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 Resumo

Neste trabalho iremos apresentar as quatro Funções da Administração. Planejar para elaborar metas e planos, fazer levantamentos dos recursos materiais, financeiros e humanos para Organizar os processos, Liderar de forma eficaz e eficiente para que assim possa conduzir os funcionários para alcançar os objetivos e Controlar todo o processo para que não haja distorções e que o resultado final seja praticamente idêntico à meta pré-estabelecida; essas são as quatro funções que têm que estar presentes para se alcançar uma organização eficaz.

Introdução

Funções do Administrador

Administração consiste em gerência, controle e direção de empresas públicas ou privadas, tendo como objetivo maior produtividade e lucratividade. Para se chegar a isto, o administrador avalia os objetivos  organizacionais e desenvolve as estratégias necessárias para alcançá-los. Este profissional, no entanto, não tem apenas esta função teórica, ele é responsável pela implantação de tudo que planejou e, portanto,  vai ser aquele que define os programas e métodos de trabalho, avaliando os resultados e corrigindo os setores e procedimentos que estiverem com problemas.

Como é função do administrador que a produtividade e os lucros sejam altos, ele também terá a função de fiscalizar  a produção e, para isto, é necessário que fiscalize cada etapa do processo, controlando inclusive os equipamentos e materiais envolvidos na produção, para evitar desperdícios e prejuízos para a empresa. Para que tudo seja funcional, o administrador também faz um estudo do aproveitamento da mão-de-obra , atuando, inclusive, na admissão e contratação dos funcionários, estabelece as relações da empresa com contratados, tudo garantir que o conjunto de fatores seja responsável pelo sucesso da empresa.

Atividades na área financeira também fazem parte da administração e, em seu cotidiano, o administrador trabalha com elaboração e análise de relatórios e tabelas, além de enfrentar muitos desafios, principalmente quando o trabalho diz respeito à reorganização e implantação de uma empresa ou ainda quando vai lançar um produto no mercado.

Para o desenvolvimento de todas estas funções, é necessário que o profissional que vá trabalhar como administrador desenvolva habilidades de liderança, e que treine as formas mais claras de transmissão de idéias às outras pessoas.

Planejar

O que é Planejamento?

Conforme Stephen Robbins, o planejamento compreende a definição das metas de uma organização, o estabelecimento de uma estratégia global para alcançar essas metas e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (o que será feito) e também aos meios (como será feito).

O planejamento pode ser ainda definido em termos de sua informalidade ou formalidade. Todos os gerentes se ocupam em planejar, mas o planejamento pode ser apenas do tipo informal. Quando, por exemplo, o proprietário de uma empresa de fabricação de por​tas foi perguntado se fazia planejamento ou não, ele respondeu: “Sim, eu tenho na cabeça uma visão aproximada do rumo que estamos seguindo”. Este é um exemplo de planejamento informal.

Os fatores básicos que diferenciam o planejamento formal do informal são a extensão da documentação escrita e um cronograma multi-anual. Os planos formais normalmente são redigidos e prevêem, pelo menos, três anos no futuro. Por isso, quando usarmos o termo planejamento, estaremos nos referindo ao planejamento formal. Estaremos supondo que objetivos específicos são formulados, que eles abrangem um período de vários anos, que são comprometidos por escrito e que possuem programas de ação específicos para sua realização.

Definição de Planejamento

Segundo Maximiano, o processo de planejamento é a ferramenta que as pessoas e organizações usam para administrar suas relações com o futuro. E uma aplicação específica do processo decisório. As decisões que procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que serão colocadas em prática no futuro, são decisões de planejamento.

Com base nesse conceito básico, o processo de planejamento pode ser definido de várias maneiras:

· Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcançados.

· E definir meios para possibilitar a realização de resultados.

· É interferir na realidade, para passar de uma situação conhecida à outra situação desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.

· E tomar no presente, decisões que afetem o futuro, para reduzir sua in​certeza.

O processo de tomar decisões de planejamento tem presença marcante nas atividades dos administradores de organizações. A criação de qualquer organização começa com decisões interdependentes de planejamento interno e externo.

As decisões de planejamento externo são as que abrangem a definição dos objetivos da organização. As decisões de planejamento interno são as que abrangem a escolha de meios (ou recursos) para realizar os objetivos.

Com a passagem do tempo, mudam as circunstâncias que determinaram a. escolha de um objetivo. O objetivo precisa então ser alterado, ou os meios aplicados em sua realização, ou ambos. Para manter sua eficiência e eficácia, unia organização precisa dedicar energia ao processo de elaborar planos e colocá-los em prática. Essa necessidade aumenta conforme o ambiente se torna mais cora-plexo e dinâmico, com grande número de interfaces com a organização e taxa acelerada de mudança. Quanto mais complexo o ambiente, maior a necessidade de planejamento.

Por que os Gerentes Planejam?

Em seu livro, Robbins faz a seguinte pergunta: Por que os gerentes devem planejar? Há pelo menos quatro razões: o planejamento dá direção, reduz o impacto da mudança, minimiza o desperdício e a redundância e fixa os padrões para facilitar o controle.

O planejamento estabelece o esforço coordenado. Dá direção aos gerentes e não-gerentes. Quando todos os envolvidos sabem para onde vai a organização e qual a sua contribuição individual para alcançar o objetivo, podem começar a coordenar suas atividades, cooperar entre si e trabalhar em equipes. A falta de planejamento pode fomentar “zigue-zagues”, impedindo que uma organização se movimente eficientemente rumo aos seus objetivos.

Ao obrigar os gerentes a olhar para frente, antecipar-se, considerar o impacto da mudança e desenvolver respostas apropriadas, o planeja.mento reduz a incerteza e esclarece as conseqüências das medidas que os gerentes podem tomar com respeito à mudança.

O planejamento também reduz as atividades superpostas ou redundantes. A coordenação prévia tende a descobrir desperdício e redundância. Mais adiante, quando meios e fins estiverem claros, as ineficiências se tomarão mais óbvias.

Finalmente, o planejamento estabelece objetivos ou padrões que facilitam o controle. Se estivermos inseguros sobre o que estamos tentando alcançar, como poderemos determinar se o alcançamos? Ao planejar, desenvolvemos os objetivos. O processo de controle compara o desempenho real em relação aos objetivos, identifica qualquer divergência significativa e toma as ações conetivas necessárias. Sem planejamento, é impossível haver controle.

A estrutura do planejamento

O planejamento em uma organização pode ser visto de três perspectivas diferentes: planejamento estratégico, tático e operacional.

· Planejamento Estratégico

No campo do planejamento estratégico, a pergunta básica é: em que atividade está a entidade ou a organização? (Mais comumente: O que nós gostaríamos de fazer quando crescermos?)  Um exemplo que ilustra esse tipo de planejamento:

•
Uma pequena empresa fabricava cortadores de grama. Os cortadores eram os melhores do mercado. Outra empresa começou a alcançá-los em termos de tecnologia O primeiro fabricante logo começou a perder vendas. Ao pensar sobre o ramo de atividades, o dono viu oportunidades não como fabricante de cortadores de grama. mas como fabricante de motores para outras ferramentas motorizadas. Dessa turma, surgiu um mercado para cortadores de ervas daninhas. aparadores de arbustos e outros — um mercado em expansão para o fabricante.

Para descrever o planejamento estratégico mais detalhadamente, vamos exa​minar algumas de suas características:

Período de tempo: Normalmente longo, acima de cinco anos.

Pergunta básica: Em que ramo de atividade estamos? Devemos ampliar ou diminuir nosso mercado?

Processo: Provavelmente vários executivos, talvez membros do conselho de diretores; uso constante de funcionários, equipes e consultores de administração e da análise de hiato 

Complexidade: Muitas variáveis, já que os ambientes externo e interno precisam ser avaliados. Pontos fortes. pontos fracos e oportunidades são revistos.

Grau de estrutura: Pouquíssima estrutura, ou mesmo uma desenvolvida especificamente para cada organização. O planejamento estratégico tende a ser diferente por cada organização, dependendo da cultura. da filosofia e do pessoal.

Resultados:
Declaração genérica que estabelece por escrito o que foi alcançado durante o processo de planejamento. Às vezes é chamada de declaração de missão. Ela afirma o propósito básico da organização e em que ramo de atividade ela irá se concentrar.

Em resumo, esse nível de planejamento examina as questões principais, olha o ambiente externo para se assegurar de que a abordagem é realista, e determina um rumo amplo e generalizado para a organização. Esse rumo é então escrito e pode ser comunicado para os componentes internos e externos.

· Planejamento Tático

Vamos fazer uma analogia simples para mostrar o relacionamento entre os níveis de planejamento. Você pegou um mapa dos Estados Unidos e examinou-o como um todo, à procura de uma cidade onde gostaria de morar. Escolheu Chicago. Isso pode ser visto como análogo a definir sua missão, - ou planejamento estratégico. No entanto, definir sua missão, por si só, não vai levá-lo ate lá. Questões relativas a quanto você dispõe de tempo e dinheiro e que tipo de meio de transporte usará precisam ser desenvolvidas e analisadas. Você precisa escolher a alternativa mais adequada em relação a seus recursos. Isso é análogo ao planejamento tático que precisa ser feito por cada organização. Da mesma forma. existe um terceiro nível de planejamento —  o planejamento operacional — que em nosso exemplo de uma viagem para Chicago envolveria o desenvolvimento de um plano mais detalhado com planos específicos de viagens, datas e cronogramas Além disso, você teria de checar seu carro (se optasse por ir de carro), suas malas e suas disponibilidade de horário. Cada um desses níveis de planejamento contribui para a realização de sua missão como um todo.

Em um cenário organizacional. os atributos do planejamento tático são como a seguir:

Período de tempo: Mais curto do que para o planejamento estratégico; normalmente, de um a cinco anos.

Pergunta Básica: Quais os principais componentes de nossa atividade? Existem áreas específicas de concentração durante esse período de tempo?

Processo: Altos executivos que participaram na formulação do plano estratégico precisam ser envolvidos; além disso, gerentes chefes de divisão ou os gerentes de linha responsáveis pela organização são envolvidos. A missão corporativa é revista, e todos os planos táticos caem sob esse mesmo guarda-chuva.

Complexidade: Embora complexo, existem menos variáveis do que no planejamento estratégico, já que a missão já foi definida. Uma variedade de fontes de informações, como retornos financeiros, condições de mercado e recursos organizacionais, é considerada. Informações externas são revistas novamente

Grau de estrutura: Apresenta alguma estrutura em termos de políticas existentes e os atuais ativos organizacionais (pessoal, instalações e o estilo de conduzir o negócio).

Resultados:
Conhecido por muitos nomes (por exemplo, diretrizes estratégicas, plano tático, metas de oportunidade), esse nível de planejamento resulta em diretrizes escritas que geralmente cobrem ao menos as seguintes áreas:

•
áreas básicas do negócio: Que produtos ou serviços são planejados?

•
objetivos financeiros, incluindo áreas como o crescimento de vendas, o crescimento de lucros, o retorno esperado do investimento e fontes de financiamento.

•
oportunidades de mercado em termos de segmentação da população ​alvo assim como em termos geográficos.

•
organização. Envolve fazer perguntas difíceis sobre a mão-de-obra e a habilidade em executar o plano.

•
instalações físicas. Para executar um plano, pode-se precisar de instalações adicionais ou uma redução das mesmas. Essa pergunta precisa ser avaliada em conjunto com os objetivos financeiros.

•
período de tempo para a próxima revisão. O planejamento a longo prazo deve ser revisto periodicamente, no mínimo a cada dois anos, ou com mais freqüência, se importantes mudanças não previstas acontecerem — por exemplo, mudanças importantes em uma lei ou regulamentação ou o lançamento de um produto concorrente.

Esse nível intermediário de planejamento pode ser visto como uma ponte entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional do dia-a-dia.

· Planejamento Operacional

Voltando ao exemplo de planejamento para a viagem a Chicago, o plano ​operacional seria especifico o suficiente para levá-lo até Chicago de acordo com o cronograma e dentro dos limites de recursos estabelecidos. Em um cenário organizacional, o planejamento operacional assegura que as combinações corretas de recursos estão disponíveis na hora certa para produzir o bem ou o serviço para o consumidor-alvo. Seus atributos podem ser afirmados da seguinte forma:

Período de tempo: Geralmente um ano ou menos; pode ser mensal, semanal ou até diário.

Pergunta básica. Que tarefas especificas precisam ser feitas para se conseguir os resultados declarados no plano tático?

Processo: Geralmente liderado por chefes seniores de divisões que participaram do processo de planejamento tático. Esse processo envolve executivos em cada unidade ou divisão. Essas serão as mesmas pessoas que serão responsáveis pela realização dos pontos-chave do plano.

Complexidade: Em geral, variáveis mais específicas são incluídas no plano operacional. Pode ser incluída, por exemplo, uma previsão de mercado para cada produto, junto com um orçamento para cada um deles: também pode ser incluída a quantidade de recursos necessária para a produção de cada produto.

Grau de estrutura: Dos três níveis de planejamento, esse é o mais estruturado, já que sistemas para o planejamento operacional tendem a existir em quase todas as organizações. Orçamentos e previsões financeiras são exemplos desses sistemas.

Resultados: O plano operacional leva em conta:

•
previsões para o período: Existem paralisações no trabalho, falta de material ou mudança nos custos de recursos?

•
mudanças internas que precisam ser feitas: É preciso adquirir novas instalações? É preciso fazer mudanças internas relativas à mão-de-obra ou a políticas?

 •
produção e cronogramas: Quanto produto ou serviço será produzido e em que período de tempo?

•
responsabilidades: Quem é o responsável por cada um dos principais elementos?

•
orçamento: Qual o orçamento operacional e/ou de vendas?

O plano operacional difere de uma organização para outra, mas em todos os casos oferece documentação e dados suficientes para serem revistos pela corporação de um ponto de vista financeiro e de marketing, e para serem integrados no plano operacional da corporação como um todo.

Planos de Curto, Médio e Longo Prazos

Segundo Robbins, os analistas financeiros costumam descrever os retornos sobre o investimento como de curto, médio e longo prazos. O curto prazo abrange menos de um ano. O médio cobre de um até cinco anos. E qualquer prazo além de cinco anos é classificado como longo prazo. Os gerentes têm adotado a mesma terminologia para descrever os planos.

Por que o prazo é importante na classificação dos planos? A resposta reside no efeito comprometimento. Quanto mais os planos atuais afetarem comprometimentos futuros, mais longo será o prazo necessário para os gerentes planejarem. Por isso, o conceito de comprometimento afirma que os planos devem avançar no futuro o suficiente para não perderem de vista os compromissos assumidos no presente. Planejar para um período muito longo ou muito curto é ineficaz.

Por que os executivos de grandes empresas de utilidade pública, como as hidrelétricas, desenvolvem planos que abrangem 50 anos ou mais no futuro, ao passo que os gerentes de lojas de conveniência normalmente não fazem nenhum plano formal que se estenda além de um ano ou dois? Essas diferenças não dizem respeito à qualidade da administração. Dizem respeito ao impacto futuro das decisões que os gerentes tomam no presente. A decisão de construir uma usina hidrelétrica requer um investimento de centenas de milhões ou até mesmo de bilhões de dólares que levará décadas para ser ressarcido. As lojas de conveniência renovam totalmente seu estoque a cada duas semanas, dispondo, por exemplo, de contratos de um ano apenas.

O efeito comprometimento também pode fornecer observações sobre por que o horizonte do planejamento tende a estender-se em relação direta com os níveis mais altos da administração. Normalmente, as decisões tomadas pela alta administração implicam um maior envolvimento de recursos e contém maior incerteza do que as tomadas por graus gerenciais mais baixos. Para justificar esse comprometimento dos recursos e ajudar a reduzir a incerteza, a alta administração dedica-se ao planejamento de longo prazo. Por outro lado, como um supervisor raramente toma decisões que comprometam muito a organização no futuro, seus planos tendem a ser de curto prazo.

Planejamento Eficaz

Conforme Maximiano, uma organização deve atender a quatro requisitos básicos na elaboração de seus planos: base sólida de informações, definição precisa de objetivos, previsão de alternativas e predominância da ação.

· Base de informações

A informação é um requisito de importância vital para a qualidade dos planos. A primeira condição é, portanto, o atendimento dessa necessidade de pesquisar e analisar todos os dados para montar o retrato mais exato possível da situação atual e de evolução, bem como dos recursos disponíveis e necessários, a fim de que os objetivos e os cursos de ação planejados sejam realistas.


Uma grande parte das causas do fracasso dos planos  - e de certo descrédito em relação à função de planejamento – está precisamente no fato de que se planeja sem a devida consideração das informações importantes. Por causa disso, ou os objetivos planejados são incorretos, ou os recursos dimensionados são insuficientes para atendê-los.

· Elasticidade

Sempre que possível, o processo de planejamento deve levar em conta as variações que se pode antever nas condições para as quais os planos estão sendo preparados. Com essa previsão, não será necessário fazer novos planos na ocorrência de modificações das condições, pois elas já terão sido antecipadas no pia​no principal.

· Predominância da ação

Por fim, a ação deve ter preponderância sobre o planejamento em si. O planejamento prepara a ação, mas não a substitui. Como disse certa vez um novo prefeito de São Paulo, ao tomar conhecimento da miríade de planos não realizados que seus antecessores haviam deixado: Chega de planejamento, é hora de “fazejamento”.

A atitude de fazer a ação predominar sobre o planejamento evita a síndrome da paralisia analítica: o gerente ou grupo preocupa-se tanto em tomar todos os cuidados de não errar, de fazer previsões as mais corretas, que termina por não fazer nada.

Análise PFOA

Para Robbins, a análise PFOA é a essência de qualquer esforço de planejamento estratégico por​que exige que os gerentes avaliem as potencialidades (pontos fortes), fragilidades (pontos fracos), oportunidades e ameaças para poder identificar um nicho que a organização possa explorar. Uma vez que o ambiente de uma organização, em grande grau, defina as opções da administração, uma estratégia de sucesso será aquela que estiver bem ajustada ao ambiente. Por isso, partiremos do pressuposto de que a administração tem uma compreensão precisa do que está acontecendo em seu ambiente e está atenta a tendências importantes que poderiam afetar suas operações. Nesse momento, ela está pronta para identificar forças e fragilidades internas e oportunidades e ameaças externas. Poderá então especificar um nicho que a organização possa explorar.

· Identificar Oportunidades e Ameaças Externas. A administração também precisa avaliar o que descobriu a partir de sua sondagem ambiental em termos das oportunidades que a organização pode explorar e das ameaças por ela enfrentadas. Lembre-se de que o mesmo ambiente pode apresentar oportunidades para uma organização e ameaça para outra do mesmo setor em decorrência de seus recursos diferentes. Considere o mercado europeu de computadores. O ambiente caracterizou-se ultimamente por grande concorrência e agressiva redução de preços. Fabricantes mais eficientes como Apple, Motorola, Matsushita e Compaq valeram-se de suas estruturas de custo mais enxutas, para aumentar significativamente suas fatias de mercado. Enquanto isso, companhias como a Olivetti e o Groupe Bull, que são oneradas por pesados custos administrativos, perderam participação no mercado e absorveram enormes perdas operacionais. Por isso, o que uma organização considera oportunidade ou ameaça depende dos recursos que ela controla.

· Identificar as Forças e as Fragilidades da Organização. Depois de analisar o ambiente, a administração precisa olhar para dentro da organização. Que aptidões e habilidades os funcionários possuem? Como está o caixa? Ela tem obtido sucesso no desenvolvimento de produtos novos e inovadores? Como os consumidores percebem a companhia e a qualidade de seus produtos e serviços?

Essa etapa obriga a administração a reconhecer que toda empresa, por maior e mais poderosa que seja, é de algum modo limitada pelos recursos e habilidades de que dispõe. Um fabricante de automóveis como a Alfa Romeo não pode começar a fabricar minivans simplesmente porque a administração vislumbra oportunidades nesse mercado. A Alfa Romeo não dispõe dos recursos para competir com êxito no mercado de minivans contra os similares da Ford, Toyota, Chrysler e Nissan. Do mesmo modo, os gerentes de uma empresa de software, com seis funcionários e vendas anuais inferiores a 2 milhões de dólares, poderiam vislumbrar uma demanda enorme para serviços on-line. Mas seus recursos mínimos limitam sua capacidade de aproveitar essa oportunidade. Em compensação, a administração da Microsoft conseguiu criar a Microsoft Network porque dispunha de acesso, pessoal capa​citado, nome reconhecido e recursos financeiros para perseguir esse mercado.

A análise dos recursos da organização deve levar a administração a uma avaliação clara das suas forças e fragilidades. Em seguida, ela pode identificar a competência diferencial da organização ou as qualificações e recursos ímpares que determinam suas armas competitivas. A Black & Decker, por exemplo, comprou a divisão de pequenos aparelhos domésticos da General Electric — cafeteiras, torradeiras e ferros de passar, entre outros — e colocou sua marca neles, capitalizando a reputação da Black & Decker em termos de qualidade e durabilidade, para tornar esses eletrodomésticos mais lucrativos do que o eram com a marca GE.

Processo Formal de Planejamento


Para Bateman, o planejamento é um processo de decisão, por isso os passos importantes seguidos durante o planejamento formal são similares aos passos básicos do processo de  decisão, sendo assim:
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Organizar

Segundo Idalberto Chiavenato

A palavra Organização em administração tem diversos  significados, embora essa palavra seja mais abordada pelo ponto de vista: organização como função administrativa. Neste sentido, é definida como a ordenação e agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e resultados estabelecidos, tendo os executivos autoridade sobre certos agrupamentos. 

Estrutura Organizacional é o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicações e decisões das unidades organizacionais de uma empresa.

O termo “Organização” freqüentemente tem sido empregado como sinônimo de arrumação, ordenação, eficiência, porém, em nosso objetivo ORGANIZAÇÃO deve ser entendida não apenas como o quadro estrutural de cargos definidos por:

· respectivos títulos;
· atribuições básicas;
· responsabilidades;
· relações formais; 
· nível de autoridade; e
· aspectos culturais

Nestes termos, podemos definir como função básica de ORGANIZAÇÃO, o estudo cuidadoso da estrutura organizacional da empresa para que esta seja bem definida e possa atender as necessidades reais e os objetivos estabelecidos de forma integrada com a organização informal e as estratégias estabelecidas na empresa.

Estrutura Formal

É aquela oficialmente definida na empresa com todas as formalidades e padrões vigentes quanto á forma de preparação e divulgação de normas a respeito. Será encontrada:

· em simples comunicados;
· instruções;
· Manuais de Procedimentos ou Organização
· Forma Gráfica: ORGANOGRAMA
· Forma Descritiva: DESCRIÇÃO DE CARGOS

Embora necessária e tantas vezes desejada, a estrutura formal poderá não ser adequada em determinadas empresas, e mesmo sendo adequada terá que conviver com a Estrutura Informal.

Estrutura Informal

Os funcionários das empresas pertencem automaticamente e inevitavelmente à vida informal das mesmas. Deste relacionamento do cotidiano, surgem: 

· entendimentos extra-estruturais;
· conceitos alheios às normas;
· desentendimentos;
· eventuais conflitos;
· lideranças naturais; e 
· amizades e ações benéficas ou prejudiciais à empresa

Na maioria dos casos, é dada liberdade total para a organização informal, mas isto é perigoso e não tem razão de ser, porque é administrável e direcionável positivamente. 
Exemplo de Sucesso:

“Empresas que estão praticando com critérios claros e de comum acordo, a participação de funcionários na gestão e nos lucros”

Nestes casos ocorre:

· transparência;
· lealdade;
· sentido colaboracionista

Estrutura Organizacional

“Estrutura organizacional é o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicações e decisões das unidades organizacionais de uma empresa”.

Delineamento da estrutura é a atividade que tem por objetivo criar uma estrutura para uma empresa ou então aprimorar a existente. Naturalmente, a estrutura organizacional não é estática, o que poderia ser deduzido a partir de um estudo simples de sua representação gráfica: o organograma. A estrutura organizacional é bastante dinâmica, principalmente quando são considerados os seus aspectos informais provenientes da caracterização das pessoas que fazem parte de seu esquema.

A estrutura organizacional deve ser delineada, considerando as funções de administração como um instrumento para facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos.

De acordo com o autor Ackoff, o planejamento organizacional deveria estar voltado para os seguintes objetivos:

· identificar as tarefas físicas e mentais que precisam ser desempenhadas;
· agrupar as tarefas em funções que possam ser bem desempenhadas e atribuir sua responsabilidade a pessoas ou grupos, isto é, organizar funções e responsabilidades; 
· Tornar a Função Organizar mais clara e fácil de ser executada; e
· proporcionar aos empregados de todos os níveis:
· informação e outros recursos necessários para trabalhar de maneira tão eficaz quanto possível
· medidas de desempenho que sejam compatíveis com os 

            objetivos e metas empresariais; e
· motivação para desempenhar tão bem quanto possível.
Com vistas no delineamento da Estrutura Organizacional, Eduardo P. G. Vasconcelos, apresenta os ELEMENTOS:

· COMPONENTES da estrutura Organizacional; 

· CONDICIONANTES para a formação e adaptação; e

· NÍVEIS DE INFLUÊNCIA existentes na estrutura.

Uma Estrutura Organizacional

                                                               
















Fatores condicionantes da estrutura organizacional

Vamos analisar os vários fatores que condicionam o estabelecimento de uma estrutura organizacional.

1 . Fator Humano

Todo executivo deve trabalhar com e através de pessoas. E estas pessoas realizam os trabalhos que permitem que os objetivos estabelecidos sejam alcançados.

A eficiência de uma estrutura depende de sua qualidade intrínseca e do valor e da integração dos homens que ela organiza. Portanto, no desenvolvimento de uma estrutura organizacional eficiente deve-se levar em consideração o comportamento e os conhecimentos das pessoas que terão de desempenhar as funções que lhes serão atribuídas.

De acordo com J. P. Simeray, o coeficiente humano que pondera a qualidade da estrutura é produto dos seguintes fatores:
· o valor dos homens;
· o conhecimento que eles possuem da estrutura; e
· sua motivação para fazê-lo funcionar da melhor forma possível.

Henry Fayol enumera que são necessárias determinadas qualidades humanas cuja importância aumenta à medida que a pessoa sobe na hierarquia. Ele considera as seguintes capacidades:

· TÉCNICA;
· DE COMANDO;
· ADMINISTRATIVA;
· DE COOPERAÇÃO; e
· DE INTEGRAÇÃO.

2. Fator Ambiente externo

Quando se considera este fator, deve-se analisar o processo de relacionamento entre a empresa e o seu ambiente externo.

Este aspecto não está relacionado apenas a uma estratégia inicial à época do nascimento da empresa, mas também à avaliação contínua das constantes mudanças no ambiente relevante da empresa e o efeito dessas na sua estrutura organizacional.

Outro aspecto a considerar que enfoca o fator ambiente externo e a estrutura organizacional é o da análise do fluxo de decisões, na qual são identificadas as decisões administrativas necessárias para se dirigir uma empresa e as relações entre elas.

· Russel L. Ackoff apresenta o seguinte roteiro para análise:

· determinar de quais pessoas, fora da empresa, são as necessidades e os desejos que a empresa tenta atender;
· determinar como essas necessidades ou desejos são comunicados à empresa; e
· determinar como a informação necessária é registrada e transmitida a outras pessoas na empresa.

3. Fator sistema de objetivos e estratégias

O fator sistema de objetivos e estratégias tem influência na estrutura organizacional à medida que, quando os objetivos e estratégias estão bem definidos e claros, é mais fácil organizar, pois se sabe o que esperar de cada membro do grupo que compõe a empresa.

“Objetivo é o alvo ou situação que se pretende atingir.”






Russel L. Ackoff

“Estratégia é a definição do caminho mais adequado para alcançar o objetivo.”





Russel L. Ackoff

4. Fator Tecnologia

Eduardo P. G. Vasconcelos considera o fator tecnológico como o conjunto de conhecimentos que são utilizados para operacionalizar as atividades na empresa para que seus objetivos possam ser alcançados.

Componentes da estrutura organizacional

São Quatro  os componentes da estrutura organizacional:

1. Sistema de Responsabilidade

É o resultado da alocação de atividades sendo constituído por:

A) departamentalização;
B) linha e assessoria; e
C) atribuições das atividades das unidades organizacionais.

“Responsabilidade refere-se à obrigação que uma pessoa tem de fazer alguma coisa a outrem.”
Jucius e Schelender
O sistema de responsabilidade refere-se à alocação das atividades inerentes a esta obrigação, Vasconcelos.

Portanto, quando um subordinado assume determinada obrigação, deve prestar contas à pessoa que lhe atribuiu a responsabilidade.

A quantidade de responsabilidade pela qual o subordinado terá de prestar contas determina a quantidade de autoridade delegada. Outro aspecto é que permanece na responsabilidade a obrigação do indivíduo a quem ela foi atribuída, ou seja, a responsabilidade não se delega.

A) Departamentalização

Ao se considerar OS TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL deve-se lembrar que estes são os resultados da departamentalização. A departamentalização pode ser considerada, entre todos os componentes e subcomponentes da estrutura organizacional, como o mais conhecido pelos funcionários da empresa.

Departamentalização é o agrupamento, de acordo com um critério específico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos (Humanos, Materiais e Tecnológicos) em unidades organizacionais.

Segundo Idalberto Chiavenato:

A estrutura organizacional é representada graficamente no organograma, que entretanto, não apresenta todos os aspectos da estrutura organizacional. 

Organograma é o gráfico que apresenta a estrutura formal da empresa. No organograma aparecem claramente:
· A estrutura hierárquica, definindo os diversos níveis da organização;
· Os órgãos componentes da estrutura;
· Os canais de comunicação que ligam os órgãos; e
· Os nomes dos ocupantes dos cargos (em alguns casos).

“Organograma é a representação gráfica de determinados aspectos da estrutura organizacional.”
Vasconcelos
Existem algumas formas de a empresa departamentalizar as suas atividades,

As básicas são:

· departamentalização por quantidade;
· departamentalização funcional;
· departamentalização territorial (ou geográfica);
· departamentalização por produtos (ou serviços);
· departamentalização por clientes;
· departamentalização por projeto;
· departamentalização matricial;
· departamentalização mista.

A.1. Departamentalização por quantidade

Para uma empresa trabalhar com este tipo de departamentalização, deve agrupar certo número de pessoas não diferenciáveis que, a partir desta situação, têm obrigação de executar tarefas sob as ordens de um superior.Sua utilidade tem diminuído, principalmente devido aos seguintes aspectos:

· desenvolvimento dos recursos humanos;
· os trabalhos de equipe especializada são mais eficientes que os baseados em número de pessoas; e
· não serve para os níveis intermediários e mais elevados da empresa. E mesmo para os níveis mais baixos da hierarquia empresarial a sua validade se restringe a determinados setores do processo produtivo.






A.2. Departamentalização Funcional

As atividades são agrupadas de acordo com as funções da empresa.

Pode ser considerado o critério de departamentalização mais usado pelas empresas.






A.3. Departamentalização Territorial/ Geográfica

Usada em empresas territorialmente dispersas, baseia-se no princípio de que todas as atividades que se realizam em determinado território devem ser agrupadas e colocadas sob as ordens de um administrador.








A.4. Departamentalização por produtos/serviços

O agrupamento dos Recursos é feito de acordo com as atividades inerentes a cada um dos produtos ou serviços da empresa.

A seguir apresenta-se uma parte do organograma representativo da departamentalização por produtos.




A.5. Departamentalização por Clientes

As atividades são agrupadas de acordo com as necessidades variadas e especiais dos clientes ou fregueses da empresa.








A.6. Departamentalização por Projetos

Na departamentalização por projetos, as atividades e as pessoas recebem atribuições temporárias. O gerente de projeto é responsável pela realização de todo o projeto ou de uma parte dele. Terminada a tarefa, o pessoal que temporariamente havia sido destinado a ela é designado para outros departamentos ou outros projetos. A departamentalização por projetos baseia-se na definição de projeto:

“PROJETO É UM TRABALHO, COM DATAS DE INÍCIO E TÉRMINO, COM PRODUTO FINAL PREVIAMENTE ESTABELECIDO, EM QUE SÃO ALOCADOS E ADMINISTRADOS OS RECURSOS, TUDO ISTO SOB A RESPONSABILIDADE DE UM COORDENADOR.”












A.7. Departamentalização Matricial

Baseia-se na sobreposição de dois ou mais tipos de departamentalização sobre a mesma pessoa. Geralmente, esta sobreposição se refere à fusão entre a estrutura funcional e a estrutura por projetos.

A departamentalização matricial não leva em consideração o princípio clássico de unidade de comando estabelecido por Henry Fayol em 1.916, no seu livro Administração Industrial e Geral. No entanto, o conflito interno preconizado pela escola clássica pode ser evitado se existir clara definição de atribuições de cada um dos elementos componentes da estrutura.

A departamentalização matricial, tendo em vista sua característica de responsabilidade compartilhada, exige nível de confiança mútua e capacidade de improvisação na solução de problemas. Dessa forma, é importante o estudo de liderança dos elementos da Alta Administração, que têm grande influência em relação ao conflito inevitável desse tipo de departamentalização, que pode ser minimizado se administrado com eficiência.

Do ponto de vista evolutivo, a departamentalização matricial surgiu porque as formas tradicionais de organizar não eram eficazes para lidar com atividades complexas, envolvendo várias áreas do conhecimento científico e com prazos determinados para sua realização. As principais razões que levaram a departamentalização funcional a fracassar nestes tipos de circunstâncias foram:

· baixo grau de integração entre áreas cada vez mais especializadas;
· falta de um coordenador geral para o projeto com visão ampla para integrar as várias especializações e relacioná-las com as necessidades dos clientes; e
· falta de motivação  dos especialistas responsáveis por partes de uma atividade maior, sem um entendimento satisfatório de como elas estão relacionadas com o esforço total.











                                                       


A.8. Departamentalização Mista

É o tipo mais freqüente, pois cada parte da empresa deve ter a estrutura que mais se adapte à sua realidade organizacional.














LINHA E ASSESSORIA, são as unidades organizacionais que têm ação de comando, enquanto que as unidades organizacionais DE ASSESSORIA não têm ação de comando, cabendo-lhes o aconselhamento às unidades de linha no desempenho de suas atividades.









Atribuições de Atividades

As atribuições das unidades organizacionais da empresa têm como base a especialização do trabalho.

A especialização está diretamente ligada à DIVISÃO DO TRABALHO, baseando-se no maior conhecimento dos diversos e diferentes aspectos necessários à realização de determinado trabalho.

O equilíbrio da especialização do trabalho na estrutura organizacional, evita problemas de falta de motivação dos funcionários devido a realização de trabalhos repetitivos e de pouca criatividade.

Sistema de Autoridade

Sistema de Autoridade é o resultado da distribuição do poder na Organização, sendo constituído por:

· amplitude administrativa e níveis hierárquicos;
· delegação; e
· descentralização/centralização

“Autoridade é o direito para fazer alguma coisa. Ela pode ser o direito de tomar decisões, de dar ordens e requerer obediência, ou simplesmente o direito de desempenhar um trabalho que foi designado. A autoridade pode ser formal ou informal.”
Jucius e Schelender
Observa-se que, ao se descer do nível hierárquico mais alto para o nível hierárquico mais baixo, a amplitude de autoridade vai diminuindo até chegar ao limite mínimo.

A autoridade formal representa o poder  delegado  pelo superior hierárquico imediato.

A autoridade informal é uma espécie de “autoridade adquirida” que é desenvolvida por meio de relações informais entre as pessoas da empresa, que o fazem voluntariamente e por deferência à sua posição ou status. Na realidade, a autoridade informal serve para modificar a autoridade formal na determinação do quanto ela terá de aceitação por parte dos vários subordinados nos diferentes níveis hierárquicos.

Amplitude de Controle
“A amplitude de controle, também é denominada Amplitude Administrativa, ou ainda Amplitude de Supervisão e refere-se à quantidade de subordinados que um superior pode supervisionar pessoalmente, de forma eficiente e eficaz.”

Jucios e Schelender
Quando o número de subordinados é maior que a amplitude administrativa, ocorrerá:

· perda de controle;
· ineficiência de comunicações;
· queda do nível de qualidade;
· demora na tomada de decisões; e
· desmotivação dos funcionários.

Quando o número de subordinados é menor que a amplitude administrativa, ocorrerá:

· falta de delegação;
· custos maiores;
· sub-otimização da alta administração;
· desmotivação; e
· pequeno desenvolvimento de RH.

Delegação
“DELEGAÇÃO é a transferência de determinado nível de autoridade de um chefe para seu subordinado, criando a correspondente responsabilidade pela execução da tarefa delegada”.










Jucios e Schelender 

Podemos entender como delegação:

· a transferência temporária do poder e responsabilidade, específicos;
·  a tarefa que for transferida do chefe para o subordinado; e
· Quando existe a obrigação (responsabilidade) do subordinado para com o chefe na realização da tarefa.

Descentralização / Centralização

CENTRALIZAÇÃO é a maior concentração de poder decisório na alta direção de uma empresa.
Vantagens:

· MENOR NÚMERO DE NÍVEIS HIERÁRQUICOS;
· MELHOR USO DOS R. HUMANOS, R. MATEIRAIS E R. TECNOLÓGICOS;
· MELHOR INTERAÇÃO NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO, CONTROLE E AVALIAÇÃO;
· UNIFORMIDADE NOS PROCESSOS TÉCNICOS E ADM;
· DECISÕES ESTRATÉGICAS MAIS RÁPIDAS; E
· MAIOR SEGURANÇA NAS INFORMAÇÕES.
DESCENTRALIZAÇÃO é a menor concentração do poder decisório na Alta Administração da empresa, sendo, portanto, mais distribuído pelos seus diversos níveis hierárquico.
Vantagens:

· GERAÇÃO DE MAIOR ESPECIALIZAÇÃO NAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS;
· MENOR EXIGÊNCIA DE TEMPO NAS INFORMAÇÕES E DECISÕES;
· MAIOR DESENVOLVIMENTO DE R. HUMANOS;
· MAIOR MOTIVAÇÃO;
· POSSIBILIDADE DE MAIOR PARTICIPAÇÃO;
· TOMADA DE DECISÕES MAIS PRÓXIMAS DOS FATOS;
· MAIOR CRIATIVIDADE E INOVAÇÕES;
· E MAIOR TEMPO PARA A ALTA ADMINISTRAÇÃO.

Comparações entre Descentralização e Delegação

	Descentralização
	Delegação

	Ligada ao cargo
	Ligada à pessoa

	Atinge vários níveis hierárquicos
	Atinge um nível hierárquico

	Caráter Formal
	Caráter Informal

	Menos Pessoal
	Mais Pessoal

	Mais estável no tempo
	Menos estável no tempo


 Liderar

Origem do estudo da Liderança

Durante a abordagem clássica das Relações Humanas, Hawthorne realizou uma experiência que buscava investigar a influência das condições físicas de trabalho na produtividade e eficiência dos trabalhadores. Mas nesse estudo foi notado que a maior influência no grupo de empregados eram dos líderes que lutavam pelos objetivos da equipe, auxiliando e motivando os trabalhadores e os demais componentes do grupo a melhor executarem suas tarefas. Conseguiram perceber então a importância dessa liderança no comportamento das pessoas dentro das organizações modernas.

O que é Liderança?

Chiavenato, define liderança como a influência interpessoal exercida numa situação e dirigida através do processo da comunicação humana à consecução de um ou de diversos objetivos específicos. Em qualquer tipo de grupo estabelecido dentro ou fora de uma organização, cada indivíduo desempenha um papel próprio sendo que, um deles é o de líder, cujas funções são essenciais para que os objetivos do grupo sejam atingidos. Nessa relação, o líder forma e é formado, ele integra o sistema, portanto, também está sujeito às forças que afetam o sistema e ao mesmo tempo está constantemente influenciando os demais componentes desse grupo.

Segundo John Garner, em seu livro “Liderança”, é o processo de persuasão, ou de exemplo, através do qual um indivíduo (ou equipes de liderança) induz um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos pelo líder, ou partilhados pelo líder e seus seguidores.

Escreveram Hersey e Blanchard, estudiosos do assunto, que liderança é o processo de exercer influência sobre um indivíduo ou um grupo de indivíduos nos esforços para a realização de um objetivo em uma determinada situação. 

Com essas definições, vemos que a liderança é um conceito generalizado e sem dúvida necessário dentro da relação de trabalho dos funcionários, sendo este trabalhador, o presidente da empresa, ou alguém no nível operacional, em seus respectivos grupos de trabalho. A boa relação patrão-subordinado, sé existe quando o grupo vê nesse líder, uma pessoa que controla os meios para satisfazer suas necessidades, e assim seguem-no, para ter um meio de aumentar as chances de alcançar seus objetivos e satisfazer suas necessidades.

A evolução dos perfis de Liderança

A tabela abaixo faz uma breve comparação entre os perfis de liderança dentro de cada uma das sociedades citadas, abordando suas fontes de negócios, modelos gerenciais, tipos de trabalhos, profissões, instrumento de poder e o clima organizacional que cada uma delas acabava por criar na sociedade vigente.
	
	SOCIEDADE AGRÍCOLA
	SOCIEDADE INDUSTRIAL
	SOCIEDADE DA INFORMAÇÃO

	Líder
	“Líder Guerreiro”
	“Líder Inteligente”
	“Líder Sábio”

	Fonte negócios/ empregos
	Fazenda.
	Fábrica.
	Casa, trabalho informal, visão, conhecimento, informação, imagem, tempo, mente.

	Modelo gerencial
	Senhor da terra. Capataz/ feitor.

 Escravo.

Cultura/ valores.

Duração de 10 mil anos.
	Divisão do trabalho. Especialização.

Visão cartesiana.

Gerencia controladora

Burocracia.

Divisão/ departamentos.

Nova cultura/ valores.
	Gerencia participativa.

Divisão participativa.

Planejamento participativo.

Busca do consenso.

Grupo autogerenciado.

Células de produção.

Unidade estratégica de negócios.

	Trabalho
	Rotina física na agricultura
	Rotinas físicas, administrativas e intelectuais.
	Análise, planejamento e criatividade.

	Profissão
	Escravo.
	Mão-de-obra.
	Mente-de-obra, empreendedor, generalista.

	Instrumento de poder
	Repressão física.
	Salário, status, promoção.
	Desenvolvimento de nova cultura e valores.

	Clima organizacional
	Moral baixo, medo e insegurança.
	Competição, pressão e estresse.
	Sinergismo, cooperação, entusiasmo e idealismo.


FONTE: SILVA, Lenilson Naveira E. “LÍDER SÁBIO” p. 50

Funções da Liderança

A liderança, como já foi citado acima, serve para encaminhar os objetivos do grupo, serve para melhorar, organizar as intenções entre os membros, fazendo com que haja dessa forma uma coesão entre idéias e pensamentos. Ela pode ser exercida por um ou vários membros do grupo.

Há uma concepção comum entre alguns autores do assunto, na qual “grupos divergindo entre si de várias maneiras, e as ações exigidas para a realização de estados valorizados por um grupo podem ser muito diferentes das exigidas por outro”.

A maioria das idéias sobre liderança, afirma e comprova que um líder influencia no grupo de maneira muito mais forte do que um membro médio. Porém há uma divergência quanto aos tipos específicos de influência que são peculiares ao líder.

Cattell apresenta uma concepção que pode ser a mais ampla ao dizer que “qualquer membro de um grupo exerce liderança na medida em que as propriedades do grupo são modificadas por sua presença no grupo”, dessa forma, de acordo com esta concepção, todas as funções do grupo, são funções de liderança.

Chiavenato define que influência é uma força psicológica, cujo objetivo é modificar o comportamento de uma pessoa de modo intencional, o que se aplica a esse amplo conceito, de Cattell.

Por outro lado, alguns teóricos preferem ficar com a definição básica de liderança e limitar-se apenas em dizer que liderar é planejar, tomar decisões e coordenar. Krech e Crutchfield enumeram 14 funções que um líder pode realizar, dizendo que líder é a pessoa que trabalha como executante, planejador, orientador, especialista, representante do grupo, controlador de tensões internas, apresentador de prêmios e punições, arbitro, modelo, símbolo, substituto ideológico, figura paterna ou bode expiatório.

Outro pensador, Rede, usando conceitos da psicanálise, diz que o papel do líder  baseia-se na formação, manutenção e perturbação do grupo. 

Acreditamos que haja, sim, uma maior influência do líder nas ações dos outros trabalhadores, do que a influência deles como indivíduos quaisquer do grupo, pois o líder é uma pessoa mas bem preparada, tem características de líder, e serve de exemplo, o que deve, ou deveria motivar os subordinados a melhor produzirem, de acordo com a competência do líder.

Um exemplo seria durante os esportes, onde a atuação do time, é responsabilidade do técnico, que nada mais é que o líder da equipe, ou do grupo. E este líder que dita a estratégia do grupo e corre os riscos necessários, levando o time ao sucesso.

Traços de Liderança

A abordagem de traços, é a mais antiga abordagem de liderança e parece lógica para o estudo da liderança: ela focaliza os líderes individualmente e tenta determinar as características, ou traços, pessoais partilhadas pelos grandes líderes.

Essa abordagem de traços apresenta que, a liderança está na personalidade do indivíduo, e que eles não podem ser formados, já nascem líderes. Algo como o conceito de habilidades inatas de Descartes, que o homem nasce com a personalidade inata, muito pouco é influência do meio em que a pessoa vive.

Após muito tempo de estudo sobre os traços de liderança, estudiosos da administração chegaram à conclusão que não é necessário um conjunto particular de características para uma pessoa ser um líder de sucesso, mas, por volta de 1972 e pelo resto da década, surge uma visão de que certas características são muito úteis para que a pessoa seja um bom líder. Essas características são:

1- Empenho – nível de esforço 

2- Motivação de liderança – vontade de liderar

3- Integridade – correspondência entre ações e palavras 

4- Autoconfiança – acreditar naquilo que faz

5- Conhecimento do negócio – alto nível de conhecimento sobre seus setores.

E há, finalmente, uma característica que pode ser a mais importante, que é a capacidade de perceber as necessidades e metas dos outros e de apoiar a formação de sua própria abordagem de liderança de acordo com estas necessidades.

Teorias de Liderança

As teorias ou modelos situacionais de liderança, surgiram em 1958, com Tannenbaum e Schmidt, e desde então surgiram vários outros modelos, como: a teoria caminho-objetivo, a teoria situacional de Hersey e Blanchard, e outros métodos e modelos.

Modelo Situacional de Tannenbaum e Schmidt:

Foi o primeiro modelo proposto, sendo publicado em artigo na renomada revista “Harvard Business Review”, no ano de 1958. Neste artigo, os autores descreveram que administradores deviam ter conhecimento de três fatores antes de liderar:

O primeiro fator trata-se das forças que atuam no administrador, ou seja, um líder deve ter conhecimento amplo de seus valores pessoais, inclinações, sentimentos de segurança e principalmente confiança nos seus subordinados. O segundo fator refere-se ao conhecimento e à experiência do empregado, sua prontidão para assumir responsabilidades, seu interesse pela tarefa e seu entendimento das metas da organização, sendo estas chamadas de forças que atuam no subordinado. O último fator inclui o estilo de liderança valorizado pela empresa, o trabalho em grupo, o problema e o tipo de informação para resolvê-lo e o tempo que o administrador dispõe para tomar a decisão.

Mesmo que este modelo situacional tenha sido publicado há mais de 42 anos, alguns de seus argumentos continuam sendo usados até hoje.

Teoria Caminho-Objetivo:

Foi criada por Robert House e talvez possa ser o modelo situacional mais usado em termos gerais. Recebeu este nome de teoria caminho-objetivo por causa da sua preocupação com o modo que os líderes influenciam seus seguidores.

Seus fatores mais importantes são as características pessoais dos seguidores, as pressões e as exigências com as quais os subordinados precisam lidar para atingir suas metas de trabalho. E é a partir desses fatores que será determinado que comportamento de liderança que será usado.

O comportamento de liderança abordado nesta teoria divide-se em : liderança diretiva, orientada para desempenho das tarefas; liderança de apoio, orientada para a manutenção do grupo; liderança participativa; e a liderança orientada para a motivação das pessoas.

Há também uma divisão entre as características dos seguidores abordada na teoria caminho- objetivo, sendo três as características fundamentais: autoritarismo, o indivíduo respeita e admira a autoridade; lócus de controle interno, ou seja, pessoas que acham que tudo é fruto de suas próprias ações; lócus de controle externo, são pessoas que acham que tudo é fruto da sorte ou do destino; e a capacidade , que é a crença das pessoas em suas habilidades para desempenhar as tarefas.

A teoria caminho- objetivo alega que as características pessoais ligadas aos fatores ambientais (tarefas das pessoas, sistema formal de autoridade da organização e o grupo de trabalho primário) determinam a adequação de vários estilos de liderança.

A figura abaixo mostra a estrutura da teoria caminho- objetivo, combinando os fatores situacionais e comportamentos de liderança.


Além do que já foi visto, a teoria caminho-objetivo ainda sugere que as funções de um líder são: facilitar o caminho que conduz aos objetivos do trabalho, proporcionando orientação e direcionamento; reduzir barreiras frustrantes que constituem obstáculos para a realização de objetivos; e aumentar as oportunidades de satisfação pessoal, incrementando as compensações das pessoas que atingem seus objetivos de desempenho.

Conclui-se então que se deve analisar a idéia para depois escolher o estilo de liderança a ser usado em cada uma das situações.

Teoria Situacional de Hersey e Blanchard:

A teoria situacional proposta por Hersey e Blanchard diz que deve haver uma relação entre Comportamento de Tarefa (quantidade de orientação e direção que o líder oferece), Comportamento de Relacionamento (quantidade de apoio sócio-emocional dado pelo líder) e Maturidade (nível de prontidão dos funcionários no desempenho de uma tarefa). Sendo que é dada uma maior atenção no comportamento do líder em relação aos subordinados.

Os conceitos de Liderança Situacional podem ser aplicados a qualquer pessoa que queira influenciar outra pessoa, já que está teoria não fala de uma relação hierárquica.

O fator determinante que deve ser adotado na escolha do estilo de liderança é a maturidade, “capacidade e a disposição das pessoas em assumir responsabilidades” (HERSEY E BLANCHARD), dos indivíduos que o líder pretende influenciar, já que na  Liderança Situacional não existe um único modo melhor de influenciar as pessoas. A figura abaixo ilustra a relação entre maturidade relativa à tarefa e os estilos de liderança a serem a dotados.

Estilo do Líder
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A curva determina o nível de maturidade correspondente a cada um dos quatros estilos de liderança, que são:

Determinar: é usado para pessoas que não possuem a capacidade nem vontade de assumir responsabilidades, ou seja, possuem uma baixa maturidade (M1). Sendo necessário a aplicação de um estilo diretivo chamado de “determinar” (E1) que possui uma orientação clara e específica, criando um comportamento de tarefa alto e relacionamento baixo.

Persuadir: usado para pessoas sem capacidade, mas com disposição para assumir responsabilidades, encontrando-se estas entre a maturidade baixa e moderada (M2). O estilo mais apropriado para este caso é o diretivo chamado de “persuadir” (E2), que apresenta o líder com a função de convencer psicologicamente os liderados a adotarem os comportamentos adequados, exigindo um comportamento de alta tarefa e alto relacionamento.

Compartilhar: usado para pessoas com capacidade, mas sem disposição, que se encontram entre a maturidade moderada e alta (M3). Sendo necessário a aplicação de um estilo participativo de apoio chamado de “compartilhar” (E3), onde o líder e o liderado tomam juntos a decisão, e o líder facilita a tarefa e a comunicação, envolvendo um comportamento de relacionamento alto e de tarefa baixo.

Delegar: usado para pessoas com capacidade e disposição para assumir responsabilidades, ou seja, possuem uma alta maturidade (M4). O mais adequado seria um estilo discreto chamado de “delegação” (E4), os chamados liderados maduros possuem a responsabilidade de executar os planos, decidindo a melhor maneira para se fazer isto. Ocasionando um comportamento de relacionamento baixo e de tarefa baixo.

Para se identificar o nível de maturidade do indivíduo ou do grupo, deve-se primeiro examinar os componentes da maturidade, sendo que a seguir iremos colocar alguns comentários a respeito deste assunto.

Conforme as pesquisas de David C. McClelland, “as pessoas dominadas pelo motivo da realização têm certas características em comum, entre as quais a capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas atingíveis, a preocupação com a realização pessoal e não tanto com as recompensas do sucesso e o desejo de feedback referente mais à tarefa que à atitude”.

“Em segundo lugar, no que se refere à instrução e/ou experiência, acreditamos não haver nenhuma diferença conceitual entre as duas coisas. Pode-se conseguir maturidade quanto à tarefa através da instrução ou da experiência ou de uma combinação de ambas. A única diferença entre as duas é que, ao falarmos de instrução, referimo-nos a experiências formais de sala de aula, enquanto a experiência diz respeito àquilo que se aprende por conta própria ou no trabalho”.

“E em terceiro lugar, em nossos trabalhos mais recentes, sustentamos que a instrução e/ou experiência afeta a capacidade e que a motivação da realização afeta a disposição. Conseqüentemente, ao falar de maturidade em termos de capacidade e de disposição, dizemos que o conceito de maturidade inclui duas dimensões: maturidade de trabalho (capacidade de fazer alguma coisa, ter conhecimento técnico e experiência necessária para executar as tarefas) e maturidade psicológica (disposição ou motivação para fazer alguma coisa, ter confiança em si mesmo)”.

Existe ainda a maneira de Chris Argyris para  ver a maturidade, que é a do contínuo imaturidade-maturidade. Segundo ele, “quando as pessoas amadurecem no decorrer do tempo, passam de um estado passivo para um estado de crescente atividade, da dependência de outros para uma relativa independência e assim por diante. A idade pode constituir um fator, mas não está diretamente relacionada com a maturidade, tal como é entendida na Liderança Situacional. Estamos mais interessados na idade psicológica que na cronológica”.

Hersey, Hambleton e Blanchard desenvolveram dois instrumentos de maturidade, um para medir a capacidade (maturidade do trabalho) e o outro para medir a disposição (maturidade psicológica): o Formulário de Avaliação do Gerente e o Formulário de Auto- Avaliação. Onde se usava cinco escalas de avaliação para a maturidade do trabalho e a maturidade psicológica, classificando-se as pessoas conforme os quatro níveis de maturidade.

Em pesquisa recente, Keilty, Hersey e Blanchard desenvolveram um formulário de avaliação chamado de Maturidade e Estilo, que mede a maturidade usando uma escala para cada dimensão. Considerando-se a capacidade da pessoa (conhecimento e capacidade técnica) como gradual, não mudando de uma hora para outra. Já a disposição (confiança em si mesmo e motivação) possui uma determinada incerteza, pois o indivíduo pode estar disposto a assumir responsabilidades numa determinada área raramente, às vezes, freqüentemente ou quase sempre.

A liderança situacional possui uma ampla popularidade entre os seminários de treinamento de administração e possui também uma ampla aceitação no mercado, sendo que já foi usada em várias empresas (tais como: Bank of América, a Caterpillar, a IBM, a Móbil Oil, Xerox, e até nas Forças Armadas Norte- Americanas). Apesar dessa grande aceitação foram realizadas poucas pesquisas acadêmicas.

Modelo Contingencial de Fiedler:

Este modelo é também conhecido como modelo contingencial de liderança eficaz. O autor afirma que a eficácia depende de dois fatores: o estilo de cada líder e a situação em que o líder está envolvido.

A figura abaixo mostra a análise proposta por Fiedler de como um líder motivado ou para as tarefas ou para as relações interpessoais é mais eficaz. E, para um melhor entendimento desta figura, iremos descrever o que significa cada parte dela, já se sabendo que sua metade superior ilustra a análise da situação e a metade inferior ilustra o estilo do líder.

Na sua parte superior foram utilizadas três questões para uma melhor análise da situação, sendo estas respectivamente: as relações líderes- membros são boas ou ruins? (em que medida o líder é aceito e apoiado pelos funcionários); a tarefa é ou não estruturada?(em que medida os funcionários sabem quais são as metas e como podem ser atingidas); e, a posição do líder é forte ou fraca? (em que medida o líder tem autoridade para compensar ou punir). Estas perguntas classificam a situação em oito categorias, e quanto menor é o número da categoria mais favorável é a situação para o líder.

Sabe-se que situações diferentes levam a diferentes estilos de liderança, e neste modelo são abordados dois estilos de liderança: a liderança motivada para as tarefas, que oferece uma maior atenção na finalização das tarefas; e, a liderança motivada para os relacionamentos, que procura manter boas relações interpessoais.

Já na parte inferior da figura, pode ser observado que as situações 1,2,3 e 8 exigem um estilo de liderança motivado para as tarefas, e nas situações 4,5,6 e 7 o mais eficiente seria o estilo de liderança motivada para as relações interpessoais.

	Relações membro-líder


	Boas
	Ruins

	Estrutura de tarefas


	Estruturadas
	Não estruturadas
	Estruturadas
	Não estruturadas

	Posição de poder do líder
	Alta
	Baixa  
	Alta
	Baixa
	Alta
	Baixa
	Alta
	Baixa

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Tipo de líder mais eficaz na solução
	Motivado para tarefa
	Motivado para tarefa
	Motivado para tarefa
	Motivado para relacionamento
	Motivado para relacionamento
	Motivado para relacionamento
	Motivado para relacionamento
	Motivado para tarefa



FONTE: BATEMAN, Thomas S. & Snell, Scott A. Administração: construindo vantagem competitiva. p. 355

O modelo contingencial de Fiedler propõe que os líderes não podem mudar seus estilos, mas devem usa-los apenas em situações adequadas a eles. Sendo assim, esta teoria criou muitas controvérsias entre os pesquisadores e acabou por não conseguir um grande apoio dos mesmos. Entretanto o modelo ainda hoje é estudado e recebe atenção, e o mais importante é lembrar que ele continua a afirmar a importância de se encontrar uma adequação entre situação e o estilo de liderança.

Modelo de Vroom – Yelton - Jago:

Este modelo foi desenvolvido seguindo o modelo situacional de Tannenbaum e Schmidt. Sendo Vroom e Yetton os primeiros a desenvolverem o modelo, e Vroom juntamente com Jago fez a revisão.

Tal modelo se concentrava na dimensão da liderança participativa, ou seja, ele preocupa-se em como os líderes tomam as decisões. Apesar do modelo ser baseado em comportamentos de liderança diferentes dos apresentados por Fiedler e Hersey e Blanchard, Vroom- Yetton- Jago também usa de uma árvore de decisão para avaliar a situação antes de determinar o estilo de liderança.

A figura abaixo ilustra as perguntas que são utilizadas para determinar a situação, sendo estas baseadas em atributos do problema que o líder enfrenta, devendo ser respondidas com um sim ou um não. No final chega-se a um dos 10 pontos finais possíveis, sendo que cada ponto indica um estilo de decisão que deve ser usado em dada situação

Na tabela verificamos os cinco estilos de decisão que podem funcionar, mas deve-se usar aquele que exige uma menor quantidade de tempo para o problema ser solucionado.

EQ  Exigência de qualidade - Que importância tem a qualidade técnica para esta decisão?

EC  Exigência de comprometimento - Que importância tem o comprometimento do funcionário para esta decisão?

 IL  Informação de líder - Você tem informação suficiente para tomar uma decisão de alta qualidade?

EP  Estrutura do problema - O problema é bem estruturado?

PC  Probabilidade de comprometimento - Se tivesse que tomar sozinho uma decisão, é razoavelmente certo que os subordinados estariam comprometidos com ela?

CO  Congruência do objetivo - Os subordinados partilham dos objetivos da organização a serem atingidos na solução desse problema?

CS  Conflitos entre subordinados - É provável um conflito entre os subordinados a respeito da decisão preferida?

 IS  Informação dos subordinados - Os subordinados têm informação suficiente para tomar uma decisão de alta qualidade?
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	Tipos de estilos de administração

	AAI
	Você resolve o problema ou toma a decisão sozinho, usando a informação disponível no momento.

	AAII
	Você obtém a informação necessária de seus subordinados e decide por si mesmo sobre a solução do problema. Pode ou não dizer a seus subordinados qual é o problema quando for colher com eles as informações. O papel desempenhado por seus subordinados na tomada de decisão é claramente o de lhe fornecer a informação necessária e não o de gerar ou avaliar soluções alternativas.

	CCI
	Você divide o problema com seus subordinados pertinentes de forma individual, colhendo suas idéias e sugestões sem reuni-los em um grupo. Depois você toma a decisão que poderá ou não refletir a influência de seus subordinados.

	CCII
	Você divide o problema com seus subordinados como um grupo, obtendo coletivamente suas idéias e sugestões. Depois, você toma a decisão que pode ou não refletir a influência de seus subordinados.

	GGII
	Você divide o problema com seus subordinados como um grupo. Juntos vocês geram e avaliam as alternativas, tentando atingir um acordo (consenso) acerca da solução. Seu papel é bem parecido com o do chairman. Você tenta influenciar o grupo para que adote a “sua” solução e está disposto a aceitar e implementar qualquer solução que tenha o apoio de todo o grupo.


FONTE: BATEMAN, Thomas S. & Snell, Scott A. Administração: construindo vantagem competitiva. p. 357.

Teorias sobre Estilos de Liderança

São as teorias que estudam a liderança em termos de estilo de comportamento do líder em relação aos seus subordinados, isto é, maneiras pelas quais o  líder  orienta  sua conduta, o seu estilo de comportamento de liderar.


A principal teoria que explica a liderança pôr  meio de estilos de comportamento, sem se preocupar com características de personalidade é a que  se  refere a três estilos de liderança: autoritária, liberal e democrática. O quadro a seguir dá uma idéia das principais características de cada um desses estilos de liderança.

	Autocrática
	Democrática
	Liberal (LAISSEZ-FAIRE)

	=> Apenas o líder fixa as diretrizes, sem qualquer participação do grupo.

=> O  líder  determina as providências e as  técnicas para a execução das tarefas, cada uma pôr vez, na medida em que se tornam necessárias e de modo imprevisível para o grupo.

=> O líder determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual o seu companheiro de trabalho.

=> O líder é dominador e é “pessoal” nos elogios e nas 

críticas ao trabalho de cada membro.
	=> As diretrizes são debatidas pelo grupo, estimulado e assistido pelo líder.

=> O próprio grupo esboça as providências e  as técnicas para atingir o alvo, solicitando aconselhamento técnico ao líder quando necessário, passando este a sugerir duas ou mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas  ganham novas perspectivas com os debates.

=> A  divisão das tarefas fica a critério do próprio grupo e cada membro tem liberdade de escolher os seus companheiros de trabalho.

=> O líder procura ser um membro normal do grupo, em espírito, sem encarregar-se muito de tarefas. O líder   é “objetivo” e limita-se aos “fatos” em suas críticas e elogios.
	=> Há liberdade completa para as decisões grupais ou individuais, com participação 

mínima do líder.

=> A participação do líder no debate apenas materiais variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informações desde que as pedissem.

=> Tanto a divisão das tarefas, como a escolha dos companheiros, fica totalmente a cargo do  grupo. Absoluta falta de participação do líder.

=> O líder não faz nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso dos acontecimentos. O líder somente faz comentários irregulares sobre as atividades dos membros quando perguntado.


White e Lippitt fizeram um estudo em 1939 para verificar o impacto causado pôr esses  três  diferentes  estilos  de  liderança  em  meninos  de dez anos, orientados para a execução de tarefas. Os meninos foram divididos em quatro grupos e, de seis semanas, a direção  de  cada  grupo  era  desenvolvida  pôr  líderes   que   utilizavam    três    estilos  diferentes: a liderança autocrática, a liderança liberal (laissez-faire) e a liderança democrática.

Os resultados dessa experiência tiveram uma entusiástica repercussão nos Estados Unidos, pois os meninos se comportam da seguinte forma aos diferentes tipos de liderança a que foram submetidos:

· LIDERANÇA AUTOCRÁTICA: O comportamento dos grupos mostrou forte tensão, frustração e, sobretudo, agressividade, de um lado, e, de outro, nenhuma espontaneidade nem  iniciativa, nem formação de grupos de amizade. Embora aparentemente gostassem das tarefas, não demonstraram  satisfação  com  relação  à  situação.  O  trabalho  somente  se desenvolvia  com  a  presença  física  do  líder.  Quando  este  se  ausentava,  as atividades paravam e os grupos expandiam seus sentimentos reprimidos, chegando a explosões de indisciplina e de agressividade.

· LIDERANÇA LIBERAL: Embora a atividade dos grupos fosse intensa, a produção foi simplesmente medíocre. As tarefas se desenvolviam ao acaso, com muitas oscilações perdendo-se muito tempo com discussões mais voltadas para motivos pessoais do que relacionadas com o trabalho em si. Notou-se  forte  individualismo  agressivo  e  pouco respeito com relação ao líder.

· LIDERANÇA DEMOCRÁTICA:  Houve  formação  de  grupos  de  amizade  e  de relacionamentos cordiais entre os meninos. Líder  e  subordinados  passaram  a  desenvolver comunicações espontâneas, francas e cordiais. O trabalho mostrou um  ritmo suave e seguro sem  alterações  mesmo  quando  o  líder  se  ausentava.   Houve   um   nítido   sentido de responsabilidade e comprometimento pessoal.
Modelo de Grade de Liderança

Um bem conhecido modelo que melhor demonstra um modelo para treinamento de liderança é a “Grade de Liderança” de Blake e Mouton. Nessa grade, logo abaixo, os administradores são classificados de acordo com a intensidade de seu comportamento, de desempenho ou de manutenção.
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O modelo também foi criticado por ser um estilo simplista de liderança pois, um líder 9,9 pode não ser um bom líder em todos aspectos e um líder 1,1 pode não ser tão ineficiente, dependendo de sua equipe. Resumindo, um bom líder pode se tornar uma vantagem competitiva para sua organização no cenário econômico moderno.

Que tipo de líderes queremos?

Baseado em dados de uma pesquisa feita pelo SEBRAE, os trabalhadores pesquisados revelam suas expectativas a respeito do líder que gostariam de ter em seu comando. Na pesquisa foram pedidas três características que as pessoas gostariam de ver em seu líder, e as porcentagens das respostas foram:

	87%
	Honesto

	71%
	Progressista

	68%
	Inspirador

	58%
	Competente

	49%
	Justo

	46%
	Solidário

	41%
	Liberal

	38%
	Inteligente

	34%
	Objetivo

	33%
	Corajoso


Controlar

Controle Estratégico


Controle é uma função administrativa: é a fase do processo administrativo que mede e avalia o desempenho, e toma a ação corretiva necessária. Assim, o controle é um processo essencialmente regulatório.


O controle estratégico – também denominado controle organizacional – é tratado no nível institucional da empresa e se refere geralmente aos aspectos globais que envolvem a empresa como uma totalidade. Sua dimensão de tempo é o longo prazo. Seu conteúdo é geralmente genérico e sintético. Daí as três características básicas que identificam o controle estratégico da empresa:

· Nível de decisão: é decidido no nível institucional da empresa.

· Dimensão de tempo: é orientado para longo prazo.

· Abrangência: e genérico e abrange a empresa como um todo. É macroabrangente. 

Devido a enorme complexidade e as multifacetadas atividades da empresa, torna-se difícil abordar o controle em sua totalidade, uma vez que existem muitos tipos de controles: financeiros, contábeis, de produção, de qualidade, de inventários, de vendas, de pessoal, etc. Isto significa que muitas pessoas se incumbem, dentro das empresas, de tarefas relacionadas com o acompanhamento e avaliação das atividades correntes e passadas, comparando-as com normas e padrões desejados pela empresa. Se os resultados se afastam ou se desviam das normas prescritas, alguma ação corretiva deve ser tomada.

Todo sistema depende de insumos ou entradas que procedem de seu meio ambiente para podermos funcionar. Os insumos ou entradas são processados pelos diversos subsistemas e transformados em saídas ou resultados (produtos ou serviços) que retornam ao meio ambiente. A eficiência do sistema consiste em manter uma relação viável de entradas / saídas. O sistema perde eficiência quando seus insumos ou entradas tardam a chegar, por qualquer motivo, acarretando paradas ou esperas dos subsistemas. Por outro lado, o sistema que tem mais entrada e saídas, isto é, o sistema que acumula insumos por receio de retardas suas operações por falta deles, também perde eficiência, pois tem excesso de recursos não utilizados. Assim, a escassez ou excesso de insumos ou entradas constitui extremos ou desvios que devem ser evitados em qualquer sistema produtivo.

Da mesma maneira, o sistema cujas saídas não atendem às necessidades do meio ambiente perde eficácia. E quando suas saídas são maiores do que a demanda do meio ambiente, elas tendem a ficar retidas dentro do sistema aguardando o momento de serem liberadas.

Como sistemas abertos, as empresas procuram continuamente controlar suas atividades mantendo-as sempre dentro dos parâmetros ou balizamentos adequados. E aí surge a noção de controle.

O controle visa a duas finalidades principais:

· Correção de falhas ou erros existentes: o controle serve para detectar falhas ou erros – seja no planejamento ou na execução – para apontar as medidas corretivas adequadas para sana-las.

· Prevenção de novas falhas ou erros: ao corrigir as falhas ou erros existentes, o controle aponta os meios necessários para evita-los no futuro.

O controle é algo universal, consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. A essência do controle reside em verificar se a unidade controlada está ou não alcançando os resultados desejados.

Os controles organizacionais servem para:

· Padronizar o desempenho, por meio de inspeções, supervisão, procedimentos escritos ou programas de produção.

· Padronizar a qualidade de produtos e serviços oferecidos pela empresa, mediante treinamento de pessoal, inspeções, controle estatístico de qualidade e sistemas de incentivos.

· Proteger os bens organizacionais de abusos, desperdícios ou roubos, por meio de exigência de registros escritos, procedimentos de auditoria e divisão de responsabilidades.

· Limitar a quantidade de autoridade que está sendo exercida pelas várias posições ou níveis organizacionais, mediante descrições de cargos, diretrizes e políticas, regras e regulamentos e sistemas de auditoria.

· Avaliar e dirigir o desempenho das pessoas, por meio de sistemas de avaliação do desempenho pessoal, supervisão direta, vigilância e registros incluindo informação sobre produção por empregado ou perdas com refugo por empregado etc.

· Meios preventivos para o atingimento dos objetivos da empresa, pela articulação de objetivos em um planejamento, uma vez que os objetivos ajudam a definir o escopo apropriado e a direção do comportamento dos indivíduos para o alcance dos resultados desejados.

Fases do Controle

1. Estabelecimento de padrões de desempenho

Os padrões representam o desempenho desejado. Podem ser tangíveis ou intangíveis, vagos ou específicos, mas sempre relacionados  com o resultado que se deseja alcançar. Os padrões são normas que  proporcionam a compreensão daquilo que se deverá fazer.

A Escola da administração Científica de Taylor deu exagerada ênfase  ao desempenho de técnicas  e métodos capazes de proporcionais padrões  de desempenho. O “estudo de tempos e movimentos”  constitui uma técnica desenvolvida para determinar o tempo padrão, isto é, o tempo médio que um operário deverá levar para executar uma determinada tarefa. O custo padrão é um outro exemplo de técnica que fixa padrões para analisar e controlar os custos empresariais.

Existem vários tipos de padrões utilizados para avaliar e controlar os diferentes recursos da empresa, a saber:

· Padrões de quantidade: como número de empregados, volume de produção, volume de vendas, percentagem de rotação do estoque, índice de acidentes etc.

· Padrões de qualidade: como padrões de qualidade para a produção, funcionamento de máquinas e dos equipamentos, qualidade dos produtos e serviços oferecidos pela empresa, assistência técnica etc.

· Padrões de tempo: como permanência média do empregado na empresa, tempos padrões de produção, tempo de processamento dos pedidos dos clientes etc.

· Padrões de custo: como custo de estocagem das matérias-primas, custo do processamento de um pedido, custo de uma requisição de material, custo de uma ordem de serviço, relação custo-benefício de um novo equipamento, custos diretos e indiretos da produção etc.

2. Avaliação do desempenho

Para se controlar o desempenho deve-se, pelo menos, conhecer algo a respeito dele e do seu passado, Isto pode parecer coisa simples, porém, se a base da mediação ou mensuração não for bem definida, o processo cairá em erros e confusões. Um sistema de controle depende da informação imediata a respeito do desempenho e da unidade de mensuração deverá estar de acordo com o padrão predeterminado e deverá ser expressa de forma que facilite uma comparação entre o desempenho e o padrão de desempenho desejado.

3. Comparação do desempenho com o padrão

A comparação do desempenho com o que foi planejado não busca apenas localizar os erros ou desvios, mas também permitir a predição de outros resultados futuros. Um bom sistema de controle, além de proporcionar rápidas comparações, permite localizar possíveis dificuldades ou mostrar tendências significativas para o futuro. Não é possível modificar o passado, mas a sua compreensão pode propiciar auxilio para, a partir do presente, criar condições para que as operações futuras obtenham melhores resultados.

No fundo, a comparação pode ser feita por meio de:

· Resultados: quando a comparação entre o padrão e a variável é feita depois de terminada a operação. A mensuração  realiza-se em termos de algo pronto e acabado, no fim da linha, e apresenta o inconveniente de mostrar os acertos e faltas de uma operação já terminada, uma espécie de atestado de óbito de algo que já aconteceu.

· Desempenho: quando a comparação entre o padrão e a variável é feita paralelamente à operação, ou seja, quando a comparação acompanha  a execução da operação. Embora feita paralelamente ao tempo e, portando, atual, a mensuração é feita sobre uma operação em processamento e ainda não terminada. Correspondente a uma espécie de monitoração do desempenho, sem interferir no seu resultado ou na sua consecução.

A comparação do resultado ou do desempenho em relação ao padrão pode resultar em três possibilidades:

· Conformidade ou aceitação: o resultado ou desempenho está de acordo com o padrão e, portanto, aceito.

· Os resultados ou desempenho apresentam leve desvio quanto ao padrão, mas dentro da tolerância permitida, e, portanto, aceito, embora a conformidade não seja a ideal.

· Rejeição: o resultado ou desempenho apresenta desvio, afastamento ou discrepância para maio ou para menos em relação ao padrão, além da tolerância permitida e, portanto, rejeitando e sujeito à ação corretiva.

A comparação dos resultados obtidos com os resultados planejados geralmente é feita por meios de apresentação como gráficos, relatórios, índices, percentagens, medidas e estáticas etc. Esses meios de apresentação impõem técnicas à disposição do controle para que este tenha maior informação sobre aquilo que deve ser controlado.

4. Ação Corretiva

O controle deve indicar quando o desempenho não está de acordo com o padrão estabelecido e qual a medida a adotar. O objetivo do controle é exatamente indicar quando, quanto, onde e como se deve executar a correção.

A ação corretiva é tomada a partir dos dados quantitativos gerados nas três fases anteriores do processo de controle. As decisões quanto ‘as correções a serem feitas representam a culminação do processo de controle.

Qualquer que seja o nível, a área de atividade ou o problema envolvido, o processo de controle é basicamente o mesmo e segue aproximadamente estas quatro fases. Pode mudar o mecanismo, mas o processo é sempre o mesmo.

O controle depende e contribui para as outras funções administrativas, guardando estreito inter-relacionamento com todas elas. Sem o planejamento para fixar os objetivos e especificar as atividades, o controle não teria qualquer propósito. Sem a organização, a orientação sobre quem deve fazer as avaliações e quem deve tomar as ações corretivas não existiria. Sem a direção, todos os relatórios de avaliação não teriam nenhuma influência sobre o desempenho atual da empresa.

Tipos de Controles Estratégicos

Da mesma forma como existe uma hierarquia nas atividades de planejamento, é evidente que há uma hierarquia de tipos de controle. O importante é que, à medida que os planos vão descendo a escala hierárquica e penetrando mais nos detalhes, o mecanismo do controle se torna bem mais evidente. Os controles são mais vagos e amplos à medida que se sobe na escala hierárquica da empresa.

Existem vários tipos de controle estratégico, a saber:

1. O desempenho global da empresa

No nível institucional, são desenhados e utilizados sistemas de controle para medir o desempenho global da empresa. Em alguns casos, tornam-se necessários sistemas de controle para medir o desempenho de uma ou de todas as unidades – departamentos ou divisões – da empresa ou ainda de certos projetos considerados prioritários.

Existem três razões básicas para a existência de controle sobre o desempenho global da empresa:

· O planejamento estratégico é aplicável à empresa como uma totalidade no sentido de alcançar objetivos empresariais globais. Para acompanha-lo e medi-lo, tornam-se necessários controles igualmente globais e amplos, para permitir ações corretivas por parte da direção da empresa.

· Na medida em que ocorre descentralização da autoridade, as unidades passam a ser semi-autônomas em suas operações e, principalmente, em suas decisões locais, exigindo controles globais capazes de evitar o caos decorrente da completa autonomia que poderia advir. Controles globais permitem medir o esforço total da empresa como um todo ou de uma área integrada em vez de medir simplesmente parte dela.

· Quase sempre, os controles globais na empresa são de caráter financeiro. Existem outros aspectos importantes  na avaliação do desempenho global da empresa: seu atendimento às necessidades do ambiente externo, sua imagem no mercado, seu potencial de recursos humanos e de conhecimentos tecnológicos etc.

2. Relatórios Contábeis

O controle do desempenho global da empresa geralmente toma a forma de relatórios contábeis que constituem uma conclusão de todos os principais fatos da empresa, como volume de vendas, volume de produção, volume de despesas em geral, custos, lucros, utilização do capital, retorno sobre o investimento etc., dentro de um inter-relacionamento que varia de empresa para empresa. Com isso, a administração no nível institucional pode saber como a empresa, como um todo, está sendo bem ou mal sucedida em reação aos seus objetivos.

3. Controle dos lucros e perdas

O demonstrativo de lucros e perdas (L & P) apresenta uma visão resumida da posição de lucro ou de perda da empresa em um determinado período de tempo. Comparando os demonstrativos dos períodos anteriores, pode-se verificar certas variações e detectar algumas áreas que necessitam de maior atenção por parte da administração. Como a sobrevivência do negócio depende basicamente da lucratividade, o lucro passa a ser um importante padrão para a medida do sucesso, seja da empresa como um todo, seja para determinados departamentos ou divisões mais importes. O controle sobre lucros e perdas, quando aplicável a departamentos ou divisões da empresa, se baseia na premissa de que o objetivo do negócio como um todo é gerar lucros e cada parte da empresa deve contribuir para esse objeto. A capacidade de cada parte atingir um determinado lucro esperado passa a ser um padrão para medir o seu desempenho.

A análise de lucros e perdas pode ser feita recorrendo-se a muitos métodos diferentes. Um deles é comparar a demonstração de lucros e perdas orçada (da empresa como um todo ou de um determinado em particular), para um determinado período, como os dados reais do mesmo período. As diferenças entre o que foi orçado e a realidade devem ser determinadas, identificadas e explicadas. E, se necessário, corrige-se o desvio ocorrido. Outro método para analisar os lucros e perdas é a análise percentual que utiliza percentagem ou índices contábeis ou financeiros, para comparar o planejado (orçado) e o real.



4. Controle pela análise do Retorno sobre o Investimento (RSI)

Com a análise RSI a empresa pode avaliar suas diferentes linhas de produtos e verificar onde o capital está sendo mais eficientemente empregado, além de poder fazer uma aplicação balanceada do capital para alcançar um lucro global maior. Isto lhe permite identificar os produtos mais rentáveis, bem como melhorar outros que estão pesando negativamente na balança dos lucros.

Controle organizacional do ponto de vista humano

Por controle social entendem-se todos os meios utilizados para induzir uma pessoa ou grupos de pessoas a corresponderem às expectativas de uma organização social ou da própria sociedade. As empresas têm o poder ou controle sobre as pessoas. A autoridade para exercer poder é geralmente institucionalizada por meio de documentos escritos, devidamente publicados para conhecimento geral das pessoas envolvidas.

As variáveis causais, intervenientes e resultantes

Likert procura demonstrar como as pessoas influenciam os resultados finais da empresa. Para avaliar o desempenho humano em termos globais, ele aponta três tipos de variáveis, a saber:

Variáveis causais: são as variáveis administrativas que são determinadas por meio de decisões da própria empresa, como a estrutura organizacional, a filosofia e as políticas administrativas, o estilo de liderança, os planos e os controles, enfim, todos os fatores que a administração amolda e altera segundo seus pontos de vista.

Variáveis intervenientes: são as variáveis provocadas pelos participantes da empresa, ou seja, pelos próprios empregados com suas atitudes, percepções, motivações, habilidades e capacidades, interação social, comunicação, lealdade, decisões pessoais, etc.

Variáveis resultantes: são as variáveis finais, ou seja, as conseqüências ou os efeitos das variações causais e dos desdobramentos provocados pelas variáveis intervenientes. É o caso da produção, da produtividade, dos custos, lucros, etc.

Controle Tático

O controle tático  é exercido ao nível intermediário das empresas, é denominado controle departamental ou controle gerencial. Refere-se aos aspectos menos globais da empresa. Sua dimensão de tempo é o médio prazo. Aborda geralmente cada unidade da empresa – como um departamento ou cada conjunto de recursos tomados isoladamente.

A teoria do controle se baseia em dois conceitos importantes:

· Retroinformação: é a retroação ou realimentação, o mecanismo que fornece informações relativas ao desempenho passado ou presente, capazes de influenciar as atividades futuras ou os objetivos futuros do sistema. Fornece as informações necessárias às decisões para promover o ajuste do sistema.

· Homeostase: é a tendência que todos os organismos e organizações têm para auto-regular-se, isto é, para retornarem a um estado de equilíbrio estável toda vez que forem submetidas a alguma perturbação por força de algum estímulo externo.

Uma vez estabelecidos os objetivos no nível institucional, elaborados os planos no nível intermediário, reunidos os recursos necessários e baixadas as instruções e procedimentos, o executivo precisa assegurar que o desempenho da execução corresponda aos planos. Neste sentido, o executivo – no nível intermediário – precisa desenvolver um processo de controle que envolve as quatro fases seguintes:

· Estabelecimento de padrões;

· Avaliação de resultados;

· Comparação dos resultados com os padrões;

· Ação corretiva quando ocorrem desvios ou variâncias.

1. Estabelecimento de Padrões

Os padrões de controle dependem diretamente dos objetivos, especificações e resultados previstos resultantes do processo de planejamento. Um padrão significa um nível de realização ou de desempenho que se pretende tomar como referência. Um padrão pode servir como um resultado esperado em função do planejamento.

Os padrões fornecem parâmetros que deverão balizar o funcionamento do sistema. As decisões sobre os padrões geralmente são tomadas no decorrer do processo de planejamento, mas poderão ser reajustados à medida que o processo de controle comece a produzir a informação de realimentação capaz de definir se os padrões estão adequadamente prefixados ou se devem ser alterados para mais ou para menos, a fim de se ajustar à realidade dos fatos.

O padrão fornece os critérios para medir o desempenho e avaliar os resultados.

No nível intermediário, os padrões de controle são geralmente estabelecidos a partir de certos objetivos departamentais tomados como critérios para avaliar os resultados e o desempenho de cada departamento. Cada departamento, ao fixar os seus objetivos principais e secundários, define os padrões pelos quais poderá verificar se está ou não atingindo o leque de objetivos a que se propôs alcançar.

2. Avaliação dos Resultados

O controle tático se baseia fundamentalmente nas informações obtidas no acompanhamento  da execução dos planos de ação ou da operação dos programas previamente estabelecidos. Seu objetivo é avaliar o desempenho ou os resultados dentro dos limites previstos pelos padrões, a fim de garantir o alcance dos objetivos traçados. Constitui o meio adequado de influir nas decisões para corrigir a atividade planejada ou a operação programada e possibilitar o ajustamento da atividade ou da operação em relação aos objetivos.

A descentralização administrativa influencia poderosamente o controle: à medida que aumenta a descentralização, deve haver alguma modificação nos controles da empresa. Quando as decisões são centralizadas, o administrador geralmente estabelece padrões detalhados para os métodos e resultados de cada fase do trabalho: padrões rigidamente definidos, métodos e resultados de cada fase do trabalho.

A freqüência com que são feitas as avaliações também muda com a descentralização. Na centralização, o administrador geralmente se preocupa com detalhes e com o curto prazo. À medida que descentraliza, o administrador deixa de lado detalhes e os relatórios diários para dirigir sua atenção para resultados globais e para amplitudes de tempo mais longas.

3. Comparação dos Resultados

A comparação é geralmente uma atividade especializada de assessoria (staff) por envolver especialização. Aliás, boa parte das atividades de planejamento e de controle é geralmente um encargo de assessoria e não de linha. Muitos dos componentes da comparação envolvem alguma especialização técnica e os seus resultados são transmitidos aos gerentes de linha por meio de relatórios, mapas, circulares, etc. A partir desse material, que geralmente constitui o sistema de informação gerencial (SIG), os gerentes de linha avaliam o funcionamento geral de seus departamentos ou unidades e tomam as decisões necessárias para sua adequada condução.

A comparação proporciona a informação a respeito da quantidade, qualidade, do tempo e custo das atividades de cada departamento, capaz de permitir sua avaliação em relação aos padrões preestabelecidos. O processo de comparação repousa na mensuração, na variância e no princípio da exceção, que são os seus três elementos essenciais.

· Mensuração: refere-se à informação sobre o desempenho de um departamento, de forma a avaliá-la de acordo com algum critério quantitativo ou qualitativo. As principais técnicas de mensuração utilizadas são a observação e os relatórios.

· Observação: A observação do nível de atividade – indagações feitas ao empregados, observação do desempenho e comportamento dos mesmos, comentários obtidos dos clientes, notícias dos consumidores etc. -  qualquer que seja a maneira pela qual é feita, é um importante meio de se saber como as coisas vão indo.

· Relatórios: Por meio de relatórios, os dados chegam ao administrador de uma forma que lhe permite fazer comparações e tomas as ações mais indicadas. Relatórios de controle permitem revelar não apenas o que está acontecendo em um determinado período de tempo, mas também o significado do que está acontecendo.

· Variância: é algum grau de desvio ou de afastamento do desempenho atual em relação ao padrão estabelecido. A comparação procura descobrir  e localizar se existe discrepância ou desvio entre o que está sendo feito e o que deveria ser feito.

· Princípio da exceção: deixa de lado as ocorrências normais que não requerem ação corretiva, para apontar somente o que é excepcional, isto é, as ocorrências que fogem à normalidade dos acontecimentos.

4. A Ação Corretiva

A maioria dos administradores detém e concentra em suas mãos o controle sobre uma infinidade de assuntos e somente autoriza o prosseguimento das atividades após certificar-se se os diversos padrões estão sendo observados.

Em algumas circunstâncias, a verificação e aprovação de certos assuntos poderão ser delegadas a indivíduos mediante a delegação de poderes especiais de controle.

Tipos de Controles Táticos

1. Controle Orçamentário

O orçamento constitui geralmente um plano apresentado em termos de dinheiro: a atividade da empresa é produzida em resultados esperados, tendo o dinheiro como denominador comum.



A grande vantagem do processo orçamentário é que ele leva a administração a explicitar seus planos futuros e a atribuir-lhes valores financeiros.

Os orçamentos são freqüentemente empregados para comunicar os planos às várias partes da empresa. Muitas empresas desenvolvem um sistema de orçamento abrangente, no qual os vários orçamentos são relacionados quantitativa e logicamente, formando um sistema integrado. Outras empresas utilizam sistemas de orçamentos parciais, orientados para determinados aspectos do planejamento, como orçamentos de vendas, de produção e de despesas gerais.

2. Orçamento-Programa

O orçamento-programa requer a identificação das missões e de todas as despesas com elas relacionadas, desde a justificativa de sua necessidade, o projeto e a produção, até sua entrega e utilização. 

Todavia, o orçamento-programa tem suas limitações. Ele exige a implementação de uma sistemática administração programática em todos os níveis da empresa. Por outro lado, nem todas as decisões se fundamentam em análise quantitativa e muitas delas envolvem julgamentos pessoais que não são previstos no orçamento-programa.

3. Contabilidade de Custos

Trata de informações sobre acumulação e análise de custos, alocando os custos em algum tipo de unidade-base, como produtos, serviços, subconjuntos, componentes, projetos ou departamentos, A contabilidade de custos utiliza geralmente as seguintes classificações de custos:

Custos fixos: são os custos que independem do volume de produção ou do nível de atividade da empresa.

Custos variáveis: são os custos que estão diretamente relacionados com o volume de produção ou com o nível de atividade da empresa.

A partir dos custos fixos e variáveis, pode-se calcular o chamado “ponto de equilíbrio”, isto é, o ponto em que não há prejuízo nem lucro.  

Controle Operacional

O controle ao nível operacional, é o subsistema de controle realizado ao nível da execução das operações. Trata-se de uma forma de controle realizada sobre a execução das tarefas e operações desempenhadas pelo pessoal não administrativo da empresa. Neste sentido, o controle operacional se refere aos aspectos mais específicos da empresa. Neste sentido, o controle operacional se refere aos aspectos mais específicos, como as tarefas e as operações. Sua dimensão de tempo é o curto prazo, pois seu objetivo é francamente imediatista: avaliar e controlar o desempenho das tarefas e operações a cada momento. É também o subsistema de controle mais voltado para a realidade concreta da empresa: o seu dia-a-dia, em termos de tarefas realizadas.

Enquanto o nível institucional estabelece os objetivos e o nível intermediário elabora os planos e os meios de controle em termos departamentais, o nível operacional traça os planos e os meio de controle em termos específicos com relação a cada tarefa ou operação, tomadas isoladamente.

Controle com um processo cibernético

Todos os sistemas cibernéticos (dotados de homeostase e de auto-regulação) se controlam a si mesmos por meio de um recontrole de informações que revela erros ou desvios no alcance dos objetivos e efetua correções. Os sistemas utilizam uma parte de sua energia para recontrolar informações que são confrontadas com algum padrão de desempenho.

Fases do Controle Operacional

1. Estabelecimento de Padrões

Os padrões representam a base fundamental do controle operacional. Um padrão é uma norma ou critério que serve de base para a avaliação ou comparação de alguma coisa. O padrão é o ponto de referência para aquilo que será feito.

2. Avaliação do Desempenho

Consiste em avaliar o desempenho por meio de acompanhamento e monitoramento daquilo que está sendo executado.

3. Comparação do Desempenho com o Padrão

Consistem em comparar o desempenho com aquilo que foi previamente estabelecido como padrão, para verificar se há desvio ou variação, isto é, se há falha ou erro em relação ao desempenho desejado.

4. Ação Corretiva

Consiste em corrigir o desempenho para adequá-lo ao padrão estabelecido, é a função básica do controle pela qual as providências são tomadas para eliminar as variâncias significativas entre o desempenho atual e o desempenho desejado. A ação corretiva incide geralmente sobre a própria tarefa ou operação, visa colocar as coisas em ordem.

Ação Disciplinar

A ação disciplinar é a ação corretiva realizada sobre o comportamento de pessoas. Seu propósito é diminuir a discrepância entre os resultado atuais e os resultados esperados. Pode ser positiva ou negativa. A Ação positiva toma a forma de encorajamento, recompensas, elogios, treinamento adicional ou orientação. A ação negativa inclui o uso de advertências, castigos, admoestações e até mesmo desligamentos da empresa.

A ação disciplinar deve possuir as seguintes características:

· Deve ser esperada: a ação disciplinar deve ser prevista em regras e regulamento e previamente estabelecida.

· Deve ser impessoal: a ação disciplinar não deve simplesmente buscar punir uma determinada pessoa ou grupos culpados, mas apenas corrigir a situação.

· Deve ser imediata: a ação disciplinar deve ser aplicada tão logo seja detectado o desvio, para que o infrator associe claramente a sua aplicação com a discrepância que efetuou.

· Deve ser consciente: as regras e os regulamentos devem ser feitos para todos.

· Deve ser limitada ao propósito: depois de tomada a ação disciplinar, o gerente deve assumir a sua atitude normal em relação ao subordinado faltoso.

Tipos de Controles Operacionais

1. Produção em linha de montagem

Trata-se de um mecanismo impessoal de controle de modo a exercer, mais do que a hierarquia administrativa, contínua limitação ao desempenho dos subordinados. A linha de montagem reduz as responsabilidades do chefe na supervisão de seus subordinados e aumenta sua responsabilidade de ajudá-los e de treiná-los.

2. Quadros de Produtividade

São quadros estatísticos abordando aspectos quantitativos e qualitativos do desempenho dos subordinados e que são colocados em lugares públicos para que todos tomem conhecimento. Os quadros de produtividade fornecem aos supervisores e aos subordinados, informações a respeito do desempenho destes, mas ao mesmo tempo também agem como mecanismo impessoal de controle, exercendo influência direta sobre o bom desempenho das tarefas.

3. Automação

Com a automação, a máquina passou a simular o pensamento e não simplesmente a força muscular. Esquemas automáticos e outros avanços tecnológicos eliminaram muitos cargos, modificaram totalmente alguns e criaram novos cargos.

A automação constitui um poderoso mecanismo impessoal de controle sobre o comportamento dos subordinados. 



4. Controle de Qualidade

O controle de qualidade consiste em assegurar que a qualidade do produto ou do serviço atenda os padrões prescritos.

Para localizar desvios, defeitos, erros ou falhas no processo produtivo, o controle de qualidade (CQ) deve comparar o desempenho com o padrão estabelecido. Essa comparação pode ser feita de três maneiras.

· CQ 100%: Corresponde à inspeção total da qualidade. Isso significa que a totalidade dos itens deve ser comparada com o respeito padrão para verificar se há desvio ou variação.

· CQ por amostragem: Lotes de amostras que são recolhidos aleatoriamente, ao acaso, ou periodicamente, para serem inspecionados.

· CQ aleatório: É o controle probabilístico ou inspeção probabilística e consiste em inspecionar apenas uma certa percentagem de produtos ou serviços tomada aleatoriamente.

Entrevista

No dia doze de outubro do ano de dois mil e um, visitamos a Escola de Idiomas CCAA – Moraes Coimbra e Cia LTDA, da qual seu diretor – Carlos Alberto Moraes Coimbra – nos concedeu uma entrevista a respeito da forma de administração corrente dentro da organização.

Nosso foco foram as quatro funções da administração, planejar,  organização, liderar e controlar, portanto todas as nossas perguntas foram elaboradas a partir desse tema.

Inicialmente,  ele nos apresentou a empresa: como surgiu e seu organograma. Segundo ele, a empresa existe em Campo Grande há 30 anos, mas só é administrada por ele  há 8 anos (julho de 1993), sendo que nos outros 22 pertenceu à sua mãe, que era professora de inglês em Campo Grande, e conseguiu a franquia para abrir a escola. 

O Organograma é bastante simples, já que a escola possui apenas 25 funcionários, tendo portanto pouca divisão de cargos. A departamentalização é a seguinte: alta gerência, formada pelos diretores e pela coordenação; professores; secretários e serviços gerais (copeira e porteiro). A empresa possui três sócios, sendo que apenas o senhor Carlos Alberto a administra efetivamente. A coordenação é composta apenas pela senhora Ângela Cristina Arruda da Silva.

O Diretor Carlos Alberto é formado em Direito e possui especialização em Administração pela Fundação Getúlio Vargas, e a Coordenadora possui graduação em Hotelaria e Turismo, e especialização em hotelaria. Todos os professores são graduados, ou estão cursando o nível superior.

A respeito do planejamento do CCAA, por se tratar de uma empresa familiar e de relativamente poucos funcionários,  a alta gerência define (se necessário) planos e metas sempre com a participação de seus empregados; por se tratar de uma instituição educacional, seus funcionários, que são na maioria professores, têm total autonomia para tomar decisões referentes às suas funções. Fica explícito que há a presença de uma administração bastante democrática dentro da organização. 

Para traçar seus planos, a empresa realiza análise de mercado e interna com o intuito de checar qual é o melhor negócio a ser feito. A análise interna é feita através do levantamento  de seus recursos, sejam eles humanos, tecnológicos ou financeiros, além de conhecer o mercado em que estará trabalhando. Visualizar quais são suas prioridades e focalizar os investimentos nos planos em execução também é um ponto que o CCAA considera importante. Além desta auditoria interna, é contratada periodicamente uma empresa de consultoria, para que analisem o processo, muitas vezes captando problemas ou potenciais melhorias. Não há, porém, planejamento a longo prazo pois, segundo o próprio diretor afirma:

“Hoje as coisas mudam muito rápido, e o conceito de longo prazo varia muito. Planejamos uma nova unidade da escola, e baseamos nossa decisão devido à posição geográfica das escolas de línguas na cidade, e resolvemos fazer num lugar onde não tenha concorrentes próximos, e para isso fizemos pesquisas de campo, com moradores da área e potenciais clientes.”
Sobre a comunicação dentro da organização, a diretoria procura prezar a comunicação informal para que, como já foi dito anteriormente, se mantenha um ambiente de descontração e assim evite qualquer distorção na transmissão de informações. Para isso procura realizar uma comunicação formal bastante clara, através do uso de quadro de avisos e de reuniões e happy-hours.

Numa última etapa da nossa entrevista, direcionamos as perguntas para a função de controle. O diretor apresentou um eficaz sistema de controle de desempenho de seus funcionários, utilizando-se de um sistema interno de TV, em todas as salas, onde são gravadas as aulas, para posterior análise. As críticas às aulas dos professores tornam-se assim mais concretas, e são mais facilmente discutidas por todos, através desta aplicação do controle simultâneo. Ele também realiza pesquisas periódicas de satisfação dos alunos, tendo assim um feedback a médio prazo sobre a qualidade das aulas. Para que não haja problemas com novos funcionários, sempre que um novo empregado é contratado, é feita uma apresentação das suas funções e responsabilidades, tendo assim um controle preliminar, para que o novo contratado fique a par da dinâmica da empresa.

O controle do orçamento é extremamente rigoroso, como podemos verificar na fala do diretor:

“Calculamos rigorosamente os custos da empresa, para que possamos ter índices de comparação de receita, despesa e faturamento, para verificar se estamos gastando demais, e também para saber o disponível para novos planos.”

Finalizando, perguntamos ao Sr. Carlos Alberto qual seria a importância dada por ele à questão do controle. A resposta, a qual estamos de pleno acordo, foi a seguinte:

“Essencial! Sem o controle, não saberíamos comparar nossa empresa com os concorrentes, não poderíamos avaliar o próprio desempenho da empresa, nem dos funcionários. E nos tempos de hoje, quem não faz esse tipo de controle vai à falência rapidamente.” 

Conclusão

Após ter desenvolvido este trabalho e feito a entrevista, podemos constatar que para uma empresa ser bem sucedida, ela tem de utilizar de forma clara e objetiva as quatro funções da administração. Analisando as respostas da entrevista, vimos que é uma empresa muito bem administrada, talvez devido ao fato do diretor ser um profissional da administração, conhecendo bem a importância destas funções.

A empresa acerta no planejamento, ao discutir muito bem antes de tomar uma decisão, utilizando-se de reuniões com todos os funcionários, além de encontros em ambientes descontraídos, utilizando estas críticas e opiniões para tomar a melhor decisão.

A empresa é muito bem organizada, tendo em vista que divide as  funções, delegando responsabilidades e dando total autonomia aos funcionários.

Há a aplicação do conceito de um líder democrático, o que torna o ambiente mais descontraído, agradável de se trabalhar, motivando os funcionários a realizar melhor as suas funções, preservando a comunicação informal na empresa. A alta administração tenta deixar todos os funcionários informados de tudo que ocorre na empresa, na medida do possível, para que todos saibam da sua responsabilidade para com a empresa.

A empresa estabelece um sistema muito eficaz de controle, utilizando o controle preliminar, treinando bem os funcionários antes destes começar a trabalhar. Trabalha o controle simultâneo com circuito interno de TV para filmar as aulas, e gravá-las para posterior análise. E o controle de feedback ocorre com a realização de pesquisas de opinião e satisfação dos alunos e pais.

Podem ser citados como pontos fracos, a ausência de um planejamento a longo prazo, pois mesmo o mercado estando sempre em mudança, o máximo de planejamento a longo prazo que a empresa consegue é de seis meses a um ano. Outra potencial desvantagem, é que, por querer manter um clima agradável e de cooperação no ambiente de trabalho, evita muitas vezes tomar decisões importantes, pois poderiam afetar certos funcionários.
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Anexo 1

Perguntas sobre Planejar

1. Como e por quem são definidos os objetivos da empresa?

2. A empresa possui algum tipo de planejamento estratégico, ou seja, decisões e objetivos a longo prazo?

3. Quando a empresa traça planos, ela faz algum tipo de análise de mercado e análise interna com o intuito de checar se realmente é o melhor negócio a ser feito?

4. Como é que os objetivos traçados pelos gestores chegam ao conhecimento dos funcionários? Há algum tipo de planejamento específico para esta passagem?

5. Como surgiu a idéia de criação da empresa? O senhor(a) se preocupou em fazer planos a médio ou longo prazo?

6. A empresa possui sócios(as)? De que formas eles(as) contribuem na definição de planos e objetivos?

Perguntas sobre Organizar

1. Qual o número de funcionários na empresa? 

2. Como é departamentalizada a empresa? E como os funcionários interagem entre si?

3. Quais são os cargos da alta diretoria?

4. Qual a amplitude de controle dos chefes?

5. Como é feito o processo de delegação, ou seja, como são distribuídas as responsabilidades?

Perguntas sobre Liderança

1. O(s) chefe(s) possui(em) graduação em nível superior? Qual(is)?

2. Tendo em vista as características da sua gestão na empresa, o Sr. se considera um líder autocrático ou democrático?

3. Qual a autonomia dada aos funcionários?

4. Como é que Sr. lida com a comunicação informal na empresa?

Perguntas sobre Controlar

1. A empresa é assessorada por alguma outra empresa de consultoria, ou faz auditoria interna?

2. Como é feito o controle do desempenho dos funcionários?

3. Vocês fazem algum tipo de controle de orçamento?

4. Se é feito algum tipo de controle, qual a importância deste controle para a organização?
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1,9 Administração de clube de campo


A grande atenção dispensada às necessidades que as pessoas têm de


satisfazer às relações leva a uma atmosfera e a um ambiente de trabalho agradável e amigável 





9,9 Administração de equipe


A realização no trabalho deve-se  a pessoas comprometidas; a interdependência por meio de um   “nível comum”  no propósito da organização leva a relações de confiança e respeito.





Interesse para pessoas





5,5 Administração meio do caminho


Um desempenho adequado da organização é possível por meio do equilíbrio da necessidade de produzir trabalho com a de manter o ânimo das pessoas num nível satisfatório.





9,1 Autoridade-obediência


A eficiência nas operações resulta de as condições de trabalho serem arranjadas de tal modo que os elementos humanos interfiram em um grau mínimo.








1,1 Administração empobrecida


O mínimo esforço necessário para fazer com que o trabalho exigido seja feito é adequado para sustentar a participação da organização.
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