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CONVERSA INICIAL

OIl4, querido(a) aluno(a)! Nesta aula iremos estudar os seguintes temas:

O modelo racional de decisao:;
O conceito de racionalidade limitada;
O conceito de eficacia organizacional,

Mensuracao da eficacia;

a r w N

Definicao de diferentes objetivos organizacionais.

Convidamos vocé a algumas reflexfes, para que possamos iniciar: sera
que, ao tomarmos uma decisdo, avaliamos todas as alternativas disponiveis?
Sera que a decisao que tomamos € sempre a mais acertada? Qual a quantidade
de recursos e informacdes que somos capazes de analisar, para fazermos uma
escolha que consideramos “boa”? O que € uma “boa escolha”?

Serd que sabemos como obter eficacia dos processos em que
trabalhamos ou participamos? O que seria essa tao desejada “eficacia”?

E os objetivos organizacionais? Quais séo os objetivos da empresa em
que atuamos? Sao objetivos de curto, médio ou longo prazo? Serd que ndés
entendemos a importancia desses objetivos para os fins organizacionais?

E € com essas reflexdes que iniciamos esta aula. Seja bem-vindo(a)!
CONTEXTUALIZANDO

Assista ao video sobre a empresa Cacau Show, intitulado
“‘Empreendedorismo: Cacau Show com Alexandre Tadeu da Costa, verséo
compacta” (2009): <https://www.youtube.com/watch?v=zIciROfGrPo>.

Apo6s ver com a  histéria da fundacdo da Cacau Show
(Empreendedorismo, 2009), reflta e pesquise, se necessario, sobre trés

elementos visualizados:

1. Com 17 anos de idade, Alexandre Tadeu se deparou com seu primeiro
grande desafio, no ramo dos chocolates: a industria fornecedora
informou-lhe da impossibilidade de produzir ovos na gramatura desejada
(ele havia vendido 2 mil ovos de 50 g, mas a industria ndo fazia esse
tamanho). Quando do processo de venda dos ovos de 50 g, Alexandre
detinha todas as informacgdes necessarias? Houve plena racionalidade no

processo?




2. Alexandre Tadeu foi eficaz no processo de vendas de chocolates, quando
do caso antes mencionado?

3. A Cacau Show possui objetivos organizacionais bem definidos?

Comentario: o caso de Alexandre Tadeu e da Cacau Show exemplificam
0S temas que serdo tratados nesta aula. Primeiramente, Alexandre Tadeu da
Costa, fundador da Cacau Show, deu inicio em 1988 aos negdcios da empresa
revendendo chocolates de uma industria fornecedora. Na primeira Pascoa da
Cacau Show, foram vendidos, entre outros produtos da pequena empresa que
nascia, 2 mil ovos de 50 g. Quando ainda era estudante, com 17 anos, Alexandre
se deparou com seu primeiro grande desafio no ramo dos chocolates: a indUstria
fornecedora informou-lhe da impossibilidade de produzir ovos na gramatura
desejada. A solucéo encontrada por Alexandre, para cumprir a venda direta feita
das 2 mil unidades, foi fabricar, com a ajuda de uma produtora artesanal, Creusa
Trentin, em casa, a quantidade necessaria de ovos de Pascoa. No momento da
venda desses ovos, Alexandre ndo detinha todas as informacfes necessarias,
pois ndo sabia sequer que a industria com a qual ele trabalhava nao fabricava
ovos na gramatura oferecida por ele (50 g).

Houve entdo uma tomada de decisao limitada quando ele ofereceu um
produto que ndo poderia entregar, ndo havendo, portanto, plena racionalidade
na tomada de decisao, pois “é impossivel acreditar ou demonstrar que existem
decisdes Otimas, perfeitas, mas apenas decisdes satisfatorias, limitadas pelo
préprio pensamento humano” (Empreendedorismo, 2009). No caso mencionado,
Alexandre foi eficaz, pois conseguiu cumprir a entrega dos 2 mil ovos de 50 g
contando com a ajuda de uma produtora artesanal; assim, os resultados por ele
esperados foram atingidos.

Por fim, a Cacau Show possui objetivos organizacionais claros e bem
definidos: a empresa demonstra, no video (Empreendedorismo, 2009), que
almejava expandir suas participacdes no mercado e, em 2015, alcancar a marca
de 2 mil franquias em todo o Brasil e, até 2018, estar presente em todas as

cidades brasileiras.




TEMA 1 — O MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAO: UMA VISAO
GERAL

Os individuos tomam decisfes todos os dias: a que horas devemos
levantar? O que vamos comer no café da manha? Que roupa vamos usar hoje?
E melhor pegar o caminho mais longo, que tem menos transito, ou 0 caminho
mais curto, com engarrafamento? E, conforme vimos na aula anterior, sdo esses
mesmos individuos (cheios de duvidas) que estdo dentro das organizacoes,
porque uma organizagéo é feita por pessoas.

Assim, a tomada de decisdo é algo presente no cotidiano dos
administradores, sendo de suma importancia entender melhor sua definicéo e as
formas como ela acontece. Para tanto, comecaremos uma discussao, neste
tépico, para conceituar a tomada de deciséo e discutir o modelo de racionalidade
plena.

Saiba mais

Antes de iniciarmos, vamos fazer uma reflexdo sobre a importancia da
tomada de decisdo para os administradores? Leia o artigo encontrado em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/a-importancia-da-tomada-
de-decisao/57388/>.

1.1 O conceito de tomada de decisao

Bem, vamos primeiro entender o que é tomada de decisdo. De acordo
com Brunsson (1982, p. 29, traducdo nossa), ela pode ser definida como “uma
escolha consciente entre pelo menos duas alternativas”. Buttler (1998, p. 36,
traducdo nossa) ainda explica que a tomada de decisdo pode ser entendida
como “a escolha de um caminho de agéo para atingir um estado futuro desejado”.
Ou seja, tomada de decisdo é um processo mental pelo qual um ou mais
individuos vao realizar uma escolha ou julgamento; e o resultado da tomada de
deciséo é a preferéncia por uma alternativa sobre outra(s).

No contexto organizacional, podemos dizer que 0s recursos cognitivos
(habilidades, conhecimentos e perspectivas) da alta gestdo e o processo de
interacdo entre os gestores séo fatores importantes para a tomada de decisao
estratégica (Amason, 1998). O processo de decisdo se divide em duas fases
principais: o periodo de gestacéo, que se estende desde o momento em que

surge um problema (ou a necessidade de tomar uma decisdo) até o inicio da




acdo; e o tempo de processo, que se refere ao periodo de implementacdo da
acao (Cray et al., 1988).

De acordo com Nutt (2008), existem quatro elementos-chave que formam
a estrutura de uma decisao: estratégia de acao, contexto, contetdo e resultado.
A estratégia de acéo diz respeito & abordagem utilizada pelo responsavel, no
momento da decisdo. O contexto € o ambiente (tanto interno quanto externo) em
que a decisdo sera tomada; uma decisdo nunca acontece como um evento
isolado. O conteudo faz referéncia ao tipo de deciséo; por exemplo, ha decisdes
que envolvem lancamento de produtos, recursos humanos, reorganizagao,
alocacdo de recursos, de tecnologia, controles e servigos. Finalmente, os
resultados mostram as implicacfes previstas para cada decisdo, sendo sua
avaliacdo e documentacdo necessaria para medir a eficacia da tomada de
deciséo (Bell; Bromieley; Bryson, 1998; Butler, 1998; Nutt, 2008).

1.2 O modelo racional de decisao

Vocé se lembra do conceito de racionalidade, que nés estudamos na
primeira aula? Bem, para um melhor entendimento deste tdpico (e do tépico
seguinte também), nGs vamos precisar resgatar aguele conceito. Sugerimos que
vocé volte la no Tema 5 da primeira aula, para esse aprofundamento.

De uma maneira geral, nés discutimos que as decisdes empresariais ou
administrativas sdo baseadas na racionalidade e que essa racionalidade seria a
busca por uma légica de meio-fim, voltada para a escolha dos meios adequados
para se alcancar as finalidades preestabelecidas pelas organizacoes.

Veja que o conceito de racionalidade e o conceito de tomada de decisdo
estdo intimamente relacionados, uma vez que a racionalidade diz respeito ao
modo de pensar do ser humano e a tomada de decisédo diz respeito a uma
escolha entre duas (ou mais) opcoes. Isto €, para que haja uma tomada de
decisdo, nds precisamos que exista um ser racional.

Na visdo da economia tradicional, os tomadores de decisdo sé&o
estritamente racionais, fazem célculos de meios e fins mesmo que estejam em
um ambiente limitado.

Nesse modelo da economia classica, assume-se que o homem racional
tem todo o conhecimento de que ele precisa para tomar uma decisdo (Simon,
1955). Pressupde-se que ele tem, de antem&o, um sistema organizado de

preferéncias; assim, estd a sua disposicdo um conjunto de alternativas para




solucionar seus problemas, para os quais tem-se um conjunto de consequéncias

“predefinidas”. Assim, consideram-se trés categorias para as consequéncias:

1. Certeza: quando se tem conhecimento exato das consequéncias;

2. Risco: quando se tem conhecimento das probabilidades das
consequéncias;

3. Incerteza: quando nao se conhecem nem as probabilidades das
consequéncias. Ou seja, o homem racional avalia e classifica cada
alternativa e posteriormente escolhe aquela de maior utilidade (Simon,
1955; March; Simon, 1967).

Em suma, para Sobral e Peci (2013), o modelo racional de tomada de
deciséo é o processo utilizado pelos administradores para tomar decisées que
maximizem os resultados da empresa, ou seja, um processo que leve a uma

deciséo ideal, e suas premissas sao:

e A situacdo deve ser bem definida e formulada, seja ela problema ou
oportunidade;

e Ela possui metas e objetivos claros;

e H& tempo ou recursos irrestritos;

e Existem informacdes precisas, mensuraveis e confiaveis e com resultados
potenciais;

e Os critérios e preferéncias sao identificados, estaveis e constantes;

e O decisor é racional e légico ao avaliar as alternativas.
Leitura obrigatoria

SOBRAL, F.; PECI, A. Administracdo: teoria e pratica no contexto brasileiro. 2.

ed. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2013. Cap. 4.

TEMA 2 — O CONCEITO DE RACIONALIDADE LIMITADA

Conforme vimos no tépico anterior, 0 modelo de tomada de decisédo
racional pretende descrever como as decisdes devem ser tomadas, sendo um
modelo normativo ou prescritivo que auxilia os administradores a estruturar e
modelar a tomada de decisao, realizando-a de modo mais racional (Sobral; Peci,
2013).

Contudo, quando se reflete sobre o processo racional de tomada de

deciséo, “é impossivel acreditar ou demonstrar que existem decisdes o6timas,




perfeitas, mas apenas decisdes satisfatorias, limitadas pelo préprio pensamento
humano” (Vizeu; Gongalves, 2010, p. 129).

Bazerman (2001) também concordou que o processo de tomada de
decisdo racional oferece uma orientacdo com base em suposicoes,
desconsiderando como a decisdo é realmente tomada.

Seria fantastico se, no mundo real, um administrador, ao analisar o
processo decisorio, pudesse encontrar o cenario elencado anteriormente, em
que situacdes bem definidas e formuladas lhe fossem apresentadas, houvesse
metas e objetivos claros, tempo e recursos irrestritos, informacgdes precisas,
mensuraveis e confiaveis etc.

O comportamento real ndo alcanca a racionalidade plena por trés
motivos: a racionalidade plena exige um conhecimento completo e
antecipado das consequéncias de cada opcdo, mas na pratica esse
conhecimento é fragmentado; levando em consideracdo que essas
consequéncias pertencem ao futuro, a imaginacao acaba por cobrir as
falhas da falta de informagé&o, conhecimento e capacidade de célculo
dos resultados; e, na racionalidade plena, a ideia é que se escolha a
melhor de todas as opg¢8es, porém, na pratica apenas uma fragéo das

alternativas é levada em consideracéo. (Vizeu; Gongalves, 2010, p.
130)

Herbert Simon, ao final da década de 1940, impulsionou os estudos sobre
a tomada de decisdo e a abordagem racional enfatizando as limitagbes
cognitivas do ser humano. Ao levantar essas questbes filoséficas e
metodoldgicas para explicar os comportamentos humanos observados, ele
desenvolveu a teoria da racionalidade limitada (Sbicca, 2014).

A critica de Simon sobre a teoria econdémica classica esta justamente na
suposicao da certeza de que todas as alternativas e suas consequéncias sejam
conhecidas e que o homem racional tenha uma ordenacéo delas (Simon, 1955,
p. 104). Considerando essa falta de evidéncias, ndo é possivel que os individuos
facam sempre escolhas 6timas, em que todas as alternativas sejam comparadas
entre si; entdo, o processo decisorio é focado em alternativas que preencham
requisitos minimos, as chamadas alternativas satisfatérias (March; Simon,
1967).

De acordo com Simon (1970), a racionalidade objetiva ndo se concretiza

na pratica pois:

a. Depende de conhecimento anterior e completo;
b. A antecipacao do futuro € imperfeita;

c. Nem todas as alternativas sao consideradas (Simon, 1970, p. 84).




Saiba mais

Nesse momento, vocé deve estar se questionando quando que esse tipo
de teoria como a da racionalidade limitada se concretiza na realidade. Entéo,
vamos a um exemplo pratico. Vocé conhece a OLX? A OLX € uma empresa de
tecnologia que fornece uma plataforma para o consumo conhecida como de
consumidor para consumidor (C2C). No video intitulado Case de sucesso OLX
(2018), gestores da OLX explicam como o0 uso de um determinado software de
gestao 0s ajuda na tomada de deciséo:
<https://www.youtube.com/watch?v=sRoUIAXxBO9mM8>.

Conseguiu identificar a racionalidade limitada no exemplo fornecido?
Observe que, no video, o gerente de produtos da OLX fala que a empresa tinha
problemas com gestéo de informacao, o que dificultava a tomada de decisdo; na
sequéncia ele diz que as decisdes eram custosas e imprecisas. E exatamente
nesse ponto que o conceito de racionalidade limitada se faz presente. Veja que,
dada a racionalidade limitada do individuo (nesse caso, por falta de informacéo,
imprecisdo ou dificuldade de prever o futuro), a OLX precisou contratar um
servico de gestdo de dados para auxilia-la na tomada de deciséo (Case, 2018).
Agora que vocé ja entendeu como a racionalidade limitada acontece na pratica,
vamos voltar para os conceitos.

Assim, para Simon (1957), uma forma de simplificar o processo de tomada
de decisédo € aceitar que nds, tomadores de decisdes, temos limitagdes na
obtencao e tratamento das informacdes (Luppe; Angelo; Favero, 2007). Ou seja,
a teoria de Simon (1957) sugere que a tomada de decisdo é baseada em
informacdes incompletas, limitacdes de tempo e de recursos para analises mais
profundas, além de restricbes de memoria, inteligéncia e percepcdo da
informacao disponivel: a isso damos o nome de racionalidade limitada (Sobral;
Peci, 2013).

Saiba mais

No video indicado a seguir, Herbert Simon explica sumariamente o
processo de tomada de decisdo, de acordo com sua teoria:
<https://www.youtube.com/watch?v=QFLxazu6pCw>.

Vizeu e Goncgalves (2010, p. 131) mencionam a presenca de trés
elementos importantes na teoria do processo de decisdo de Simon: a memoria,
a imaginagdo e o habito. Para os autores, a tomada de decisdo considera a

memoéria na medida em que essa retém conhecimentos e informagdes “[...]



obtidos pela experiéncia e aqueles decorrentes do aprendizado pela leitura e
estudos. Dessa forma, quando um individuo se encontra em uma situacdo
semelhante, aciona a memoéria buscando uma solugao similar”.

A imaginagao se apresenta na medida em que “a totalidade de alternativas
e suas consequéncias ndo sdo possiveis por pertencerem ao campo da
racionalidade plena, inatingivel na préatica, a imaginacdo projeta futuros e
impactos provaveis ou possiveis”. E por fim ha o habito, que “retém
comportamentos Uteis, sem esforco do pensamento consciente, e envolve 0s
aspectos de uma situacdo que sdo, por sua natureza, repetitivos” (Vizeu;
Goncalves, 2010, p. 131).

Tversky e Kahneman (citados por Sobral; Peci, 2013) sugerem que ha
fatores que desviam os tomadores de decisdo da racionalidade, ou seja, as
pessoas usam principios heuristicos ou um conjunto de regras empiricas para
simplificar o processo e orientar a sua tomada de decisdo. Ferreira (2011) relata
gue nem sempre as pessoas percebem quando as heuristicas desviam o
julgamento, pois elas sdo comuns e intuitivas, usadas quase que
involuntariamente.

As heuristicas de julgamento séo definidas como estratégias para base
das tomadas de decisdo e regras de direcdo do comportamento decisorio. As
heuristicas de julgamento mais comuns sdo (Sobral; Peci, 2013; Andrade; Alyrio;
Macedo, 2007; Ciarelli; Avila, 2005; Prates; Sobreira, 2004):

e Heuristica da disponibilidade: tendéncia de basear o julgamento e
reconhecer a possibilidade de algo acontecer comparando-se
informacdes disponiveis na memoria, recordando assim, mais facilmente,
acontecimentos marcantes, recentes ou frequentes. E (til para estimar as
probabilidades ou frequéncias dos acontecimentos.

e Heuristica darepresentatividade: tendéncia de basear o julgamento em
esteredtipos formados previamente, de comparar a probabilidade de uma
consequéncia com categorias semelhantes.

e Heuristica da ancoragem e ajustamento: quando uma pessoa utiliza
uma referéncia (ancora) para estimar uma acdo e chegar a uma decisdo
final (ajustamento). E uma elaboracdo de previsbes relacionadas a um
ajuste de valores estabelecidos em um ponto de partida, porém com ela
sdo tomadas decisdes enviesadas, pois pontos de partida diferentes

levam a decisdes diferentes.
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Para Ferreira (2011), se os administradores reconhecerem e controlarem
esses vieses em suas tomadas de decisao, pode haver uma grande melhoria na
qualidade desse processo.

Leitura obrigatoria

HALL, R. Organizagdes, processos e resultados. 8. ed. Sao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2004. cap. 7.

Saiba mais: curiosidades

“O caso do anti-inflamatério Vioxx, retirado do mercado em 2004 em virtude da suspeita de que
causava infartos e derrames, pode ser interpretado como um bom exemplo de racionalidade
limitada no processo decisdrio. Mesmo apds a divulgacao dos riscos do remédio em 2000 e 2001,
muitos médicos continuaram receitando a pilula. Eles ndo enxergaram ou negligenciaram a
informacéo. Pesquisas explicam essa situacdo, mostrando que o tomador de decisdo ignora,
sem perceber, informacdes criticas na hora de decidir. Um médico, como qualquer outra pessoa,
€ um processador de informacgfes imperfeito. Trabalha com prazos apertados e deve tomar
decisdes de vida ou morte em circunstancias muito ambiguas. No caso do Vioxx, o retorno que
0s médicos recebiam dos pacientes, em geral, era positivo. Logo, apesar do acesso a
informacdes sobre riscos, os médicos talvez tenham ficado “cegos” para a verdadeira extensao
do perigo” (Sobral; Peci, 2013, p. 162).

TEMA 3 — O CONCEITO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL

Na segunda aula aprendemos o conceito de eficiéncia, cuja preocupacao
se manifesta em relacdo aos meios e nao aos fins de um processo. Agora, neste
tépico, vamos detalhar melhor o conceito de eficacia. E é com a eficacia que
encontramos a medida normativa do alcance dos resultados organizacionais, é
com ela que checaremos se os objetivos organizacionais foram alcancados.

Eficacia, para Frasson (2001), é a capacidade de atingir as metas e
objetivos ja estabelecidos. Ja para Cohen e Franco (1998) eficacia é o grau de
alcance dos objetivos de um projeto em determinado periodo,
independentemente dos seus custos. Para Wagner 1ll e Hollenbeck (2006),
eficacia organizacional é a meta do desempenho da organizacao, é o alcance de
seus objetivos ou alvos, como rentabilidade, participacdo no mercado,
crescimento, qualidade, estabilidade e eficiéncia.

Veja que a eficacia se diferencia de efetividade no sentido de que esta é
a capacidade de promover os resultados desejados, por meio de um método de
execucao, independentemente das falhas de orientacdo e especificacdo dos
objetivos (Marinho; Facanha, 2001), ou seja, efetividade é a capacidade de
producdo de mudancas duradouras e significativas para os beneficiarios de um
processo (Frasson, 2001). Para Albuquerque (2010), se uma organizagcao nao

atinge suas metas, ndo cumpre seus propositos, ela é ineficaz.
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Castro (2006) declara que a organizacéo eficaz € aquela preocupada com
os fins e com alcancar seus objetivos focada nos seus aspectos externos.
Escolher a solucéo certa para uma necessidade ou problema, como estabelecer
o volume pretendido do produto correto para atender a necessidade da
populacdo € ser uma organizacao eficaz (BIO, 1996).

Por exemplo, vocé ja assistiu ao flme A nova onda do imperador (2000)?
Essa animacdo conta a histéria de Kuzco, um jovem imperador que é
acidentalmente transformado em uma lhama por sua conselheira Yzma. Veja o
video indicado a seguir, com um trecho do filme, em que se explica o real objetivo
de Yzma depois que ela foi despedida por Kuzco:
<https://www.youtube.com/watch?v=BGlYsoFPkoY&t=61s>.

No trecho citado, do filme, podemos observar que o objetivo de Yzma era
“se livrar’” do Kuzco e governar o império. No entanto, o desenrolar do filme
mostra que ha uma confusdo com as po¢des magicas e ela acaba transformando
Kuzco em uma lhama. Agora, reflita comigo, considerando o plano original de
Yzma e o resultado por ela alcancado: vocé acredita que Yzma foi eficaz?

Bem, claramente o plano dela falhou, ndo é€? Entdo, tendo em vista a
definicdo de Castro (2006) antes mencionada, podemos dizer que ela néo
conseguiu definir uma solucdo certa para o seu problema. Alias, analisando
melhor, percebemos que Yzma ndo somente deixou de alcancar o objetivo
proposto como também arrumou um problema (ainda maior) de ter que se livrar
de uma lhama. Assim, podemos dizer que suas acdes sdo exemplos de
ineficacia.

Para Chiavenato (1994), a organizacdo ndo deve ser analisada apenas
por seu aspecto de eficacia como também de eficiéncia, como ja estudado na
segunda aula, pois eficacia € a normatizacdo dos resultados alcancados e
eficiéncia, os custos e beneficios relacionados com uma decisdo tomada.
Chiavenato (1994) ainda exemplifica os dois conceitos: eficacia € ganhar o jogo
de futebol, enquanto eficiéncia € jogar com arte. Voltando ainda ao exemplo do
filme A nova onda do imperador, a eficacia seria “se livrar” de Kutzco; enquanto
a eficiéncia seria “se livrar’ de Kuzco utilizando a menor quantidade de recursos
possiveis. Ou seja, podemos dizer que a eficacia esta mais ligada as definicoes
e mensuracdes estratégicas e a eficiéncia normalmente estd mais ligada ao

operacional, a forma de execucdo de uma acéo.
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Saiba mais

Para saber mais sobre a diferenca entre eficiéncia e eficacia, leia o
artigo do Portal Administradores, disponivel em:
<https://administradores.com.br/artigos/entenda-a-diferenca-entre-eficiencia-e-
eficacia-de-uma-vez-por-todas>.

llustrando melhor os conceitos: um funcionario que atinge todas as metas
estipuladas pelo seu empregador € um empregado eficaz, pois atingiu seus
objetivos; um funcionério que atrasa para entregar suas metas, porém nao
comete erros durante o processo e ainda economiza 0s insumos € eficiente, mas
nao eficaz. Assim, eficiéncia e efichcia andam juntas, mas ndo sao
necessariamente requisitos uma para a outra. E possivel ser eficiente, sem ser
eficaz e vice-versa.

Em suma, uma organizacao eficaz é aquela que faz as coisas certas,
tendo seus objetivos alcancados. Uma organizacao eficiente é a que realiza os
objetivos com a menor quantidade de recursos gastos possiveis, ou seja,
eficiéncia é a relacéo entre custo e beneficio e eficacia € o melhor alcance dos
resultados.

Leitura obrigatéria

HALL, R. Organizacdes, processos e resultados. 8. ed. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2004. Cap. 11.

TEMA 4 — MENSURAGAO DA EFICACIA ORGANIZACIONAL

Mas, como medir a eficacia organizacional? Para medir a eficicia das
empresas ha trés modelos: o0 modelo de metas, o0 modelo de metas e eficacia e
o0 modelo de satisfacdo dos participantes.

Etzioni (1964) define eficacia como o grau com gque a organizacao atinge
suas metas, porém Hall (2004) relata que as organizacfes possuem metas
multiplas e, por vezes, conflitantes e essas diferencas tornam o modelo de metas
dificil de ser usado, devido a sua multiplicidade e incompatibilidade.

Albuquerque (2010) afirma que metas limitam a tomada de decisdes ao
envolverem intengbes e resultados dos individuos, sendo as metas
organizacionais criacoes individuais ou coletivas. Assim, é importante que a
meta de qualquer organizacdo seja uma abstracdo dos desejos e pressdes do

ambiente e do sistema interno de uma organizacao (Hall, 2004).
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Para Hall (2004), as altera¢gGes das metas resultam das interacdes diretas
de uma organizagdo com outras organizagdes e enfatizam a importancia das
metas operacionais que levam em conta essas mudangas, sutis ou marcantes,
e de se medir a eficacia organizacional, pois, caso a analise seja feita antes de
qualquer mudanca significativa ocorrer, ela ndo teré significado.

Hannan e Freeman (1977) apontaram alguns problemas no modelo de
metas, apesar de que seria insatisfatorio abandonar o conceito de meta devido
as suas caracteristicas definidoras das empresas. Para o0s autores, as
dificuldades sdo a existéncia de multiplas metas, em uma organizagéo, e a sua
dimenséo temporal. Ao enfatizar um retorno rapido dos investimentos, as metas
de curto prazo devem receber o maximo de prioridade; ja no caso de producdes
continuas, o desempenho de médio e longo prazos deve ser enfatizado devido
a necessidade de relevancia das flutuacbes de desempenho do periodo
(Hannan; Freeman, 1977).

Héa ainda os modelos de satisfacdo dos participantes, estabelecidos por
Barnard (1938), que analisa as organizacdes como ferramentas de cooperacao
e distribuicdo de incentivos. Para Georgiou (1973), os individuos contribuem com
as organizacdes a que pertencem em troca de incentivos e essa contribuicdo
individual para alcance das metas gerais contribui para satisfazer as metas dos
demais e, assim, a organizacdo continua operando.

Hall (2004) garante que o sucesso de uma organizagdo € visto como
sobrevivéncia ao obter contribuicbes dos seus membros oferecendo-lhes
remuneracao ou incentivos e ndo apenas recebendo-as como cumprimento de
metas.

Uma organizacéo é eficaz quando a maior parte dos seus membros € livre
para utilizar a organizagao e seus processos como ferramenta para concretizar
suas finalidades a ponto de que, para mais eficacia na organiza¢do, maior tem
que ser a instrumentalidade organizacional percebida por seus membros
(Cummings, 1977). Assim, a lucratividade, a eficiéncia e a produtividade ndo sao
fins e sim condi¢des para a sobrevivéncia da organizacao (Hall, 2004).

Assim, Steers (1977) relata que as organizagcdes com cujas metas 0s
individuos concordam e se empenham para atingi-las sdo consideradas as
organizacdes mais eficazes.

Porém, Hall (2004) lembra que a eficacia organizacional, como

perspectiva dos membros e de seus ganhos, apresenta problemas, como o fato




de os individuos terem formas diferentes de envolvimento com a organizacao e
de essas formas impedirem a conformidade individual e das metas e,
principalmente, de muitos membros de organizacdes desconhecerem as suas
metas operacionais e oficiais.

Leitura obrigatéria

HALL, R. Organizagdes, processos e resultados. 8. ed. Sao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2004. Cap. 11.

TEMA 5 — DEFINICAO DE DIFERENTES OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Nos topicos anteriores falamos, de uma maneira mais geral, sobre
objetivos, certo? Mas, afinal, 0 que sdo objetivos? Neste topico vamos entender

melhor esse conceito, no contexto da administragao.
5.1 Conceitos e definigoes

Objetivo organizacional é definido por Etzioni (1964) como a situacdo que
uma organizacdo deseja alcancar. Ja para Richers (1994), sdo os alvos
predefinidos para a empresa, ou seja, as posi¢des que desejam ser conquistadas
por ela. Além disso, Maximiano (2009, p. 84) explica que o objetivo
organizacional € um “resultado desejado”, podendo refletir a finalidade da
organizacdo, ou seja, a razao da existéncia da empresa de acordo com as
necessidades do cliente. O mesmo autor afirma que o objetivo € uma parte
central da administracdo, de forma que a administracdo depende do
estabelecimento de objetivos de uma organizagéo.

Nesse sentido, observamos que os objetivos organizacionais tém quatro

funcdes bésicas:

1. Apresentar uma situacao futura desejada;

2. Ser uma fonte legitima da existéncia da organizacao e de suas atividades;

3. Servir como padrdo de comparacdo do éxito da organizagdo, de sua
eficiéncia e seu rendimento;

4. Ser uma unidade de medida de produtividade dos seus membros ou da

propria organizacao (Chiavenato, 2008).

Para tanto, Chiavenato (2008) declara que os objetivos organizacionais

devem contemplar os seguintes critérios:
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a. Serem consistentes, por estarem vinculados a outros objetivos e metas
da organizagéo;

. Focarem em resultados e ndo em uma s6 atividade;

Serem especificos, limitados e bem definidos;

. Serem mensuraveis e objetivos;

® o o T

. Relacionarem-se a determinado periodo, seja dia, seja semana, més ou
ano;

f. Serem alcancaveis, ou seja, possiveis.
Ademais, Chiavenato (2003) categoriza os objetivos organizacionais em:

a. Objetivos da sociedade: sendo aqueles objetivos que satisfazem as
necessidades da sociedade, como producéo de bens e servi¢os, ordem
publica ou valores culturais;

b. Objetivos de producao: relacionados com o contato do publico com a
organizagéo, como educagao, servigos, bens de consumo;

c. Objetivos de sistema: relacionados com o funcionamento da organizacao,
do sistema em si, independentemente dos servicos ou produtos
fabricados, como énfase nos lucros ou no crescimento da organizacao;

d. Objetivos de produtos: relacionados com as caracteristicas dos bens ou
servigos produzidos, como disponibilidade, originalidade, qualidade ou
guantidade dos produtos;

e. Objetivos derivados: relacionados com o uso do poder originado de outros
objetivos, como metas politicas, eventos sociais ou comunitarios, politica

de investimentos e localizagao.

Sendo assim, Certo (2003) afirma que a formulacdo dos objetivos
organizacionais € uma acao importante dos administradores, pois esses
objetivos devem estar ao alcance dos funcionarios, porém nao serem tao faceis
de alcancar, pois ndo impulsionariam os membros ao uso do maximo de seu

potencial.
5.2 Tipos de objetivos organizacionais

Drucker (citado por Certo, 2003) afirma que a sobrevivéncia da
administracdo de uma organizacdo fica ameacada quando seus responsaveis
objetivam apenas o lucro, pois esse objetivo faz com que a empresa aja no curto

prazo sem considerar o lucro do amanha. Mas, o que isso quer dizer? Bem, essa
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afirmacao de Drucker faz referéncia aos tipos de objetivos, demonstrando que
o administrador deve estabelecer trés tipos de objetivos: a curto prazo, a prazo
intermediario e a longo prazo (Certo, 2003).

De acordo com Maximiano (2009, p. 84), “os objetivos, regularmente, se
desdobram em outros objetivos”. Isto &, existem objetivos maiores (de longo
prazo) e objetivos intermediarios (de médio e curto prazos) que estdo
interligados, de forma que os objetivos intermediarios ajudam a organizacéo a
atingir um objetivo maior.

Certo (2003) também explica, de uma outra forma, que um objetivo
organizacional geral deve ser dividido em objetivos especificos, o que é
denominado como hierarquia de objetivos, de modo que todos os membros da
organizacdo, em diferentes niveis e secdes, saibam o que fazer para o
atingimento de seus objetivos. O autor ainda esclarece que a subotimizacéo é
uma condicao da organizacdo na qual os objetivos especificos encontram-se em
conflito com o objetivo organizacional geral e faz parte da funcdo dos gerentes
controla-los ao desenvolver o entendimento completo das relacfes das areas da
organizacgdo e assegurar que o0s objetivos especificos reflitam essas relacoes.
Leitura obrigatéria

CERTO, S. M. Administracdo moderna. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003. Cap. 5.

TROCANDO IDEIAS

Vamos trocar uma ideia sobre o que aprendemos nesta aula? Responda

aos seguintes questionamentos:

1. Qual a principal diferenca entre a racionalidade plena (visdo classica) e a
racionalidade limitada proposta por Herbert Simon (1955, 1970)?

2. Qual a relacado entre os objetivos da organizacao e a sua eficacia?

As respostas estdo ao final deste documento.
NA PRATICA

Peter Drucker foi um grande pensador da administragdo. Inclusive, ele é
considerado, por muitos, como o “pai da administracdo moderna”. O video
indicado no link mostra trés gestores que tiveram contato com Drucker contando

qual a principal licao que aprenderam com ele:
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<https://www.youtube.com/watch?v=VcGsjr_T-sY>. Assista ao video e responda

aos questionamentos a seguir:

1. Quais séo as trés licbes de Drucker, expostas nesse video?
2. ldentifique, em cada uma das trés licbes, pelo menos um topico
correspondente a esta aula (ex.: a licdo numero um de Drucker ilustra o

conteudo visto no Tema 1 desta aula).

As respostas estao no final deste documento.
FINALIZANDO

Durante sua atividade profissional, os administradores precisam tomar
inimeras decisfes que envolvem riscos e impactos no desempenho de suas
organizagcbes. Fazem-no num contexto em que néo dispdem de informacdes
suficientes e tém restricbes de recursos e de tempo para coletar mais
informacBes para apoiar 0 seu processo decisoério. Além disso, possuem
limitagcBes cognitivas que os impedem de alcancar uma solucdo 6tima para os
problemas que enfrentam.

A situacdo € mais complicada quando se considera a interacdo
estratégica, que significa que as outras empresas concorrentes, sejam elas
fornecedoras, substitutas ou compradoras, também estdo tomando decisdes
para melhorar suas posi¢cdes. Dessa forma, mesmo que possamos considera-
las, grosseiramente, como decisdes racionais, em sentido limitado, o mercado
sera o resultado irracional de decisdes individuais racionais.

Tendo em vista que é impossivel acreditar ou demonstrar que existem
decisdes Gtimas, perfeitas, existem sim decisdes que serdo mais satisfatorias, e
estas sao limitadas pelo proprio pensamento humano. Assim, esta aula nos
apresentou o conceito de racionalidade limitada, a teoria de Herbert Simon
(1955, 1970), que sugere que a tomada de decisdo é baseada em informacdes
inadequadas, com limitacbes de tempo e de recursos para andalises mais
completas, além de restricbes de memoria, inteligéncia e percepcdo da
informacdao disponivel.

Ainda vimos outro importante conceito organizacional: o da eficacia. Se
comparada a uma partida de futebol, a eficacia significaria ganhar o jogo de

futebol, enquanto a eficiéncia seria o fato de “jogar com arte”. Assim, eficacia é
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a capacidade de atingir os objetivos organizacionais, a busca por fazer as coisas
certas, cuja énfase esta nos resultados.

E, por fim, foi apresentado o conceito de objetivo organizacional, que
consiste no alvo ao qual o sistema é direcionado, refletindo a finalidade da
organizagdo, ou seja, a razao da existéncia da empresa de acordo com as
necessidades do cliente. Assim, 0s objetivos organizacionais procuram
responder a um conjunto de funces; nomeadamente, servem como uma fonte
de legitimacado, para o exterior, do que a organizacdo pretende, constituindo
igualmente uma fonte de motivagao e de envolvimento dos colaboradores, na
medida em que funcionam como guias para a acao, delimitando critérios de

desempenho.
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RESPOSTAS

Gabarito da se¢ao “TROCANDO IDEIAS”

Confira se sua resposta contemplou os seguintes pontos:

1. A viséo classica considera que o individuo tem racionalidade perfeita, ou seja,
gue ele tem todas as informacdes de que precisa para tomar uma boa deciséo.
De acordo com a visao classica, uma decisdo esta pautada em trés cenarios
pré-determinados: (1) a certeza; (2) o risco; e (3) a incerteza. Por outro lado,
a teoria da racionalidade limitada proposta por Simon (1955, 1970) questiona
justamente essa “predeterminacdo” dos resultados. Simon (1955, 1970)
explica que ndo é possivel fazer escolhas 6timas; isso porque devemos
considerar que o conhecimento é incompleto e ndo é possivel antever o futuro.
Além disso, nem todas as alternativas sdo consideradas, em um processo
decisoério.

2. Os objetivos da organizacdo sdo os chamados resultados desejados. Ja a
eficacia faz mencao a checagem do cumprimento dos objetivos estabelecidos.
Sendo assim, um gestor eficaz € aguele que consegue alcancar os resultados

organizacionais propostos.
Gabarito da secdo “NA PRATICA”

Agora, confira se vocé contemplou 0s seguintes pontos, em suas

respostas:

1. As trés licBes foram: (1) ndo confundir movimento com progresso; (2) deve-se
estar sempre entre os dois primeiros colocados naquilo que se escolher fazer
(no caso da GE, ser a empresa numero um ou dois na industria
automobilistica) e (3) saber tomar uma decisdo de quando nao fazer negécios
com determinada empresa. Além dessas, a professora adiciona uma quarta
licdo, com um olhar mais pessoal e que esta estabelecida de uma forma mais
implicita: a simplicidade. Note que os gestores falam de como Drucker lidava

com as coisas de uma forma simples.

2. Licdo numero um: a primeira licdo pode ser relacionada com o conceito de
eficdcia (encontra-se contemplada nos Temas 3 e 4); licdo numero dois: a

segunda licdo pode ser relacionada com os conceitos de definicdo de
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objetivos (esta contemplada no Tema 5); licdo nimero trés: a terceira licdo
pode ser relacionada com o conceito de tomada de decisé&o (conceito exposto

no Tema 1 e discutido ao longo também do Tema 2).




