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Resumo: Nas organiza¢cdes modernas vemos a necessidadsselevdlvermos o processo de
geréncia e suas etapas integrantes do proces&si@® @ tecer consideracdes sobre amplitude
de controle. Entendemos que as necessidades dms ggrenciais devem ser ocupados por
colaboradores que detenham o conhecimento sobreaa adém de praticar as funcdes
gerenciais, estas sdo as inerentes ao processoistdativo. Tedricos ressaltam que ha muitas
discussfes no sentido de que a capacidade de @gersgja ou ndo inata. Sabe-se que a tarefa
de administrar envolve muito de perto condicGes pmtamentais e de personalidade. No
entanto, ja se aceita que estilos de liderancanmposkr estudados e aprimorados com o
objetivo de obter maior eficacia, em funcdo dasdegies sécio-econémicas e culturais dos
subordinados.

Palavras—chavePlanejamento, Processo Administrativo, Objetivos.

1. INTRODUCAO

O planejamento norteia todas as atividades dascgsagerenciais contribuindo no
alcance de metas e objetivos que fazem parte dadmimstitucional. O planejamento
estratégico tem na estratégia o ponto chave de auadades, e na administragdo publica,
segundo Chiavenato (2008), a estratégia volta-s® ypaa definicdo precisa dos objetivos em
que o gestor publico pretende atingir em sua &esdchinistracao.

As novas tendéncias gerenciais situam os orgadgsimos moldes das administracéo
de empresas, porém cada uma mantendo suas esgadéi, particularidades, receita e publico
diferenciado (CHIAVENATO, 2008).

Um conceito bem sintético para geréncia pode s#w dam a ajuda de Oliveira (1995),
gue diz: Gerencia é processo administrativo volfzta os resultados.

O individuo que exerce a funcdo de gerenciar érdeamlo gerenteassim ver-se em
Drucker (1986), termo que podera sofrer muitas agées dependendo da estrutura
organizacional da empresa. Fala-se em supervissubgierentes, gerentes, gerentes gerais,
superintendentes, diretores. Todos eles, emborarnieeis hierarquicos diferentes, tém uma
atividade em comum: a tomada de decisao.

Com efeito, Drucker (1986) _ faz concluir que oegee, que é o elemento pago para
tomar decisdo, na maioria dos casos, correndostiste ndo for para tomar decisbes, ndo
havera razdo para se manter nas empresas, qugs® sem saldrios que condizem com suas
funcao.

Drucker (1986) define gerente como a pessoa quaipastoridade formal para fazer ou
mandar fazer alguma coisa e que tenha poder deonsaile uma ou mais pessoas.

A partir deste conceito, entende-se por que bamsciss em determinadas areas podem
perder-se ao assumir cargos gerenciais. Nao lestarhecimento sobre a area, é necessario
conhecer, e mais do que isso, saber praticar gHdangerenciais. Estas sdo as inerentes ao
processo administrativo, que sera descrito a seguir

2. MATERIAL E METODOS
A metodologia empregada na pesquisa envolveu diesemomentos. Inicialmente, foi
construido, com base na andlise da literatura egd de conceitos, o referencial tedrico
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constituindo o modelo da pesqwsa Este oferecéumntamentos a partlr dos quais o problema
de pesquisa foi observado e discutido.

Para tanto, apresenta concepc¢fes acerca das Gmegasicas a serem fundamentadas:
planejamento, processo administrativo, processaenge@l, aproximando as tematicas e
possibilitando um processo de discussao sob ditsdinhas tedricas.

Busca-se identificar elementos tedrico-metodoldgigara avaliar os estilos de lideranca,
analisando os limites e paradoxos vivenciados etgemnizacdes no cenario atual.

3. PROCESSO DE GESTAO

Segundo Drucker (1986), o processo de gestdo,ame$so administrativo, no contexto
de um sistema organizacional compde-se das coisasogadministrador faz, isto €, das
atividades realizadas por todos os administradalesde o presidente até o supervisor de
primeira linha. Inclui também as atividades dogtes que funcionam em diferentes areas da
empresa: producédo, venda, financas, pesquisas.

Drucker (1986) ainda complementa que ndo ha um untmj universalmente
reconhecido de funcdes administrativas. Diferenégsicos dividiram o "todo" de varias
formas. Alguns sugeriram umas trés fungdes, oygropuseram doze ou mais. Na realidade,
entretanto, ha muito menos discordancia do quemsaina. Varias fungbes basicas sao
amplamente reconhecidas, mesmo havendo variacdiodgse trata de denomina-las.

Para os objetivos deste trabalho, conta-se mais@ez Drucker (1986) enumerando
cinco funcbes basicas componentes do processocg@resonforme ilustrado na figura 06,
que podem ser interpretadas como uma sequénciasdepque devem ser trilhados por uma
empresa adequadamente estruturada, na busca deboaltedos.
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Figura 06: Etapas do processo gerencial
DRUCKER (1986:77)

"O planejamento € a mais basica de todas as furggiesiciais, e pode ser definido
como o processo de reflexdo que precede a acabrigido para a tomada de decisdo agora
com vistas no futuro." (FIGUEIREDO, 1997, p.135).

A base de um bom planejamento esta em qual es&raégdotada e de como ela sera
efetivada. A forma que uma estratégia € utilizaodepgarantir o sucesso ou fracasso de um
planejamento. Mintzberg (2000 apud JESUS, 2009, gfidna que ndo existe um defini¢cdo
especifica de estratégia, mas que existem &reass gler concordancia a respeito da natureza da
estratégia:

- diz respeito tanto a organizacdo como ao ambhiente

- é complexa, pois mesmo considerando que as maslaagmetem a
novas circunstancias para a - organizacdo, a éasgmmrganizacao
deve permanecer inalterada;

- afeta uma organizacdo em seu todo;

- implica questdes de conteldo e processo;

- ndo sdo determinadas, elas podem diferir entre si
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- existe em niveis diferentes na organizacao;
- envolve varios aspectos conceituais e analiticos.

Figueiredo (1997) ~ mostra que planejar signifistaleelecer a linha de conduta a ser
trilhada, os recursos a empregar e as etapas ervgaca 0 alcance do objetivo. O
planejamento indicard quais recursos serdo nedessaomo e quando deverdo ser
empregados. Deve considerar alternativas diferetgesomo fazer, escolhendo a que melhor
se adequar ao volume de recursos definidos noabjet

O autor assegura que, definidos os objetivos, leislzola estratégia e preparado o
planejamento, 0 passo seguinte € organizar, oudsfjair e estabelecer a estrutura geral da
empresa, tendo em vista seus objetivos. Consistéistidbuicdo dos recursos (humanos e
materiais) previstos pelo planejamento.

Nessa etapa define-se quem faz o qué, quando e. dOnganizar é distribuir as
responsabilidades e delegar atribuicbes e aut@ida@dprocesso de departamentalizacdo é
utilizado, alocando os diversos especialistas erpard@mentos, divisbes e secoes,
adequadamente divididos e obedecendo uma hieraggaipossibilite uma eficiente linha de
comunicacao.

Verifica-se em Figueired¢1997) que, apos o planejamento e alocacdo de recursos,
passa-se ao comando das agles. Trata-se de fazejueoseja feito no tempo devido aquilo
que fora previsto e determinado a ser feito e g¢édssapunitivas caso ndo seja cumprido e
estipulado. Para comandar, o gerente deve teridader, disciplina e unidade comando.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para que o comando das acbes ocorra a contentssgegeguir Figueiredd997),
pois é necessario coordenar o plano de acdo. Coofdteigag mais importante e dificil tarefa
de todo o gerente. Significa harmonizar o empregs decursos disponiveis, ajustar
harmoniosamente os esfor¢cos de qualquer gruposseg® de modo a favorecer o trabalho da
equipe, eliminando as arestas pessoais a favoerdacbmum.

Por fim, resta o controle como Figueire@@997) mostra. Nao muito distinto do
planejamento, o controle é um feedback que pogailima comparagéo entre 0 que se esta
conquistando e o que foi outrora planejado, pd#sihilo ajustes entre novos acontecimentos e
com maior probabilidade de se chegar ao resultadgi@do no orcamento anual.

Para que este feedback ocorra com maior eficiémciea mais uma vez a linha de
comunicacdo, com énfase em uma gama de informagt@@ticas que serdo reutilizadas no
processo de planejamento.

N&o menos importante que os passos anteriorestrd@nsignifica vigiar para que o
desempenho real ndo se distancie do desempenhistprévaso haja variacao significativa,
medidas de acao corretiva devem ser imediatamdotadas" (FIGUEIREDO, 1997, p.117).

A fungéo gerencial requer um aprendizado constgrtacipalmente porque um dos
recursos administrados. o recurso humano, tem @sagas mais diversas. "Os valores séo
diferentes de A para B e as reacfes destes elesnentem mesmo estimulo nédo
necessariamente serdo iguais"”. a medida em quibseaa escala hierdrquica da empresa mais
e mais é necessario conhecer e praticar as fugedesciais (FIGUEIREDO, 1997, p.119).

O nivel de preocupacéo que o0s gerentes tém com egzm@dministrativo pode ser
explicado pelo texto de Oliveira (1995, p.93):

Na maior parte das vezes, 0S executivos "esqueadsm"
percorrer todos o0s aspectos envolvidos no processo
administrativo e ficam apenas dirigindo sem qualque
sustentagdo administrativa, ou seja, nao planejasiuagéo
desejada nem os meios de chegar 14; ndo organzaetuarsos
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para facilitar o alcance dos resultados delineageto
planejamento e, consequientemente, ndo podem conteol
avaliar nada, pois ndo estabelecem antecipadameste
resultados a serem alcancados. Neste contexto.ecutexo

apenas "d4 ordens", o que ndo pode ser definido edfiingao

gerenciar.

Oliveira (1995) ressalta que ha muitas discuss@esemtido de que a capacidade de
gerenciar seja ou ndo inata. Sabe-se que a taeefadchinistrar envolve muito de perto
condi¢gBes comportamentais e de personalidade.

No entanto, j4 se aceita que estilos de liderandem ser estudados e aprimorados com
0 objetivo de obter maior eficacia, em funcéo dasdigdes sbécio-econbmicas e culturais dos
subordinados. O estilo de gerenciar o pessoal @deoldiretamente na producdo de uma
fabrica certamente sera diferenciado do estilorgpémbaplicado aos analistas de sistemas, por
exemplo.

A amplitude de controle, segundo Oliveira (I995laciona-se ao numero de
subordinados imediatos de determinado gerente. Peesidente s6 da ordens a um vice
presidente imediato, a amplitude de controle deigemteé de, um mesmo que este vice-
presidente, tenha varios gerentes sob suas ordenpay sua vez, dirigem as operacfes. No
entanto, se o presidente tiver seis vice-presideate@ amplitude sera de seis.

Oliveira (1995) considera que o tamanho de contrglegundo € inversamente
proporcional ao numero de escaldes ou de camadasgdaizacdo. A eliminacdo de uma
gerencia de nivel intermediario certamente elewa@mplitude de controle do responséavel
imediatamente superior ao nivel extinto.

E claramente perceptivel em Oliveira (1995), a ssidade de limitar o tratamento da
amplitude de controle. A forca e o tempo de qualga@ministrador tém limites. Um
administrador ndo poderia dirigir pessoalmentabaiho de mil empregados.

Para isto, criam-se niveis intermediarios, comméode aproveitar melhor o tempo dos
principais executivos, embora a ciéncia da adnmagéb ndo tenha uma definicdo consensual
sobre o tamanho 6timo da amplitude de controleép®de trabalho, por exemplo, parece ter
alguma importancia na determinac¢do da amplitudepaiada.

Outro fator que interfere é o conjunto de limiteg@isicas, psiquicas e emocionais dos
administradores. "Alguns individuos tém maior cégeae de gerenciamento que outros, por
terem maior facilidade de identificar problemagperdar solucdes, ou mesmo por terem mais
habilidades de tomar decisdes eficazes (OLIVEIRI®5] p.98).

Vérias técnicas podem ser utilizadas para neuwtralis efeitos de uma inadequada
amplitude de controle. Oliveira (1995) cita umaadetomo a delegacdo de autoridade. Se os
gerentes delegarem grande parte de sua autoridadaibordinadas, usando pouca supervisao
detalhada, hdo de se livrar de muita carga deltralgamuita perda de tempo.

Os executivos poderdo também ampliar sua ampliadieinistrativa recorrendo aos
assistentes. Um assessor da ao seu assessoradse foumas e meios de executar suas
atividades.

O executivo que tiver sorte de contar com subordisado
competentes e talentosos estara em condi¢des diminain o
tempo gasto no controle de suas atividades. Pessoas
competentes e bem treinadas s&o menos inclinadameter

erros e exigem menos aconselhamentos e correcapaper

dos superiores. Além disso, a capacidade dos sunbdab

pode manifestar-se na identificagéo rapida de dpeablema e

na percepcdo das solucbes para estes problemas. Seu
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pensamento criativo pode também poupar tempo a seus
superiores. (LONGENECKER, 1981, p.129)
5. CONCLUSOES

Dessa forma, torna-se claro que em se tratandestéaq o delineamento de estratégias
pautadas nos cenarios organizacionais com énfasejeito, permitindo que o mesmo participe
de forma integrada e cooperativa colabora paragesio coesa e eficiente.

Faz-se necessario habilidade técnica acompanhadandevisédo holistica do ambiente
organizacional através de suas ambiéncias internadernas, por parte do gestor, para que
possa aplicar o processo de gestdo com sucesstilgdoadessa forma o alcance de metas e
consecucao de objetivos apontados em seu plartordire

A nova administracdo, como estad sendo chamado m®$a postura nas praticas
gerenciais, esta diretamente ligada ao sentidoedtig, ficando evidente a preocupacdo em
ofertar servigos de qualidade. Porém para quat@aldcorra, é necessario mudancas de posturas
que irdo influenciar diretamente no clima orgarimaal nas organizacdes.

Quebrar com esteredtipos que permeiam o processoaj@ nao é tarefa facil e o ato de
criar novas rotinas e préaticas acabam por esbaaréalta de pessoal capacitado para essa nova
fase e nova demanda, o que s6 ratifica a impogé&ieiqualificacdo de recursos humanos seja
nos mais altos postos, no caso de gestores quanateas areas.

Para que um planejamento atinja seus objetivos suresso € necessario habilidade
técnica e comprometimento de todo a organizacde,desde sua fase primordial que € a sua
elaboracéo até a sua execucao ocorra de forma eadgaente torna-se mister que o ambiente
externo e interno sejam analisados afim de se tdetas ameacas e oportunidades e que se
possa trabalhar com foco nesses detalhes garamtiabance de metas e tornando-se um setor
de referencia na prestagéo de servigos com éndageatidade em suas atribuigcdes.
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