

Daniel recebeu uma demanda para criar € gerenciar um projeto sobre
Qualidade de Vida no Trabalho e Alta Performance. A oportunidade foi
oferecida pelo diretor de recursos humanos, considerando a formacao do
funcionario na area de saude. Mas Daniel anda bastante apreensivo porque
esta meio perdido para iniciar o projeto. Ao comentar sobre suas duvidas
com uma colega de trabalho mais experiente em projetos, Daniel gostou
da sugestdo de elaborar um mapa mental para identificar as possibilidades
do projeto, o que ele poderia ter feito com lapis e papel, mas preferiu
fazer por meio de um software (soube que o Mindmeister e o Canvas sdo
bastante Uteis, mas ha muitas outras opcdes de aplicativos).

Apos organizar suas ideias, Daniel conseguiu criar e visualizar com clareza
0s caminhos a sequir na geréncia do projeto solicitado.

O gestor moderno cada vez mais atua utilizando tecnologias e ferramentas de
gestdo uteis a aprendizagem e ao desempenho das pessoas, que, consequentemente,
contribuem para a capacidade da organizacdo de melhorar seu desempenho
continuamente e criar valor organizacional.

Para encerrar esta secdo e a disciplina Modelos de Gestao, Fernandes (2006)
apresenta a gestao de performance destacando que cada vez mais as organizacdes
buscam por modelos de gestdo voltados para a valorizacdo dos ativos intangiveis,
principalmente os relacionados as pessoas, suplantando o velho modelo de busca por
eficiéncia produtiva. Alem disso, utilizam tecnologias de gestao como capitalintelectual,
que cria valor diante dos investidores por meio do capital humano. Fernandes (2006)
indica que o tema Performance esta diretamente ligado ao balanced scorecard (BSC),
pois a performance é referente aos resultados obtidos pelas pessoas individualmente,
contribuindo para o desempenho organizacional, embora possa ser praticado sempre
que puder contribuir para o desempenho organizacional por meio do aumento
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da produtividade. Atualmente, estudos sobre performance buscam compreender
como questdes de gestao de pessoas voltadas para os sistemas de trabalho de alta
performance impactam positivamente os resultados obtidos.

Os gestores modernos buscam por modelos de gestdo voltados para a
valorizagao dos ativos intangiveis como meio de melhorar a performance,
principalmente os relacionados as pessoas, como capital intelectual e
gestao do conhecimento. Com essa mesma capacidade, ‘a Gestdao da
Performance esta diretamente ligada ao Balanced Scorecard (BSC)”
(FERNANDES, 2006, p. 67).

As empresas que gerenciam o desempenho podem, ao mesmo tempo, serem
produtivas e otimos lugares para trabalhar:

Leia o artigo Performance prism: conceitos e perspectivas. Este artigo
apresenta uma ferramenta de gestao para a gestédo da performance € o
BSC. Disponivel em: <http://www.portal-administracao.com/2014/07/
performance-prism-conceito-perspectivas.html>. Acesso em: 7 ago. 2016.

Estamos finalizando Modelos de Gestdo e a mensagem final para vocé que nos
acompanhou até aqui € que o gestor moderno busca incessantemente por meios
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para melhorar o desempenho organizacional e ele sabe que isso somente € possivel
por meio do envolvimento, participacao e comprometimento dos funcionarios, pois
as pessoas sao O recurso organizacional mais importante, pela sua capacidade de
efetivamente contribuir para os objetivos organizacionais e a criagdo de valor diante
de clientes e investidores. Sao inumeras as opc¢des de tecnologias e ferramentas de
gestdo para apoiar o gestor nessa busca, sendo que as escolhas dos modelos devem
levar em conta o contexto da empresa em que o gestor atua. Dessa forma, desejamaos
MUItO sSucesso a VOcé nas suas futuras oportunidades em gestdo na area em que
estd se formando, pois em qualquer atividade organizacional a atuacdo do gestor é
necessaria e voceé ja tem um diferencial.

@ Faca vocé mesmo

Mariana € responsavel pelas atividades operacionais do maior saldo
de beleza de uma cidade do interior. A proprietaria do saldo solicitou a
Mariana que elaborasse um novo procedimento de recepcao de clientes,
de forma a reduzir o tempo de espera, porém sem que haja espacos
OCIOsOs entre os cabeleireiros. Sem ter ideia de como comecar, Mariana
pediu sua ajuda para criar esse procedimento Com sucesso.

Como vocé sugere que Mariana desperte sua criatividade para ser capaz
de elaborar o procedimento solicitado?

Sem medo de errar

Veja algumas sugestdes para apoiar sua solucdo da situacao-problema desta secao,
em que vocé deve elaborar um documento contendo 0s aspectos emergentes de
coordenagao e controle. Ao responder as questdes propostas na situacao-problema,
€ esperado que vocé entenda que os indicadores nao financeiros podem ajudar na
performance organizacional pela sua capacidade de mensurar aspectos mais amplos
da atuacdo das pessoas, 0 que tambem pode estimular maior comprometimento
e envolvimento da equipe nos esforcos gerenciais, pois envolve reconhecimento e
oportunidades para as pessoas com alto desempenho.

Para ajudar na sua atividade e finalizar a situacdo baseada na realidade de auxiliar o
Ribeiro aimplantar um programa de balanced scorecard, utilizando principios da gestao
da performance, para a Modelle, a sugestao é que ao elaborar o documento solicitado
na situacao-problema desta secdo, vocé resgate todas as atividades desenvolvidas nas
aulas anteriores desta unidade e organize as etapas que o Ribeiro deve desenvolver
para alcancar seu objetivo.

Elabore um relatorio para o Ribeiro contendo quatro topicos, com indicagdes de
como ele deve planejar o programa e definir os objetivos, como as atividades podem
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ser organizadas para a implantacao do programa e como devem ser a coordenacao
e o controle destas atividades, levando em conta que BSC e gestdo da performance
estdo ligadas a administragdo participativa.

Para apoiar seus esforcos, seguem algumas dicas de pesquisas complementares
sobre os temas:

. Performance do balanced scorecard — BSC. Disponivel em: <http://www.
portaleducacao.com.br/administracao/artigos/33432/performance-do-balanced-
scorecard-bsc>. Acesso em: 8 set. 2016.

e Balanced scorecard - BSC (analise e aplicagdes). Disponivel em: <http://www.
portal-administracao.com/2014/03/o-que-e-balanced-scorecard-bsc.html>.  Acesso
em: 8 set. 2016.

. Gestdo da alta performance é decisiva para as empresas. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=bl9DX2764N0>. Acesso em: 13 set. 2016.

. Mentalidade da alta performance: cinco passos simples | Oi Seiiti Arata 21.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=ea_o/Ce_lec>. Acesso em: 13
set. 2016.

Estudante, finalize sua atividade aproveitando cada tema aprendido para que vocé
tenha um diferencial profissional e aproveite as oportunidades futuras em gestao!
Agradecemos por sua companhia em Modelos de Gestdo e desejamos sucesso!

(r‘ Atencédo
Y

A gestdo de performance destaca que cada vez mais as organizagdes
buscam por modelos de gestdo voltados para a valorizacdo dos ativos
intangiveis, principalmente os relacionados as pessoas, suplantando o
velho modelo de busca por eficiéncia produtiva. Alem de tecnologias de
gestao como capital intelectual, que cria valor diante dos investidores por
meio do capital humano, o tema performance “esta diretamente ligado ao
Balanced Scorecard (BSC)", embora possa ser praticado sempre que puder
contribuir para o desempenho organizacional por meio do aumento da
produtividade (FERNANDES, 2006, p. 67).

Avancando na pratica
Feedback 360° e gestdo de performance
Descricao da situacao-problema

José Carlos, mais conhecido como Caca, € um jovem gestor de criacao de uma
agéncia de publicidade. Apesar da pouca idade, Caca ja tem bastante experiéncia em
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atividades de criacao publicitaria, porem a demanda que recebeu recentemente tem
tirado seu sono, pois Nao sabe por onde comecar.

Beto, seu diretor, solicitou a Caca que fosse desenvolvido um programa para
melhorar o desempenho do time de criacao, pois as ultimas pecas indicavam que as
ideias estavam se repetindo, © que nao combina com O que se espera dessa area da
publicidade, pois cada cliente € um caso a parte e deve gerar uma peca publicitaria
especifica.

Empregando o que tem de experiéncia em gestao, Beto reuniu-se com seu time
para discutir o problema a partir de um brainstorming presencial. Os publicitarios
levantaram varias possibilidades do que pode estar ocasionando a baixa criatividade,
com destaque para a falta de feedback, pois se estao produzindo e nao estao obtendo
respostas negativas, concluem que tudo esta indo bem, mesmo que nao esteja.

Caca concorda com a conclusdo de seu time e pediu ajuda para escolher alguma
tecnologia ou ferramenta de gestdo que o auxilie na condugcao de um modelo
participativo, estimulante e desafiador.

Qualamelhor forma de atuacao para Caca conseqguir resolver a situacdo-problema?

= Lembre-se

Williams (2016, p. 225) sugere que ‘o feedback em 360° pode ser uma
opgao para suplantar as dificuldades tipicas do feedback de desempenho”.
O modelo ganha credibilidade por envolver a participacao de quatro fontes:
o chefe, os subordinados, os colegas e o0s proprios funcionarios. Podendo
contar com apoio de consultor, os dados sao coletados anonimamente
(exceto o do chefe) e combinados na forma de um relatorio de feedback
gue compara a autoavaliacao dos funcionarios com as demais avaliagdes
recebidas.

Resolucao da situacdo-problema

O fatode os publicitarios do time do Cacaja teremidentificado que um dos principais
problemas € a falta de feedback facilita a escolha de meios para que ele consiga
solucionar essa questao e, conseguentemente, obter a melhoria de desempenho do
time: a gestdo de performance.

Performance estd relacionada a produtividade. No caso de publicidade,
produtividade esta relacionada a criatividade, entdo, Caca pode preparar e implementar
um programa de feedback 360°, pelo qual todos os envolvidos recebem retorno de sua
atuacado, o que representa uma importante oportunidade de melhoria da performance
das pessoas para a melhoria do desempenho organizacional.

Coordenagéo e controle: processos, tecnologias e ferramentas de gestao e tendéncias



U4

@ Faca vocé mesmo

Coutinho € um engenheiro bastante experiente e muito respeitado pelos
colegas, mesmo sendo um profissional que ndo tem iniciativa para evoluir sua
formacao e somente participa dos treinamentos oferecidos pela empresa
quando obrigado pelo seu gerente. Na empresa em que Coutinho trabalha
esta sendo implantado um programa de gestao da performance, para que
o desempenho e a motivacao de todos melhorem. Por isso, ha um més
terminou uma importante iniciativa da empresa em colocar em pratica o
feedback 360°. Para surpresa de todos, Coutinho voltou bastante cabisbaixo
do encontro que teve com o gerente, pois as avaliagdes indicaram que ele
€ uma pessoa muito querida, mas sua desatualizacdo esta atrapalhando o
desempenho do time e, logicamente, da empresa.

Como voceé sugere que o gerente do Coutinho trate a situacdo com base
nas premissas da gestao da performance?

Faca valer a pena

1. Analise a relacao entre as seguintes afirmativas:

O balanced scorecard (BSC) é capaz de garantir a satisfacao do cliente e a
eficacia dos processos operacionais.

PORQUE

E uma ferramenta de gestdo que traduz a operacdo organizacional para
indicadores de desempenho de produtividade.

Analisando as afirmacdes acima, escolha a opcao conclusiva:
a) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.
b) A primeira afirmacao € verdadeira, e a segunda é falsa.

)
c) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda nado justifica a primeira.
d) A primeira afirmacao € falsa, e a sequnda € verdadeira.

)

e) As duas afirmacdes sao falsas.

2. Para a pratica do balanced scorecard (BSC), o gestor deve seguir quatro
etapas (GRAZIANO, 2009, p. 260-261).

Quanto a este tema, analise as seguintes afirmativas, identificando quais
sdo verdadeiras (V) e quais sdo falsas (F):

() Traduzir a visdo estratégica.
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() Traduzir a estratégia organizacional.

() Planejar e estabelecer planos.

() Receber feedback operacional para aprender e avaliar as metas.
Escolha a opcdo correta quanto as afirmativas Verdadeiras (V) ou Falsas

(F):

a) V-V-F-V.
b) V-V-F-F.
c) F-F-V-F.
d) V-F-F-F.
e) F-V-F-V.

3. Williams (2016, p. 326-334) comenta que para praticar o BSC, os
gestores devem adotar quatro perspectivas.

Quanto ao tema proposto pelo texto, analise as afirmativas:
|. Financeiras (demonstram a situacdo financeira futura).
II. Dos clientes (nivel de satisfacdo e grau de perda de clientes).

[ll. Internas (qualidade dos processos, das decisdes e das agcdes gerenciais
e dos trabalhadores).

IV. De inovacdo e aprendizado (capacidade individual para inovar e
aprender, aperfeicoando e criando ideias, pelos processos produtivos
permanentes de produtos e servicos).

Assinale a Unica alternativa que apresenta as afirmativas corretas:

a)ll, llelV.
b) lelV.

c) llelll.

d) I, llelll.
e)llelV.
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