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LINGUA PORTUGUESA

COMPREENSAO DE TEXTO

Compreender e interpretar textos é essencial para que o obje-
tivo de comunicagdo seja alcangado satisfatoriamente. Com isso, é
importante saber diferenciar os dois conceitos. Vale lembrar que o
texto pode ser verbal ou nao-verbal, desde que tenha um sentido
completo.

A compreensdo se relaciona ao entendimento de um texto e
de sua proposta comunicativa, decodificando a mensagem explici-
ta. S6 depois de compreender o texto que é possivel fazer a sua
interpretacao.

A interpretagdo s3o as conclusdes que chegamos a partir do
conteudo do texto, isto &, ela se encontra para além daquilo que
esta escrito ou mostrado. Assim, podemos dizer que a interpreta-
¢do é subjetiva, contando com o conhecimento prévio e do reper-
tério do leitor.

Dessa maneira, para compreender e interpretar bem um texto,
€ necessdrio fazer a decodificagdo de cddigos linguisticos e/ou vi-
suais, isto é, identificar figuras de linguagem, reconhecer o sentido
de conjuncdes e preposicGes, por exemplo, bem como identificar
expressoes, gestos e cores quando se trata de imagens.

Dicas praticas

1. Faga um resumo (pode ser uma palavra, uma frase, um con-
ceito) sobre o assunto e os argumentos apresentados em cada pa-
ragrafo, tentando tragar a linha de raciocinio do texto. Se possivel,
adicione também pensamentos e inferéncias proprias as anotagdes.

2. Tenha sempre um diciondrio ou uma ferramenta de busca
por perto, para poder procurar o significado de palavras desconhe-
cidas.

3. Fique atento aos detalhes oferecidos pelo texto: dados, fon-
te de referéncias e datas.

4. Sublinhe as informagBes importantes, separando fatos de
opinioes.

5. Perceba o enunciado das questdes. De um modo geral, ques-
tOes que esperam compreensdo do texto aparecem com as seguin-
tes expressdes: o autor afirma/sugere que...; segundo o texto...; de
acordo com o autor... J4 as questdes que esperam interpretacdo do
texto aparecem com as seguintes expressdes: conclui-se do texto
que...; o texto permite deduzir que...; qual é a intengdo do autor
quando afirma que...

Tipologia Textual

A partir da estrutura linguistica, da fun¢do social e da finali-
dade de um texto, é possivel identificar a qual tipo e género ele
pertence. Antes, é preciso entender a diferenga entre essas duas
classificagGes.

Tipos textuais

A tipologia textual se classifica a partir da estrutura e da finali-
dade do texto, ou seja, esta relacionada ao modo como o texto se
apresenta. A partir de sua fungdo, é possivel estabelecer um padrdo
especifico para se fazer a enunciagdo.

Veja, no quadro abaixo, os principais tipos e suas caracteristi-
cas:

Apresenta um enredo, com agdes e
relagBes entre personagens, que ocorre
em determinados espaco e tempo. E
contado por um narrador, e se estrutura
da seguinte maneira: apresentagdo >
desenvolvimento > climax > desfecho

TEXTO NARRATIVO

Tem o objetivo de defender determinado
ponto de vista, persuadindo o leitor a
partir do uso de argumentos soélidos.
Sua estrutura comum é: introdugdo >
desenvolvimento > conclusdo.

TEXTO
DISSERTATIVO
ARGUMENTATIVO

Procura expor ideias, sem a necessidade
de defender algum ponto de vista. Para
isso, usa-se comparacgoes, informacdes,
definicbes, conceitualizagbes etc. A
estrutura segue a do texto dissertativo-
argumentativo.

TEXTO EXPOSITIVO

Expde acontecimentos, lugares, pessoas,
de modo que sua finalidade é descrever,
ou seja, caracterizar algo ou alguém. Com
isso, € um texto rico em adjetivos e em
verbos de ligagdo.

TEXTO DESCRITIVO

Oferece instrugcdes, com o objetivo de
orientar o leitor. Sua maior caracteristica
sdo os verbos no modo imperativo.

TEXTO INJUNTIVO

Géneros textuais

A classificacdo dos géneros textuais se dd a partir do reconhe-
cimento de certos padrdes estruturais que se constituem a partir
da fungdo social do texto. No entanto, sua estrutura e seu estilo
ndo sdo tdo limitados e definidos como ocorre na tipologia textual,
podendo se apresentar com uma grande diversidade. Além disso, o
padrdo também pode sofrer modificagdes ao longo do tempo, as-
sim como a propria lingua e a comunicagao, no geral.

Alguns exemplos de géneros textuais:

e Artigo

¢ Bilhete

e Bula

e Carta

e Conto

e Crbnica

e E-mail

e Lista

e Manual

¢ Noticia

e Poema

e Propaganda

* Receita culindria

® Resenha

e Semindrio

Vale lembrar que é comum enquadrar os géneros textuais em
determinados tipos textuais. No entanto, nada impede que um tex-
to literario seja feito com a estruturagdo de uma receita culinaria,
por exemplo. Entdo, fique atento quanto as caracteristicas, a finali-
dade e a fungdo social de cada texto analisado.

ARGUMENTAGCAO

O ato de comunicagdo ndo visa apenas transmitir uma informa-
¢do a alguém. Quem comunica pretende criar uma imagem positiva
de si mesmo (por exemplo, a de um sujeito educado, ou inteligente,
ou culto), quer ser aceito, deseja que o que diz seja admitido como
verdadeiro. Em sintese, tem a intengdo de convencer, ou seja, tem
o desejo de que o ouvinte creia no que o texto diz e faga o que ele
propde.




Se essa é a finalidade Ultima de todo ato de comunicacgéo, todo
texto contém um componente argumentativo. A argumentacgdo é o
conjunto de recursos de natureza linguistica destinados a persuadir
a pessoa a quem a comunicac¢do se destina. Esta presente em todo
tipo de texto e visa a promover adesdo as teses e aos pontos de
vista defendidos.

As pessoas costumam pensar que o argumento seja apenas
uma prova de verdade ou uma razdo indiscutivel para comprovar a
veracidade de um fato. O argumento é mais que isso: como se disse
acima, é um recurso de linguagem utilizado para levar o interlocu-
tor a crer naquilo que esta sendo dito, a aceitar como verdadeiro o
que estd sendo transmitido. A argumentacgao pertence ao dominio
da retdrica, arte de persuadir as pessoas mediante o uso de recur-
sos de linguagem.

Para compreender claramente o que é um argumento, é bom
voltar ao que diz Aristdteles, filésofo grego do século IV a.C., numa
obra intitulada “Tdpicos: os argumentos sdo uteis quando se tem de
escolher entre duas ou mais coisas”.

Se tivermos de escolher entre uma coisa vantajosa e uma des-
vantajosa, como a salde e a doenga, ndo precisamos argumentar.
Suponhamos, no entanto, que tenhamos de escolher entre duas
coisas igualmente vantajosas, a riqueza e a salde. Nesse caso, pre-
cisamos argumentar sobre qual das duas é mais desejavel. O argu-
mento pode entdo ser definido como qualquer recurso que torna
uma coisa mais desejavel que outra. Isso significa que ele atua no
dominio do preferivel. Ele é utilizado para fazer o interlocutor crer
que, entre duas teses, uma é mais provavel que a outra, mais pos-
sivel que a outra, mais desejavel que a outra, é preferivel a outra.

O objetivo da argumentacdo ndo é demonstrar a verdade de
um fato, mas levar o ouvinte a admitir como verdadeiro o que o
enunciador esta propondo.

Ha uma diferencga entre o raciocinio légico e a argumentagao.
O primeiro opera no dominio do necessario, ou seja, pretende
demonstrar que uma conclusdo deriva necessariamente das pre-
missas propostas, que se deduz obrigatoriamente dos postulados
admitidos. No raciocinio légico, as conclusGes ndo dependem de
crencas, de uma maneira de ver o mundo, mas apenas do encadea-
mento de premissas e conclusdes.

Por exemplo, um raciocinio ldgico é o seguinte encadeamento:

A éigual a B.
Aéiguala C.
Entdo: C é igual a A.

Admitidos os dois postulados, a conclusdo &, obrigatoriamente,
que C éigual a A.
Outro exemplo:

Todo ruminante é um mamifero.
A vaca é um ruminante.
Logo, a vaca é um mamifero.

Admitidas como verdadeiras as duas premissas, a conclusdo
também sera verdadeira.

No dominio da argumentacdo, as coisas sao diferentes. Nele,
a conclusdo ndo é necessaria, ndo é obrigatdria. Por isso, deve-se
mostrar que ela é a mais desejdvel, a mais provavel, a mais plau-
sivel. Se o Banco do Brasil fizer uma propaganda dizendo-se mais
confidvel do que os concorrentes porque existe desde a chegada
da familia real portuguesa ao Brasil, ele estara dizendo-nos que um
banco com quase dois séculos de existéncia é sélido e, por isso, con-
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fidavel. Embora ndo haja relagdo necessaria entre a solidez de uma
instituicdo bancdria e sua antiguidade, esta tem peso argumentati-
vo na afirmacgdo da confiabilidade de um banco. Portanto é provavel
que se creia que um banco mais antigo seja mais confidvel do que
outro fundado ha dois ou trés anos.

Enumerar todos os tipos de argumentos é uma tarefa quase
impossivel, tantas sdo as formas de que nos valemos para fazer as
pessoas preferirem uma coisa a outra. Por isso, é importante enten-
der bem como eles funcionam.

J4 vimos diversas caracteristicas dos argumentos. E preciso
acrescentar mais uma: o convencimento do interlocutor, o audité-
rio, que pode ser individual ou coletivo, sera tanto mais facil quanto
mais os argumentos estiverem de acordo com suas crengas, suas
expectativas, seus valores. Ndo se pode convencer um auditério
pertencente a uma dada cultura enfatizando coisas que ele abomi-
na. Sera mais facil convencé-lo valorizando coisas que ele considera
positivas. No Brasil, a publicidade da cerveja vem com frequéncia
associada ao futebol, ao gol, a paixdo nacional. Nos Estados Unidos,
essa associagao certamente nao surtiria efeito, porque 13 o futebol
nao é valorizado da mesma forma que no Brasil. O poder persuasivo
de um argumento estd vinculado ao que é valorizado ou desvalori-
zado numa dada cultura.

Tipos de Argumento

Ja verificamos que qualquer recurso linguistico destinado a fa-
zer o interlocutor dar preferéncia a tese do enunciador é um argu-
mento. Exemplo:

Argumento de Autoridade

E a citacdo, no texto, de afirmacdes de pessoas reconhecidas
pelo auditério como autoridades em certo dominio do saber, para
servir de apoio aquilo que o enunciador esta propondo. Esse recur-
so produz dois efeitos distintos: revela o conhecimento do produtor
do texto a respeito do assunto de que estd tratando; dé ao texto a
garantia do autor citado. E preciso, no entanto, nio fazer do texto
um amontoado de cita¢Bes. A citagdo precisa ser pertinente e ver-
dadeira. Exemplo:

“A imaginagdo é mais importante do que o conhecimento.”

Quem disse a frase ai de cima ndo fui eu... Foi Einstein. Para
ele, uma coisa vem antes da outra: sem imagina¢do, ndo hd conhe-
cimento. Nunca o inverso.

Alex José Periscinoto.
In: Folha de S. Paulo, 30/8/1993, p. 5-2

A tese defendida nesse texto é que a imaginagdo é mais impor-
tante do que o conhecimento. Para levar o auditério a aderir a ela,
o enunciador cita um dos mais célebres cientistas do mundo. Se
um fisico de renome mundial disse isso, entdo as pessoas devem
acreditar que é verdade.

Argumento de Quantidade

E aquele que valoriza mais o que é apreciado pelo maior nu-
mero de pessoas, 0 que existe em maior nimero, o que tem maior
duragdo, o que tem maior numero de adeptos, etc. O fundamento
desse tipo de argumento é que mais = melhor. A publicidade faz
largo uso do argumento de quantidade.




Argumento do Consenso

E uma variante do argumento de quantidade. Fundamenta-se
em afirmagbes que, numa determinada época, sdo aceitas como
verdadeiras e, portanto, dispensam comprovagdes, a menos que o
objetivo do texto seja comprovar alguma delas. Parte da ideia de
que o consenso, mesmo que equivocado, corresponde ao indiscu-
tivel, ao verdadeiro e, portanto, é melhor do que aquilo que nao
desfruta dele. Em nossa época, sdo consensuais, por exemplo, as
afirmacgbes de que o meio ambiente precisa ser protegido e de que
as condi¢des de vida sdo piores nos paises subdesenvolvidos. Ao
confiar no consenso, porém, corre-se o risco de passar dos argu-
mentos validos para os lugares comuns, os preconceitos e as frases
carentes de qualquer base cientifica.

Argumento de Existéncia

E aquele que se fundamenta no fato de que é mais facil aceitar
aquilo que comprovadamente existe do que aquilo que é apenas
provavel, que é apenas possivel. A sabedoria popular enuncia o ar-
gumento de existéncia no provérbio “Mais vale um pdssaro na mdo
do que dois voando”.

Nesse tipo de argumento, incluem-se as provas documentais
(fotos, estatisticas, depoimentos, gravagdes, etc.) ou provas concre-
tas, que tornam mais aceitavel uma afirmacdo genérica. Durante
a invasdo do Iraque, por exemplo, os jornais diziam que o exérci-
to americano era muito mais poderoso do que o iraquiano. Essa
afirmacgdo, sem ser acompanhada de provas concretas, poderia ser
vista como propagandistica. No entanto, quando documentada pela
comparagdo do numero de canhdes, de carros de combate, de na-
vios, etc., ganhava credibilidade.

Argumento quase légico

E aquele que opera com base nas relacdes légicas, como causa
e efeito, analogia, implicagdo, identidade, etc. Esses raciocinios sdo
chamados quase ldgicos porque, diversamente dos raciocinios logi-
cos, eles ndo pretendem estabelecer relagdes necessarias entre os
elementos, mas sim instituir relagcGes provaveis, possiveis, plausi-
veis. Por exemplo, quando se diz “A é igual a B”, “B é igual a C”, “en-
tdo A é igual a C”, estabelece-se uma relacdo de identidade ldgica.
Entretanto, quando se afirma “Amigo de amigo meu é meu amigo”
nao se institui uma identidade légica, mas uma identidade provavel.

Um texto coerente do ponto de vista légico é mais facilmente
aceito do que um texto incoerente. Varios sdo os defeitos que con-
correm para desqualificar o texto do ponto de vista légico: fugir do
tema proposto, cair em contradigdo, tirar conclusdes que ndo se
fundamentam nos dados apresentados, ilustrar afirmagdes gerais
com fatos inadequados, narrar um fato e dele extrair generalizacGes
indevidas.

Argumento do Atributo

E aquele que considera melhor o que tem propriedades tipi-
cas daquilo que é mais valorizado socialmente, por exemplo, o mais
raro é melhor que o comum, o que é mais refinado é melhor que o
gue € mais grosseiro, etc.

Por esse motivo, a publicidade usa, com muita frequéncia, ce-
lebridades recomendando prédios residenciais, produtos de beleza,
alimentos estéticos, etc., com base no fato de que o consumidor
tende a associar o produto anunciado com atributos da celebrida-
de.

LINGUA PORTUGUESA

Uma variante do argumento de atributo é o argumento da
competéncia linguistica. A utiliza¢do da variante culta e formal da
lingua que o produtor do texto conhece a norma linguistica social-
mente mais valorizada e, por conseguinte, deve produzir um texto
em que se pode confiar. Nesse sentido é que se diz que o modo de
dizer da confiabilidade ao que se diz.

Imagine-se que um médico deva falar sobre o estado de saude
de uma personalidade publica. Ele poderia fazé-lo das duas manei-
ras indicadas abaixo, mas a primeira seria infinitamente mais ade-
qguada para a persuasdo do que a segunda, pois esta produziria certa
estranheza e ndo criaria uma imagem de competéncia do médico:

- Para aumentar a confiabilidade do diagndstico e levando em
conta o cardter invasivo de alguns exames, a equipe médica houve
por bem determinar o internamento do governador pelo periodo de
trés dias, a partir de hoje, 4 de fevereiro de 2001.

- Para conseguir fazer exames com mais cuidado e porque al-
guns deles sdo barrapesada, a gente botou o governador no hospi-
tal por trés dias.

Como dissemos antes, todo texto tem uma fungdo argumen-
tativa, porque ninguém fala para ndo ser levado a sério, para ser
ridicularizado, para ser desmentido: em todo ato de comunicagdo
deseja-se influenciar alguém. Por mais neutro que pretenda ser, um
texto tem sempre uma orientagdo argumentativa.

A orientagdo argumentativa é uma certa direcdo que o falante
traca para seu texto. Por exemplo, um jornalista, ao falar de um
homem publico, pode ter a inteng¢do de critica-lo, de ridiculariza-lo
ou, ao contrdrio, de mostrar sua grandeza.

O enunciador cria a orientagdo argumentativa de seu texto
dando destaque a uns fatos e ndo a outros, omitindo certos episo-
dios e revelando outros, escolhendo determinadas palavras e ndao
outras, etc. Veja:

“O clima da festa era tdo pacifico que até sogras e noras troca-
vam abragos afetuosos.”

O enunciador ai pretende ressaltar a ideia geral de que noras
e sogras nao se toleram. Ndo fosse assim, ndo teria escolhido esse
fato para ilustrar o clima da festa nem teria utilizado o termo até,
gue serve para incluir no argumento alguma coisa inesperada.

Além dos defeitos de argumenta¢do mencionados quando tra-
tamos de alguns tipos de argumentag¢do, vamos citar outros:

- Uso sem delimitagdo adequada de palavra de sentido tdo am-
plo, que serve de argumento para um ponto de vista e seu contra-
rio. Sdo nog¢des confusas, como paz, que, paradoxalmente, pode ser
usada pelo agressor e pelo agredido. Essas palavras podem ter valor
positivo (paz, justica, honestidade, democracia) ou vir carregadas
de valor negativo (autoritarismo, degradagdo do meio ambiente,
injustica, corrupgao).

- Uso de afirmagdes tdo amplas, que podem ser derrubadas
por um Unico contra exemplo. Quando se diz “Todos os politicos sGo
ladrbes”, basta um Unico exemplo de politico honesto para destruir
o argumento.

- Emprego de nogdes cientificas sem nenhum rigor, fora do con-
texto adequado, sem o significado apropriado, vulgarizando-as e
atribuindo-lhes uma significacdio subjetiva e grosseira. E o caso, por
exemplo, da frase “O imperialismo de certas industrias ndo permite
que outras crescam”, em que o termo imperialismo é descabido,
uma vez que, a rigor, significa “agdo de um Estado visando a reduzir
outros a sua dependéncia politica e econémica”.




A boa argumentacdo é aquela que esta de acordo com a situa-
¢do concreta do texto, que leva em conta os componentes envolvi-
dos na discussdo (o tipo de pessoa a quem se dirige a comunicagdo,
0 assunto, etc).

Convém ainda alertar que ndo se convence ninguém com mani-
festagdes de sinceridade do autor (como eu, que ndo costumo men-
tir...) ou com declara¢des de certeza expressas em formulas feitas
(como estou certo, creio firmemente, é claro, é dbvio, é evidente,
afirmo com toda a certeza, etc). Em vez de prometer, em seu texto,
sinceridade e certeza, autenticidade e verdade, o enunciador deve
construir um texto que revele isso. Em outros termos, essas quali-
dades ndo se prometem, manifestam-se na acao.

A argumentacado é a exploragdo de recursos para fazer parecer
verdadeiro aquilo que se diz num texto e, com isso, levar a pessoa a
que texto é enderegado a crer naquilo que ele diz.

Um texto dissertativo tem um assunto ou tema e expressa um
ponto de vista, acompanhado de certa fundamentagdo, que inclui
a argumentacgdo, questionamento, com o objetivo de persuadir. Ar-
gumentar é o processo pelo qual se estabelecem relagdes para che-
gar a conclusdo, com base em premissas. Persuadir € um processo
de convencimento, por meio da argumentagdo, no qual procura-se
convencer os outros, de modo a influenciar seu pensamento e seu
comportamento.

A persuasdo pode ser valida e ndo valida. Na persuasdo vali-
da, expdem-se com clareza os fundamentos de uma ideia ou pro-
posicdo, e o interlocutor pode questionar cada passo do raciocinio
empregado na argumentagdo. A persuasado ndo valida apoia-se em
argumentos subjetivos, apelos subliminares, chantagens sentimen-
tais, com o emprego de “apelagdes”, como a inflexdo de voz, a mi-
mica e até o choro.

Alguns autores classificam a dissertagdo em duas modalidades,
expositiva e argumentativa. Esta, exige argumentacdo, razdes a fa-
vor e contra uma ideia, ao passo que a outra é informativa, apresen-
ta dados sem a intencdo de convencer. Na verdade, a escolha dos
dados levantados, a maneira de exp6-los no texto ja revelam uma
“tomada de posi¢do”, a adogdo de um ponto de vista na disserta-
¢do, ainda que sem a apresentagao explicita de argumentos. Desse
ponto de vista, a dissertacdo pode ser definida como discussdo, de-
bate, questionamento, o que implica a liberdade de pensamento, a
possibilidade de discordar ou concordar parcialmente. A liberdade
de questionar é fundamental, mas nao é suficiente para organizar
um texto dissertativo. E necessaria também a exposicdo dos fun-
damentos, os motivos, os porqués da defesa de um ponto de vista.

Pode-se dizer que o homem vive em permanente atitude argu-
mentativa. A argumentacgdo esta presente em qualquer tipo de dis-
curso, porém, é no texto dissertativo que ela melhor se evidencia.

Para discutir um tema, para confrontar argumentos e posicGes,
é necessaria a capacidade de conhecer outros pontos de vista e
seus respectivos argumentos. Uma discussdo impde, muitas ve-
zes, a andlise de argumentos opostos, antagénicos. Como sempre,
essa capacidade aprende-se com a pratica. Um bom exercicio para
aprender a argumentar e contra-argumentar consiste em desenvol-
ver as seguintes habilidades:

- argumentagao: anotar todos os argumentos a favor de uma
ideia ou fato; imaginar um interlocutor que adote a posigdo total-
mente contraria;

- contra-argumentagao: imaginar um didlogo-debate e quais os
argumentos que essa pessoa imagindria possivelmente apresenta-
ria contra a argumentagdo proposta;

- refutacdo: argumentos e razdes contra a argumentag¢do opos-
ta.

LINGUA PORTUGUESA

A argumentac¢do tem a finalidade de persuadir, portanto, ar-
gumentar consiste em estabelecer relagdes para tirar conclusdes
vdlidas, como se procede no método dialético. O método dialético
ndo envolve apenas questdes ideoldgicas, geradoras de polémicas.
Trata-se de um método de investigacdo da realidade pelo estudo de
sua agdo reciproca, da contradi¢do inerente ao fen6meno em ques-
tdo e da mudanca dialética que ocorre na natureza e na sociedade.

Descartes (1596-1650), filésofo e pensador francés, criou o mé-
todo de raciocinio silogistico, baseado na dedugdo, que parte do
simples para o complexo. Para ele, verdade e evidéncia sdo a mes-
ma coisa, e pelo raciocinio torna-se possivel chegar a conclusdes
verdadeiras, desde que o assunto seja pesquisado em partes, co-
mecando-se pelas proposicdes mais simples até alcancar, por meio
de dedugdes, a conclusado final. Para a linha de raciocinio cartesiana,
é fundamental determinar o problema, dividi-lo em partes, ordenar
os conceitos, simplificando-os, enumerar todos os seus elementos
e determinar o lugar de cada um no conjunto da deducgéo.

A légica cartesiana, até os nossos dias, é fundamental para a
argumentacdo dos trabalhos académicos. Descartes prop0s quatro
regras basicas que constituem um conjunto de reflexos vitais, uma
série de movimentos sucessivos e continuos do espirito em busca
da verdade:

- evidéncia;

- divisdo ou analise;

- ordem ou dedugdo;

- enumeragao.

A enumeracgdo pode apresentar dois tipos de falhas: a omissdo
e a incompreensdo. Qualquer erro na enumeragdo pode quebrar o
encadeamento das ideias, indispensavel para o processo dedutivo.

A forma de argumentagdo mais empregada na redagdo acadé-
mica é o silogismo, raciocinio baseado nas regras cartesianas, que
contém trés proposi¢des: duas premissas, maior e menor, e a con-
clusdo. As trés proposi¢es sdo encadeadas de tal forma, que a con-
clusdo é deduzida da maior por intermédio da menor. A premissa
maior deve ser universal, emprega todo, nenhum, pois alguns ndo
caracteriza a universalidade. Ha dois métodos fundamentais de ra-
ciocinio: a dedugdo (silogistica), que parte do geral para o particular,
e a indugdo, que vai do particular para o geral. A expressao formal
do método dedutivo é o silogismo. A dedugdo é o caminho das con-
sequéncias, baseia-se em uma conexdo descendente (do geral para
o particular) que leva a conclusdo. Segundo esse método, partin-
do-se de teorias gerais, de verdades universais, pode-se chegar a
previsdo ou determinag¢do de fendmenos particulares. O percurso
do raciocinio vai da causa para o efeito. Exemplo:

Todo homem é mortal (premissa maior = geral, universal)

Fulano é homem (premissa menor = particular)

Logo, Fulano é mortal (conclusdo)

A indugdo percorre o caminho inverso ao da dedugao, baseia-
se em uma conexdo ascendente, do particular para o geral. Nesse
caso, as constatagOes particulares levam as leis gerais, ou seja, par-
te de fatos particulares conhecidos para os fatos gerais, desconheci-
dos. O percurso do raciocinio se faz do efeito para a causa. Exemplo:

O calor dilata o ferro (particular)

O calor dilata o bronze (particular)

O calor dilata o cobre (particular)

O ferro, o bronze, o cobre sdo metais

Logo, o calor dilata metais (geral, universal)




Quanto a seus aspectos formais, o silogismo pode ser valido
e verdadeiro; a conclusdo serd verdadeira se as duas premissas
também o forem. Se ha erro ou equivoco na apreciagao dos fatos,
pode-se partir de premissas verdadeiras para chegar a uma conclu-
sdo falsa. Tem-se, desse modo, o sofisma. Uma definigdo inexata,
uma divisdo incompleta, a ignorancia da causa, a falsa analogia sdo
algumas causas do sofisma. O sofisma pressupée ma fé, intengdo
deliberada de enganar ou levar ao erro; quando o sofisma ndo tem
essas intengdes propositais, costuma-se chamar esse processo de
argumentac¢do de paralogismo. Encontra-se um exemplo simples
de sofisma no seguinte didlogo:

- Vocé concorda que possui uma coisa que nao perdeu?
- Légico, concordo.

- Vocé perdeu um brilhante de 40 quilates?

- Claro que nao!

- Entdo vocé possui um brilhante de 40 quilates...

Exemplos de sofismas:

Dedugdo

Todo professor tem um diploma (geral, universal)
Fulano tem um diploma (particular)

Logo, fulano é professor (geral — conclusao falsa)

Indugdo

O Rio de Janeiro tem uma estatua do Cristo Redentor. (particu-
lar) Taubaté (SP) tem uma estatua do Cristo Redentor. (particular)
Rio de Janeiro e Taubaté sdo cidades.

Logo, toda cidade tem uma estatua do Cristo Redentor. (geral
— conclusdo falsa)

Nota-se que as premissas sdo verdadeiras, mas a conclusdo
pode ser falsa. Nem todas as pessoas que tém diploma sdo pro-
fessores; nem todas as cidades tém uma estatua do Cristo Reden-
tor. Comete-se erro quando se faz generalizagbes apressadas ou
infundadas. A “simples inspe¢do” é a auséncia de analise ou andlise
superficial dos fatos, que leva a pronunciamentos subjetivos, base-
ados nos sentimentos nao ditados pela razdo.

Tem-se, ainda, outros métodos, subsidiarios ou ndo fundamen-
tais, que contribuem para a descoberta ou comprovacgdo da verda-
de: andlise, sintese, classificagdo e defini¢cdo. Além desses, existem
outros métodos particulares de algumas ciéncias, que adaptam os
processos de dedugdo e indugdo a natureza de uma realidade par-
ticular. Pode-se afirmar que cada ciéncia tem seu método préprio
demonstrativo, comparativo, histérico etc. A analise, a sintese, a
classificagdo a definicdo sdo chamadas métodos sistematicos, por-
que pela organizacdo e ordenagdo das ideias visam sistematizar a
pesquisa.

Analise e sintese sdo dois processos opostos, mas interligados;
a analise parte do todo para as partes, a sintese, das partes para o
todo. A analise precede a sintese, porém, de certo modo, uma de-
pende da outra. A analise decompde o todo em partes, enquanto a
sintese recompde o todo pela reunido das partes. Sabe-se, porém,
que o todo ndo é uma simples justaposicdo das partes. Se alguém
reunisse todas as pecas de um reldgio, nao significa que reconstruiu
o relégio, pois fez apenas um amontoado de partes. SO reconstruiria
todo se as partes estivessem organizadas, devidamente combina-
das, seguida uma ordem de relagdes necessarias, funcionais, entdo,
o reldgio estaria reconstruido.

LINGUA PORTUGUESA

Sintese, portanto, é o processo de reconstru¢do do todo por
meio da integracdo das partes, reunidas e relacionadas num con-
junto. Toda sintese, por ser uma reconstrugao, pressupée a analise,
que é a decomposicdo. A analise, no entanto, exige uma decompo-
sicdo organizada, é preciso saber como dividir o todo em partes. As
operagdes que se realizam na analise e na sintese podem ser assim
relacionadas:

Andlise: penetrar, decompor, separar, dividir.
Sintese: integrar, recompor, juntar, reunir.

A andlise tem importancia vital no processo de coleta de ideias
a respeito do tema proposto, de seu desdobramento e da criagdo
de abordagens possiveis. A sintese também é importante na esco-
Iha dos elementos que fardao parte do texto.

Segundo Garcia (1973, p.300), a andlise pode ser formal ou in-
formal. A andlise formal pode ser cientifica ou experimental; é ca-
racteristica das ciéncias matematicas, fisico-naturais e experimen-
tais. A analise informal é racional ou total, consiste em “discernir”
por varios atos distintos da atenc¢do os elementos constitutivos de
um todo, os diferentes caracteres de um objeto ou fendémeno.

A analise decompde o todo em partes, a classificacdo estabe-
lece as necessarias relagdes de dependéncia e hierarquia entre as
partes. Analise e classificagdo ligam-se intimamente, a ponto de se
confundir uma com a outra, contudo sdo procedimentos diversos:
andlise é decomposicdo e classificacdo é hierarquisacgdo.

Nas ciéncias naturais, classificam-se os seres, fatos e fendbme-
nos por suas diferencas e semelhangas; fora das ciéncias naturais, a
classificagdo pode-se efetuar por meio de um processo mais ou me-
nos arbitrario, em que os caracteres comuns e diferenciadores sdo
empregados de modo mais ou menos convencional. A classificagdo,
no reino animal, em ramos, classes, ordens, subordens, géneros e
espécies, € um exemplo de classificagdo natural, pelas caracteris-
ticas comuns e diferenciadoras. A classificacdo dos variados itens
integrantes de uma lista mais ou menos cadtica é artificial.

Exemplo: aquecedor, automovel, barbeador, batata, caminhao,
candrio, jipe, leite, 6nibus, pao, pardal, pintassilgo, queijo, reldgio,
sabia, torradeira.

Aves: Canario, Pardal, Pintassilgo, Sabia.

Alimentos: Batata, Leite, Pao, Queijo.

Mecanismos: Aquecedor, Barbeador, Reldgio, Torradeira.
Veiculos: Automdvel, Caminh3o, Jipe, Onibus.

Os elementos desta lista foram classificados por ordem alfabé-
tica e pelas afinidades comuns entre eles. Estabelecer critérios de
classificagdo das ideias e argumentos, pela ordem de importancia, é
uma habilidade indispensavel para elaborar o desenvolvimento de
uma redagdo. Tanto faz que a ordem seja crescente, do fato mais
importante para o menos importante, ou decrescente, primeiro
0 menos importante e, no final, o impacto do mais importante; é
indispensdvel que haja uma ldgica na classificagdo. A elaboragdo
do plano compreende a classificagdo das partes e subdivisdes, ou
seja, os elementos do plano devem obedecer a uma hierarquizagdo.
(Garcia, 1973, p. 302304.)

Para a clareza da dissertacgdo, é indispensavel que, logo na in-
trodugdo, os termos e conceitos sejam definidos, pois, para expres-
sar um questionamento, deve-se, de antemao, expor clara e racio-
nalmente as posi¢cdes assumidas e os argumentos que as justificam.
E muito importante deixar claro o campo da discuss3o e a posicdo
adotada, isto é, esclarecer ndo sé o assunto, mas também os pontos
de vista sobre ele.
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ASPECTOS GERAIS DA ADMINISTRAGAO. ORGANIZAGOES COMO SISTEMAS ABERTOS

ADMINISTRACAO GERAL
DEFINICAO E VISAO GERAL DA ADMINISTRAGAO

Administracdo é, segundo o Diciondrio Houaiss, “ato, processo ou efeito de administrar”. E este verbo etmologicamente vem do latim
“administrare”, significando “ajudar em alguma coisa, servir alguém, ocupar-se de, dirigir, governar, regrar, executar, administrar”. Na
mesma linha, “a palavra administragdo deriva da expressao latina “administratio” e significa a acdo de governar, de dirigir, de supervisionar,
de gerir os negdcios proprios ou de terceiros” (CASSIANO, BARRETTI, 1980, p.18).

O Professor Natanael C. Pereira descreve as habilidades do administrador em seu trabalho no Instituto Federal de S3o Paulo (2014)*:

Segundo Katz, existem trés tipos de habilidades que o administrador deve possuir para trabalhar com sucesso: habilidade técnica, ha-
bilidade humana e habilidade conceitual. Habilidade é o processo de visualizar, compreender e estruturar as partes e o todo dos assuntos
administrativos das empresas, consolidando resultados otimizados pela atuagdo de todos os recursos disponiveis. A seguir é apresentado
a definicdo das trés habilidades e na Fig. 3 é apresentado os niveis organizacionais e a trés habilidades do administrador segundo Katz.

- habilidade técnica: consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para realizagdo de tarefas
especificas por meio da experiéncia profissional;

- habilidade humana: consiste na capacitagao e discernimento para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas atitudes e
motivagdes e desenvolver uma lideranca eficaz;

- habilidade conceitual: consiste na capacidade para lidar com ideias e conceitos abstratos. Essa habilidade permite que a pessoa faca
abstracGes e desenvolva filosofias e principios gerais de acao.

A adequada combinagdo dessas habilidades varia a medida que um individuo sobe na escala hierarquica, de posi¢des de supervisdo
a posicdo de alta diregdo.

ATGA (Teoria Geral da Administragdo) se propde a desenvolver a habilidade conceitual, ou seja, a desenvolver a capacidade de pensar,
de definir situagdes organizacionais complexas, de diagnosticar e de propor solugdes.

Contudo essas trés habilidades — técnicas, humanas e conceituais — requerem certas competéncias pessoais para serem colocadas
em agdo com éxito. As competéncias — qualidades de quem é capaz de analisar uma situagdo, apresentar solugdes e resolver assuntos ou
problemas. O administrador para ser bem sucedido profissionalmente precisa desenvolver trés competéncias duraveis: o conhecimento,
a perspectiva e a atitude.

X Habilidades

Alta Diregao Conceituais
(idéias e
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Execucao das Operacoes I Fazer e executar I

Figura — Niveis Organizacionais e as trés Habilidades do Administrador segundo Katz.

e Conhecimento significa todo o acervo de informacgdes, conceitos, ideias, experiéncias, aprendizagens que o administrador possui a
respeito de sua especialidade. Como o conhecimento muda a cada instante em fun¢do da mudanca e da inovagdo que ocorrem com inten-
sidade cada vez maior, o administrador precisa atualizar-se constantemente e renova-lo continuamente. Isso significa aprender a aprender,
a ler, a ter contato com outras pessoas e profissionais e, sobretudo reciclar-se continuamente para ndo tornar-se obsoleto e ultrapassado;

® Perspectiva significa a capacidade de colocar o conhecimento em agdo. Em saber transformar a teoria em pratica. Em aplicar o
conhecimento na analise das situacdes e na solucdo dos problemas e na conducdo do negdcio. E a perspectiva que da autonomia e
independéncia ao administrador, que ndo precisa perguntar ao chefe o que deve fazer e como fazer nas suas atividades;

o Atitude representa o estilo pessoal de fazer as coisas acontecerem, a maneira de liderar, de motivar, de comunicar e de levar as
coisas para frente. Envolve o impulso e a determinagdo de inovar e a convic¢do de melhorar continuamente, o espirito empreendedor, o
inconformismo com os problemas atuais e, sobretudo, a facilidade de trabalhar com outras pessoas.

1. Introdugao a Administragdo — Curso Superior de Tecnologia em Anadlise e Desenvolvimento de Sistemas do Instituto Federal de Sao
Paulo — Campus S&o Carlos. Obtido em http://www.cefetsp.br/edu/natanael/Apostila_ADM_partel.pdf
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Conforme o Art. 22 da Lei n2 4.769, de 9 de setembro de 1965, que regulamentou a profissdo de administrador, sua atividade profis-
sional sera exercida, como profissao liberal ou ndo, mediante:

a) pareceres, relatdrios, planos, projetos, arbitragens, laudos, assessoria em geral, chefia intermediaria, diregao superior;

b) pesquisas, estudos, andlise, interpretacdo, planejamento, implanta¢do, coordenagdo e controle dos trabalhos nos campos da
Administragdo, como administracao e selegdo de pessoal, organizagdo e métodos, orgamentos, administragao de material, administragdao
financeira, administragdo mercadoldgica, administracdo de producgdo, relagdes industriais, bem como outros campos em que esses se
desdobrem ou aos quais sejam conexos.

Assim, o administrador deve ocupar diversas posi¢cdes estratégicas nas organizagGes e desenvolver papéis essenciais a sustentabilida-
de e crescimento dos negdcios.

Saber Saber Fazer Saber Analisar Saber fazer acontecer

+ Know-how = Aplicar conhacimanto + Avaliar & aituaglo + Atituds empresndadora
+ Aprander & aprender » Visho global & sistémica » Obter dados e informagio + Inovagho

+ Aprender continuamente + Trabalho em squipe + Ter aspirito critico + Agente de mudanca

» Ampliar conhecimsnto + Lideranca « Julgar oa fatos + Asdumir rfiicos

+ Transmitir conhecimento = Motivaglo + Ponderar com saquilibrio = Foco em resultados

+ CompartBhar conhecimento | | . Comunkcacio + Detinir prioridades * Auto-realizagio

Figura — As competéncias essenciais do administrador, segundo Chiavenato

De acordo com o Professor Natanael C. Pereira, citando Mintzberg, é possivel identificar dez papéis especificos do administrador divi-
didos em trés categorias: interpessoal, informacional e decisorial. “Papel significa um conjunto de expectativas da organiza¢do a respeito
do comportamento de uma pessoa. Cada papel representa atividades que o administrador conduz para cumprir as fungdes de planejar,
organizar, dirigir e controlar.” (PEREIRA, 2014).

Categoria Papel Atividade
Assume deveres cenmomais e simbolicos, representa a
Interpessoal Representacio organizagio, acompanha visitantes assina documentos legais.
(Como 0 Lider Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica
ad:_::nmstmdor anca com 0s subordinados.
interage) Lisacio Mantém redes de conumicagio dentro e fora da organizagio, usa
s malotes, telefonemas e reunides.
: . - Manda e recebe informacio. 1é revistas e relatorios, mantém
lnfn(mﬂ:ml Monitoragio contatos pessoais,
adninistrador Disseminacio Enwvia informacio para os membros de outras organizagdes, envia
intercambia e processa na memorandos e relatonos. telefonemas e contatos.
as informacdes . Transnute informagdes para pessoas de fora, atraves de conversas,
) Porta-voz relatorios e :
P : Inicia projetos, identifica novas 1déias, assume nscos, delega
D‘(!?oﬁo":l Empreendimento responsabilidades de 1déias para outros.
. ' tor utili Resoluci . Toma a¢io corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre
inf s 50”:?5:53 o de conkiiios subordinados, adapta o grupo a cnises e a nmdangas.
deu;'sées) Alocacio de 1 Decide a quem atmbwir recursos. Programa, or¢a e estabelece
0cag CCUSOS | prioridades.
Negociacs Representa os mteresses da orgamizacio em negociagcdes com
goqagao sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos.

Figura — Papéis do administrador segundo Mintzberg (apud Pereira, 2014)




Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas foi introduzida na Administragdo, a partir
da década de 1960. A necessidade de sintese e integragado das te-
orias anteriores, que possuiam poucas varidveis da situagdo como
um todo, as fragilidades das outras teorias que tinham uma abor-
dagem minima, causando pouca importancia para a Administracdo,
e os resultados bem sucedidos da aplicagdo da Teoria de Sistemas
nas outras ciéncias, foram alguns dos fatores que colaboraram para
a introducdo dessa teoria na Ciéncia Administrativa (CHIAVENATO,
2003).

Na abordagem administrativa da Teoria sistémica, as orga-
nizagdes atuam como um sistema, em que o estudo do geral se
sobrepuja ao particular, privilegiando uma visdo mais abrangente e
permitindo uma analise, ao mesmo tempo profunda e mais ampla
das organizagdes.

Nessa teoria, “as organizagGes sao abordadas como sistemas
abertos, com interacdo e independéncia entre as partes e com o
ambiente que o envolve, tendo varias entradas e saidas para ga-
rantir o intercambio com o meio” (CHIAVENATO, 2003, p. 496). Por
conceituagdo, os sistemas sdo conjuntos de partes ou elementos,
interdependentes, que formam um todo complexo, unitario e
organizado, no sentido de alcangar um objetivo, anteriormente
proposto.

A partir da Teoria dos Sistemas, passa-se a compreender melhor
o universo de outras ciéncias. Surgiram entdo novas denominagdes
como sistema solar em Astronomia, sistema social em sociologia,
sistema monetario em Economia, sistema nervoso, digestorio e res-
piratério em Fisiologia e, assim por diante. “O conceito de sistemas
passou a dominar as ciéncias, e principalmente, a Administragdo”
(CHIAVENATO, 2003, p. 474).

Da definigdo de sistema como conjunto de unidades inti-
mamente relacionadas, decorrem duas caracteristicas bdsicas:
propdsito ou objetivo — definem um arranjo que visa uma finalidade
a alcangar; e globalismo ou totalidade — reagdo global a qualquer
estimulo produzido em parte ou na unidade (CARVALHO, 2008).

Segundo Chiavenato (2003), as caracteristicas das organizagdes
como sistemas abertos sdo:

e  Comportamento probabilistico e ndo deterministico —
significa que as organizages sao afetadas por varidveis externas,
desconhecidas e imprevisiveis no seu comportamento.

e As organizagcBes como partes de uma sociedade maior,
constituidas de partes menores — sdo vistas como sistemas dentro
de sistemas.

e Interdependéncia das partes — sistema social cujas partes
sdo interdependentes, mas inter-relacionadas.

e Homeostase — a organizagao alcanga um “estado firme”
ou equilibrio quando satisfaz dois requisitos: a unidirecionalidade
e 0 progresso.

e  Fronteiras ou limites — os sistemas sociais (organizagdes)
tém fronteiras que ndo existem fisicamente. Um mesmo individuo
pode pertencer a duas organizagdes.

e Morfogénese — o sistema organizacional tem a capacidade
de modificar a si proprio e a sua estrutura basica.

e  Resiliéncia— é a capacidade de superar o disturbio impos-
to por um fendmeno externo.
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Segundo Chiavenato (2003), os principais representantes da
Teoria dos sistemas, foram:

e  Edgar H. Schein — publicou Organizational Psychology,
em que propGe aspectos que a Teoria dos Sistemas considera na
definicdo de organizagdo, que sdo: sistema aberto em constante
alteragdo, objetivos ou fungdes multiplas, conjunto de subsiste-
mas interagindo dinamicamente e mutuamente dependentes e
multiplos elos entre organizagdo e seu meio ambiente desfizeram
fronteiras organizacionais.

. Daniel Katz e Robert L. Kahn — em 1972, publicaram
“Psicologia Social das Organizagdes”, em que desenvolveram um
modelo de organizagdo por meio da aplicacdo da Teoria dos Siste-
mas a Teoria Administrativa, com as caracteristicas abaixo:

A organizagdo como um sistema aberto e que possui:
importagdo (entrada), transformagdo (processamento), exporta-
¢do (saidas), ciclos de eventos que se repetem, entropia negativa
(formas organizadas que chegam a desintegragdo), informagdo
como insumo, retroagdo negativa e processo de codificagdo, estado
firme e homeostase dinamica, diferencia¢do, equifinalidade (varios
caminhos, e mesmo resultado final), limites ou fronteiras (barreiras
entre o sistema e o ambiente).

Caracteristicas de primeira ordem — caracteristicas das
organizagdes como sistemas sociais e que: ndo tém limitagdao de
amplitude; necessitam de entradas de manutengdo e de produgdo;
tém sua natureza planejada; apresentam maior variabilidade
que outros sistemas; as fungdes, as normas e os valores sdo os
principais componentes do sistema social; constituem um sistema
formalizado por fungdes; conceito de inclusdo parcial a relagao com
seu meio ambiente.

Cultura e clima organizacional — cada organizagdo cria
sua proépria cultura e os valores inerentes. As organizacGes pos-
suem padrdes distintos de crencgas culturais e coletivas, que sdo
transmitidas as novas geragdes.

Dinamica de Sistemas — as organizagOes sociais criam
mecanismos de recompensas a fim de vincular seus membros ao
sistema, estimulam as atividades requeridas e as estruturas de au-
toridade para controlar e dirigir o comportamento organizacional.
Conceito de eficacia organizacional — as organizacGes
sobrevivem enquanto forem capazes de manter a importagdo de
quantidades cada vez maiores de energia do que possam devolver
ao ambiente como produto.

Organizagdo como sistema de papéis — a organizagdo
consiste em papéis ou aglomerados de atividades esperadas aos
individuos. E uma estrutura de papéis.

ATeoria dos Sistemas trouxe para a ciéncia administrativa, uma
ampliagdo na visdo dos problemas organizacionais se contrapondo
as abordagens mais antigas de sistemas fechados. A concepgdo
de homem funcional, com desempenho de vérios papéis e seus
conflitos somados aos da organizagdo (mistos) comp&em o quadro
organizacional dessa abordagem, que necessita de melhor sistema-
tizagdo e possui pouca aplicagdo pratica (CHIAVENATO, 2003).

FUNCOES ADMINISTRATIVAS. PLANEJAMENTO, ORGA-
NIZACAO, DIRECAO E CONTROLE

Fungdes da Administracao
Planejamento

O Planejamento deve ser visto como o processo desenvolvido
para o alcance de uma situa¢do desejada de um modo mais efi-
ciente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragdo de esforgos e
recursos da empresa (OLIVEIRA, 1999, p.33). Planejar ndo é prever
o futuro! E preparar-se para um futuro desejado.




Antecede a decisdo e a agdo, em organizagdes publicas ou
privadas.

Com a ag¢do de planejar, busca-se:

e Eficiéncia: medida do rendimento individual dos componen-
tes do sistema. E fazer certo o que estd sendo feito. Refere-se a
otimizagdo dos recursos utilizados para a obtengdo dos resultados.

e Eficacia: medida do rendimento global do sistema. E fazer
0 que é preciso ser feito. Refere-se a contribuigcdo dos resultados
obtidos para alcance dos objetivos globais da empresa.

o Efetividade: refere-se a relagdo entre os resultados alcanga-
dos e os objetivos propostos ao longo do tempo.

No setor privado, os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetivi-
dade sdo assim resumidos por Oliveira (1999):

Eficiéncia

e fazer as coisas de maneira adequada;
e resolver problemas;

e salvaguardar os recursos aplicados;

e cumprir o seu dever; e=

e reduzir os custos.

Eficacia

o fazer as coisas certas;

e produzir alternativas criativas;

e maximizar a utilizagao de recursos;
e obter resultados; e

e aumentar o lucro.

Efetividade

* manter-se no ambiente; e

e apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo
(permanentemente)

Eficiéncia — relagdo entre o custo e o beneficio envolvido na
execugao de um procedimento ou na prestagdo de um servigo.

Eficacia — grau de atingimento de uma meta ou dos resultados
institucionais da organizagdo.

Efetividade — eliminar ou reduzir sensivelmente o problema
que afeta a sociedade, alcangando a satisfagdo do cidadao.

Importancia do planejamento

A organizagdo pode ser entendida como uma série de com-
ponentes — tarefas, individuos, organizagdao formal e organizagdo
informal — cuja natureza de interagdo e relacdo entre si afeta a
combinagdo para se chegar ao produto, definindo o tipo de sistema
organizacional. Planejamento, por sua vez, é uma metodologia de
administragdo que consiste em determinar os objetivos a alcangar
e as acles a serem realizadas, compatibilizando-as com os meios
disponiveis para sua execucdo.

Na esfera das organizagdes o planejamento pode ser conceitu-
ado como um processo de gestdo desenvolvido para o alcance de
uma situagdo desejada com o maximo de eficiéncia, eficacia e efe-
tividade, buscando a melhor concentracdo de esforgos e recursos.

O propodsito do planejamento, conforme Djalma P.R. Oliveira
(1999), pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisGes
presentes em fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo
a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rdpido, coerente,
eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o
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exercicio sistematico do planejamento tende a provocar aumento
da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos
para a empresa. Para este autor, planejamento organizacional é a
esquematizagdo dos requisitos organizacionais para poder realizar
0s meios propostos. Como exemplo, cita a estruturacdo da empresa
em unidades estratégicas de negdcios.

A administracdo estratégica se ocupa com o futuro da orga-
nizagao, assumindo uma filosofia da adaptagdo, buscando como
resultado a efetividade por meio da inova¢do ou diversificagao
visando o desenvolvimento sustentado com atitudes pro-ativas
(auto-estimulagdo...) com posturas de crescimento (conjuntura de
oportunidades x fraquezas) ou de desenvolvimento (conjuntura de
oportunidades x forgas).

Seu grande foco é a estruturagdo da organizagdio com o
objetivo de instalar as condig¢Ges exigidas no esfor¢co de um plane-
jamento estratégico que promovera a organizagdo a niveis de maior
competitividade e consequente vantagem no mercado de insercdo.
Comecgando com as premissas basicas (negdcio, missdo, visdo,
objetivos permanentes), diretrizes, politicas, analise do ambiente
externo (oportunidades, fraquezas, concorréncia...), do ambiente
interno (forgas, fraquezas), enfim todas as variaveis relevantes para
a formulagdo do plano estratégico (HERRERA, 2007).

GLOSSARIO

Andlise critica — avaliagdo global de um projeto, servico,
produto, processo ou informagdo da organiza¢do, com relagao a
requisitos, objetivando a identificagdo de problemas e a proposigdo
de solugdes.

Alta administracdo — corpo dos dirigentes maximos da orga-
nizagdo, conforme definicdo normativa ou decisdo consensual.
Geralmente abrange o principal dirigente, o seu substituto imediato
e o seu staff.

Alto desempenho institucional — corresponde ao nivel de
exceléncia no exercicio da a¢do publica que se objetiva alcancar, ca-
racterizado pelo pleno atendimento as necessidades dos cidaddos
usuarios e pela imagem positiva de organizagao publica e por ser
referéncia em praticas de gestdo e resultados.

Benchmark — pratica ou resultado considerado um referencial
ou padrdo de exceléncia, utilizado para efeito de comparagdo de
desempenho. O melhor da classe. Dependendo da abrangéncia do
conjunto de empresas considerado para sua sele¢do, o benchmark
pode ser internacional, nacional, regional ou setorial.

Benchmarking — procedimento de comparar processos, pra-
ticas, fungbes e resultados com benchmarkings, para identificar
as oportunidades para melhoria do desempenho. Trata-se de um
processo continuo. Essa comparagdo pode ser feita inclusive com
resultados coletados em ramos de atuagdo diferentes do setor em
gue atua a organizagao.

Cargo publico — ocupagdo instituida na estrutura do servico
publico, com denominagdo prépria, atribui¢des e responsabilidades
especificas e estipéndio correspondente, a ser provido por um
titular.

Carreira — no setor publico é um conjunto de cargos sujeito a
regras especificas de ingresso, promocgao, atuagao, lotagdo e remu-
neragdo, cujos integrantes detém um repertério comum de quali-
ficagBes e habilidades. A carreira é criada por lei e deve aplicar-se
as atividades tipicas de Estado. O cargo publico pode ser isolado ou
de carreira.

Ciclo para aprendizado — conjunto de atividades visando avaliar,
melhorar e/ou inovar as praticas de gestdo e os respectivos padrées
de trabalho. As organiza¢des devem possuir eventos especificos e
pré-ativos para reflexdo e questionamento das praticas e padroes
existentes e buscar a sua melhoria continua.




Ciclo para controle — conjunto de atividades visando verificar
se os padrdes de trabalho das praticas de gestdo estdo sendo cum-
pridos, estabelecendo prioridades, planejando e implementando,
quando necessério, as acdes de corre¢do e/ou prevencio.

Controle social — acompanhamento e fiscalizagdo das ativi-
dades de uma organizagdo, exercidos pelas partes interessadas,
pela comunidade, pela sociedade como um todo e pelos meios de
comunicagdo social.

Definicdo dos rumos — procedimento de projetar o estado fu-
turo desejado da organizagao, partindo da sua missdo institucional.

Desempenho global — desempenho da organizagdo como um
todo, explicitado por meio de resultados que refletem as neces-
sidades de todas as partes interessadas. Esta relacionado com os
resultados planejados pela estratégia da organizagdo.

Eficacia — grau de atingimento de uma meta ou dos resultados
institucionais da organizacao.

Eficiéncia — relagdo entre o custo e o beneficio envolvido na
execugao de um procedimento ou na prestagdo de um servigo.

Fatores Criticos de Sucesso — sdo condi¢des fundamentais que
precisam ser satisfeitas para que a instituicdo ou a estratégia tenha
sucesso.

Fornecedor — aquele que fornece insumos para os processos
da organizagdo, seja um produto, seja um servico, seja informagdo
ou orientagdo. No setor publico, as relagdes entre organizagdo
e fornecedor, que envolvam a aquisicdo de bens ou servigos, sdo
regulamentadas por lei e regidas por um contrato administrativo
com caracteristicas distintas das observadas em contratos privados,
tais como a exigéncia de licitagdo, sé dispensavel em determinadas
situagOes previstas em lei.

Fungdo — atribuigdo conferida a uma categoria profissional ou
atribuida a um colaborador para a execuc¢do de servigos eventuais.
Todo cargo tem fungdo, mas pode haver fungdo sem cargo. As
fungdes do cargo sdo definitivas, as fungdes autdbnomas sao tran-
sitorias.

Indicador — dado que representa ou quantifica um insumo, um
resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um processo,
de um servigco, de um produto ou da organizagdo como um todo.
Pode ser simples (decorrente de uma Unica medigdo) ou composto;
direto ou indireto em relagdo a caracteristica medida; especifico
(atividades ou processos especificos) ou global (resultados preten-
didos pela organizagdo como um todo); e direcionadores (indicam
que algo pode ocorrer) ou resultantes (indicam o que aconteceu).

Indicadores de processo —representa¢do objetiva de caracteris-
ticas do processo que devem ser acompanhadas ao longo do tempo
para avaliar e melhorar o seu desempenho. Medem a eficiéncia e a
eficacia dos processos.

Informagdes relevantes — informagdes que a organizagdo
necessariamente tem que conhecer e manter atualizadas como
subsidio ao seu processo decisorio.

Necessidades — conjunto de requisitos, expectativas e prefe-
réncias dos cidaddos usuarios ou das demais partes interessadas.

Organizagdo do trabalho — maneira pela qual as pessoas
sdo organizadas ou se organizam em areas formais ou informais,
temporarias ou permanentes, tais como: equipes, areas funcionais,
times, grupos de trabalho, comissdes, for¢as-tarefa e outras.

Padrdes de trabalho — qualquer meio que oriente o funciona-
mento das praticas de gestdo, podendo estar na forma de diretrizes
organizacionais, procedimentos, rotinas de trabalho, normas admi-
nistrativas, fluxogramas, quantificagdo dos niveis que se pretende
atingir ou qualquer meio que permita orientar a execugdo das pra-
ticas. O padrdo de trabalho pode ser estabelecido utilizando como
critérios as necessidades das partes interessadas, as estratégias,
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requisitos legais, o nivel de desempenho de concorrentes, informa-
¢Oes comparativas pertinentes, normas nacionais e internacionais
etc.

Parceria institucional — relagdo de trabalho estabelecida entre
duas ou mais organizac8es publicas e/ou privadas, por meio da qual
cada uma desenvolve um conjunto de ac¢Ges que, integradas, tem a
finalidade de atingir a objetivos comuns.

Partes interessadas — sdo as pessoas fisicas ou juridicas envol-
vidas ativa ou passivamente no processo de defini¢do, elaboragao,
implementacdo e prestacdo de servicos e produtos da organizacgdo,
na qualidade de clientes, agentes, fornecedores ou parceiros.
Podem ser servidores publicos, organizagGes publicas, instituicdes
privadas, cidaddos, grupos de interesse, associagdes e a sociedade
como um todo.

Pessoal do Quadro Préprio — Pessoal vinculado ao Regime
Juridico Unico ou a CLT, pertencente ao quadro de pessoal do 6rgio
ou de outros érgdos publicos.

Pessoal Terceirizado — Pessoal oriundo de empresa contratada
para prestagdo de servigos especializados.

Préticas de gestdo — atividades executadas sistematicamente
com a finalidade de gerenciar uma organizacdo, consubstanciadas
nos padroes de trabalho. Sdo também chamadas de processos,
métodos ou metodologias de gestdo.

Pré-atividade — capacidade de antecipar-se aos fatos com
acOes preventivas e de promover a inovagdo e o aperfeicoamento
de processos, servigos e produtos.

Processo —conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos/
servicos (saidas). Esses processos sdo geralmente planejados e
realizados para agregar valor aos produtos/servigos.

Processo critico — processo de natureza estratégica para o
sucesso institucional.

Processos de apoio — processos que ddo suporte a alguma
atividade-fim da organizagdo, tais como a gestdo de pessoas, a ges-
tdo de compras, o planejamento e o acompanhamento das a¢des
institucionais etc.

Processo finalistico — processo associado as atividades-fim da
organizagdo ou diretamente envolvido no atendimento as necessi-
dades dos seus usuarios.

Qualidade — adequagdo para o uso (Juran). Fazer certo a coisa
certa ja na primeira vez, com exceléncia no atendimento. Totalidade
de caracteristicas de uma organiza¢do que lhe confere a capacidade
de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

Referenciais comparativos adequados — indicadores, praticas
ou resultados desenvolvidos ou alcangados por organizagao publica
ou privada, que possam ser usados para fins de comparag¢do ou
benchmarking.

Requisitos — condi¢des que devem ser satisfeitas, exigéncias
legais ou particulares essenciais para o sucesso de um processo,
servico ou produto. Sdo as necessidades basicas dos usudrios ou
das demais partes interessadas, explicitadas por eles, de maneira
formal ou informal, e essenciais e importantes para sua satisfacdo.

Responsabilidade publica — consiste na responsabilidade dos
administradores e dos servidores publicos em promover e disse-
minar os valores e os principios fundamentais da Administragao
Plblica e apresentar comportamentos éticos, exercendo um estilo
de administragao transparente, voltada para a prestacao de contas,
procurando estar continuamente consciente dos impactos publicos
potenciais relacionados com sua atuagdo.

Resultados da organiza¢do — sdo os resultados institucionais
obtidos pela organizagdo publica, no exercicio de suas principais
atividades, de acordo com suas atribuicdes e areas de competéncia.
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Cédigo de Etica Profi ssional do Servidor Publico do IBGE

Apresentacao

Todo trabalho realizado no IBGE, seja ele de natureza fi nalis-
tica, seja ele de natureza administrativa, estd pautado pela compe-
téncia e pela exceléncia técnica adquiridas ao longo desses quase
80 anos em que vimos servindo aos cidaddos brasileiros, sem qual-
quer espécie de discriminagdo.

Considero importante que os principios éticos sejam mais co-
nhecidos por todos os servidores para orientar suas condutas no
trabalho didrio. Foi com essa ideia em mente que reconstituimos,
em 2013, a Comiss3o de Etica do IBGE, a qual vem agora apresen-
tar-nos importante documento: o Cédigo de Etica do IBGE.

Tenho a convicgdo de que todo servidor do IBGE contribui so-
bremaneira para que diariamente cumpramos nossa missdo institu-
cional, de todos bem conhecida. A expectativa da Dire¢do do IBGE é
a de que nossa missdo, no que diz respeito ao ambiente de trabalho
profi ssional, seja agora aperfeicoada pela presenga ainda mais in-
tensa da ética em todos os setores da Casa.

Agradeco, por fi m, a todos os servidores a seriedade e a ex-
tremada dedicagdo com que realizam seu trabalho. Sdo vocés que
fazem do IBGE uma das instituicGes mais respeitadas do Pais.

Introdugdo

Na Administragdo Publica brasileira, a ética tem assumido rele-
vante papel. O IBGE, como ndo poderia deixar de ser, vem fomen-
tando e instigando a disseminagdo daquilo que se entende por ética
no ambito administrativo federal. Para tanto, a Presidéncia da Casa,
entre outras medidas, delegou & Comiss3o de Etica do IBGE a elabo-
racdo de dois documentos essenciais: o Codigo de Etica Profi ssional
do Servidor Publico do IBGE, que ora apresentamos nesta singela
publicacdo em papel, e o Regimento Interno da Comissdo de Etica
do IBGE (disponivel somente em formato digital, no seguinte ende-
reco eletrdnico: http://w3.presidencia.ibge.gov.br/etica).

0 Cédigo de Etica Profi ssional do Servidor Publico do IBGE visa
a estabelecer, fundamentalmente, os principios de natureza deon-
toldgica, os deveres e as vedagdes a que estdo sujeitos os agentes
publicos lotados no Instituto. Documento de imprescindivel leitura
para todos nds, o Cadigo foi construido, naturalmente, a partir do
Cédigo de Etica Profi ssional do Servidor Publico Civil do Poder Exe-
cutivo Federal (Decreto n° 1.171/1994), agregando a ele, contudo,
algumas particularidades do trabalho realizado no IBGE.

O Regimento Interno da Comissdo de Etica do IBGE, por sua
vez, delimita e defi ne as competéncias e atribuicGes da Comissdo
de Etica do IBGE, cuja fun¢do primeira — ressalte-se — é a de orientar
e educar cotidianamente o agente publico para a ética. O Regimen-
to também estabelece, ndo obstante, o rito processual pelo qual se
orienta a Comissdo quando provocada por denuncia ou, ainda, ex
offi cio, nos Processos de Apuracio Etica, e segue de maneira estrita
a Resolu¢do n2 10/2008 da Comissdo de Etica Publica, vinculada a
Presidéncia da Republica.

A Comissdo de Etica do IBGE estd a disposicdo de todos no
e-mail etica@ibge.gov.br.
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Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico do IBGE
CAPITULO |

SECAO |
DAS REGRAS DEONTOLOGICAS

| - A dignidade, o decoro, o zelo, a efi cacia, a efi ciéncia e a
consciéncia dos principios morais sdao primados maiores que devem
nortear o servidor publico do IBGE, seja no exercicio do cargo ou
fungao, ou fora dele, ja que refl etird o exercicio da vocagdo do proé-
prio poder estatal.

Seus atos, comportamentos e atitudes serdo direcionados para
a preservagdo da honra e da tradi¢do do servigo publico, como um
todo, e, em especial, das pesquisas estatisticas e geocientifi cas ofi
ciais, cujas fontes de dados escolhidas devem contemplar a qualida-
de, a oportunidade, os custos e o 6nus para os cidaddos.

Il - O servidor publico ndo podera jamais desprezar o elemento
ético de sua conduta. Assim, ndo tera que decidir somente entre o
legal e o ilegal, o justo e o injusto, o conveniente e o inconveniente,
o oportuno e o inoportuno, mas principalmente entre o honesto
e o desonesto, consoante as regras contidas no art. 37, caput, e §
4°, da Constituicdo Federal. Por se integrar a condigao de servidor
do IBGE, o elemento ético da conduta abrange, além dos primados
maiores, a adog¢do dos melhores principios, métodos e praticas, de
acordo com consideragGes estritamente profi ssionais, incluidos os
principios técnicos, cientifi cos e a ética profi ssional.

Il - A moralidade da Administragdo Publica ndo se limita a dis-
tingao entre o bem e o mal, devendo ser acrescida da ideia de que
o fim é sempre o bem comum. O equilibrio entre a legalidade e a fi
nalidade, na conduta do servidor publico, é que poderd consolidar a
moralidade do ato administrativo. Para melhor exercicio de sua fun-
¢do publica no IBGE, o servidor deve ter consciéncia da relevancia
das informagdes estatisticas e geocientifi cas, a fi m de atender ao
direito a informagdo publica de modo imparcial e com igualdade de
acesso. E imprescindivel que o servidor do IBGE zele pela qualidade
dos processos de produgdo das informacgdes ofi ciais, adotando cri-
térios de boas praticas tanto nas atividades fi nalisticas quanto nas
atividades de apoio.

IV- A remunerac¢do do servidor publico é custeada pelos tribu-
tos pagos direta ou indiretamente por todos, até por ele préprio, e
por isso se exige, como contrapartida, que a moralidade adminis-
trativa se integre no Direito, como elemento indissocidvel de sua
aplicacdo e de sua finalidade, erigindo-se, como consequéncia, em
fator de legalidade.

V - O trabalho desenvolvido pelo servidor publico perante a
comunidade deve ser entendido como acréscimo ao seu préprio
bem-estar, ja que, como cidadao, integrante da sociedade, o éxito
desse trabalho pode ser considerado como seu maior patrimonio.

VI - A fungdo publica deve ser tida como exercicio profi ssional e,
portanto, se integra na vida particular de cada servidor publico. Assim,
os fatos e atos verifi cados na conduta do dia a dia em sua vida privada
poderdo acrescer ou diminuir o seu bom conceito na vida funcional.

VIl - Salvo os casos de seguranga nacional, investigacdes poli-
ciais ou interesse superior do Estado e da Administracdo Publica,
a serem preservados em processo previamente declarado sigiloso,
nos termos da lei, a publicidade de qualquer ato administrativo
constitui requisito de eficacia e moralidade, ensejando sua omissdo
comprometimento ético contra o bem comum, imputdvel a quem a
negar. Entretanto, os dados individuais de pessoas fisicas ou juridi-
cas coletados pelo IBGE sdo estritamente confi denciais e exclusiva-
mente utilizados para fins estatisticos. Ademais, leis, regulamentos
e medidas que regem a operagao dos sistemas estatistico e carto-
grafi co no Instituto devem ser de conhecimento publico.




VIII - Toda pessoa tem direito a verdade. O servidor ndo pode
omiti-la ou falsea-la, ainda que contraria aos interesses da prépria
pessoa interessada ou da Administragdao Publica. Nenhum Estado
pode crescer ou estabilizar-se sobre o poder corruptivo do habito
do erro, da opressdo ou da mentira, que sempre aniquilam até mes-
mo a dignidade humana quanto mais a de uma Nagdo.

IX - A cortesia, a boa vontade, o cuidado e o tempo dedica-
dos ao servico publico caracterizam o esforgo pela disciplina. Tratar
mal uma pessoa que paga seus tributos direta ou indiretamente
signifi ca causarlhe dano moral. Da mesma forma, causar dano a
qualquer bem pertencente ao patrimonio publico, deteriorando-o,
por descuido ou ma vontade, ndo constitui apenas uma ofensa ao
equipamento e as instalagdes ou ao Estado, mas a todos os homens
de boa vontade que dedicaram sua inteligéncia, seu tempo, suas
esperancas e seus esfor¢os para construi-los.

X - Deixar o servidor publico qualquer pessoa a espera de solu-
¢do que compete ao setor em que exerga suas fungdes, permitindo
a formagdo de longas filas, ou qualquer outra espécie de atraso na
prestacdo do servico, ndo caracteriza apenas atitude contra a ética
ou ato de desumanidade, mas principalmente grave dano moral aos
usuarios dos servigos publicos.

XI - O servidor deve prestar toda a sua atengdo as ordens legais
de seus superiores, velando atentamente por seu cumprimento, e,
assim, evitando a conduta negligente. Os repetidos erros, o descaso
e o acumulo de desvios tornam-se, as vezes, dificeis de corrigir e
caracterizam até mesmo imprudéncia no desempenho da fungdo
publica.

XIl - Toda auséncia injustifi cada do servidor de seu local de
trabalho é fator de desmoralizagdo do servigo publico, o que quase
sempre conduz a desordem nas relagdes humanas.

Xl - O servidor que trabalha em harmonia com a estrutura or-
ganizacional, respeitando seus colegas e cada concidaddo, colabora
e de todos pode receber colaboragdo, pois sua atividade publica é
a grande oportunidade para o crescimento e o engrandecimento
da Nagdo. O cardter colaborativo e participativo deve estar presen-
te nas atividades estatisticas e cartografi cas, privilegiando-se, as-
sim, um contato estreito e harmonioso entre ambas as atividades
— contato essencial para melhorar a qualidade, comparabilidade e
coeréncia dos dados produzidos. Esse espirito colaborativo e parti-
cipativo deve estender-se a coordenagdo dos sistemas estatisticos
e cartograficos nacionais de responsabilidade do IBGE. Portanto,
compete ao Instituto propor, discutir e estabelecer, em conjunto
com as demais instituicdes nacionais, diretrizes, planos e progra-
mas para a producdo estatistica e cartografi ca — processo que deve
irradiar-se a esfera internacional, especialmente na cooperacao bi-
lateral e multilateral, a fim de melhorar as informagdes estatisticas
e geocientificas oficiais em todos os paises, por meio da utilizagdo
de conceitos, classifi cagdes e métodos que promovam a coeréncia
e a efi ciéncia entre os diversos sistemas estatisticos e cartografi
Cos.

SECAO Il
DOS PRINCIPAIS DEVERES DO SERVIDOR PUBLICO DO IBGE

XIV - Sdo deveres fundamentais do servidor do IBGE:

a) desempenhar, a tempo, as atribui¢cdes do cargo, funcdo ou
emprego publico de que seja titular;

b) exercer suas atribui¢des com rapidez, perfeigdo e rendimen-
to, pondo fim ou procurando prioritariamente resolver situagdes
procrastinatdrias, principalmente diante de fi las ou de qualquer
outra espécie de atraso na prestagdo dos servicos pelo setor em
que exerga suas atribuicdes, com o fi m de evitar dano moral ao
usuario;
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c) ser probo, reto, leal e justo, demonstrando toda a integri-
dade do seu carater, escolhendo sempre, quando estiver diante de
duas op¢oes, a melhor e a mais vantajosa para o bem comum;

d) jamais retardar qualquer prestagdo de contas, condicdo es-
sencial da gestdo dos bens, direitos e servigos da coletividade a seu
cargo;

e) tratar cuidadosamente os usuarios dos servicos aperfeicoan-
do o processo de comunicagdo e contato com o publico;

f ) ter consciéncia de que seu trabalho é regido por principios
éticos que se materializam na adequada prestagao dos servigos pu-
blicos;

g) ser cortés, ter urbanidade, disponibilidade e atengdo, res-
peitando a capacidade e as limitagGes individuais de todos os usua-
rios do servigo publico, sem qualquer espécie de preconceito ou
distingdo de raga, sexo, nacionalidade, cor, idade, religido, cunho
politico e posicdo social, abstendo-se, dessa forma, de causar-lhes
dano moral;

h) ter respeito a hierarquia, porém sem nenhum temor de re-
presentar contra qualquer comprometimento indevido da estrutu-
ra em que se funda o Poder Estatal;

i) resistir a todas as pressdes de superiores hierarquicos, de
contratantes, interessados e outros que visem obter quaisquer fa-
vores, benesses ou vantagens indevidas em decorréncia de a¢des
imorais, ilegais ouaéticas e denuncia-las;

j) zelar, no exercicio do direito de greve, pelas exigéncias espe-
cifi cas da defesa da vida e da seguranca coletiva;

I) ser assiduo e frequente ao servico, na certeza de que sua au-
séncia provoca danos ao trabalho ordenado, refl etindo negativa-
mente em todo o sistema;

m) comunicar imediatamente a seus superiores todo e qual-
quer ato ou fato contrario ao interesse publico, exigindo as provi-
déncias cabiveis;

n) manter limpo e em perfeita ordem o local de trabalho, se-
guindo os métodos mais adequados a sua organizagao e distribui-
gdo;

0) participar dos movimentos e estudos que se relacionem com
a melhoria do exercicio de suas fungdes, tendo por escopo a reali-
zacdo do bem comum;

p) apresentar-se ao trabalho com vestimentas adequadas ao
exercicio da fungao;

g) manter-se atualizado com as instrugGes, as normas de ser-
vico e a legislacdo pertinentes ao érgao onde exerce suas fungdes;

r) cumprir, de acordo com as normas do servigo e as instrugdes
superiores, as tarefas de seu cargo ou fungdo, tanto quanto possi-
vel, com critério, seguranca e rapidez, mantendo tudo sempre em
boa ordem;

s) facilitar a fiscalizagdo de todos atos ou servigos por quem de
direito;

t) exercer com estrita moderacgdo as prerrogativas funcionais
que lhe sejam atribuidas, abstendo-se de fazé-lo contrariamente
aos legitimos interesses dos usuarios do servigo publico e dos juris-
dicionados administrativos;

u) abster-se, de forma absoluta, de exercer sua fungdo, poder
ou autoridade com fi nalidade estranha ao interesse publico, mes-
mo que observando as formalidades legais e ndo cometendo qual-
quer violagdo expressa a lei;

v) apresentar, nas anadlises estatisticas e geografi cas, infor-
macoes que estejam de acordo com as normas cientifi cas sobre
fontes, métodos e procedimentos, bem como comentar as inter-
pretacdes erréneas e o uso indevido de informagGes estatisticas e
geocientifi cas;

x) zelar pela qualidade dos processos de produgdo das infor-
macoes estatisticas e geocientifi cas ofi ciais, adotando critérios de
boas praticas tanto nas atividades fi nalisticas quanto nas atividades
de apoio;




z) divulgar e informar a todos os integrantes da sua classe so-
bre a existéncia deste Cédigo de Etica, estimulando o seu integral
cumprimento. A conduta ética do servidor do IBGE deve respeitar
a legislagdo e as normatiza¢des do Ministério do Planejamento, Or-
camento e Gestdo, assim como as normas internas desta Fundacéo,
expressas em suas Resolugdes, Ordens de Servico, Portarias, Nor-
mas de Servico e Memorandos.

SECAO Il
DAS VEDACOES AO SERVIDOR PUBLICO DO IBGE

XV - E vedado ao servidor publico do IBGE:

a) o uso do cargo ou funcdo, facilidades, amizades, tempo, po-
sicdo e influéncias, para obter qualquer favorecimento, para si ou
para outrem;

b) prejudicar deliberadamente a reputagdo de outros servido-
res ou de cidaddos que deles dependam;

c) ser, em func¢do de seu espirito de solidariedade, conivente
com erro ou infracdo a este Cédigo de Etica ou ao Cddigo de Etica
de sua profissdo;

d) usar de artificios para procrastinar ou difi cultar o exercicio
regular de direito por qualquer pessoa, causando-lhe dano moral
ou material;

e) deixar de utilizar os avangos técnicos e cientificos ao seu al-
cance ou do seu conhecimento para atendimento do seu mister;

f) permitir que perseguicGes, simpatias, antipatias, caprichos,
paixGes ou interesses de ordem pessoal interfiram no trato com o
publico, com os jurisdicionados administrativos ou com colegas hie-
rarquicamente superiores ou inferiores;

g) pleitear, solicitar, provocar, sugerir ou receber qualquer tipo
de ajuda fi nanceira, gratifi cacdo, prémio, comissado, doa¢do ou van-
tagem de qualquer espécie, para si, familiares ou qualquer pessoa,
para o cumprimento da sua missdo ou para influenciar outro servi-
dor para o mesmo fim;

h) alterar ou deturpar o teor de documentos que deva encami-
nhar para providéncias;

i) iludir ou tentar iludir qualquer pessoa que necessite do aten-
dimento em servigos publicos;

j) desviar servidor publico para atendimento a interesse parti-
cular;

) retirar da Instituicdo, sem estar legalmente autorizado, qual-
quer documento, livro ou bem pertencente ao patrimonio publico;

m) fazer uso de informagdes privilegiadas obtidas no ambito in-
terno de seu servi¢o, em beneficio préprio, de parentes, de amigos
ou de terceiros;

n) apresentar-se embriagado no servigo ou fora dele habitual-
mente;

0) dar o seu concurso a qualquer instituicdo que atente contra
a moral, a honestidade ou a dignidade da pessoa humana;

p) exercer atividade profi ssional aética ou ligar o seu nome a
empreendimentos de cunho duvidoso.

q) disponibilizar informag&es de carater sigiloso e confidencial
sobre pessoas fisicas ou juridicas, bem como antecipar resultados
de pesquisas a sua divulgacdo oficial, exceto quando autorizado.

CAPITULO Il
DA COMISSAO DE ETICA DO IBGE

XVI—A Comissdo de Etica do IBGE estd encarregada de orientar
e aconselhar sobre a ética profi ssional dos servidores da Casa, no
tratamento com as pessoas e com o patrimonio publico, competin-
do-lhe conhecer concretamente de imputagdo ou de procedimento
susceptivel de censura.
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XVII - A Comissdo de Etica do IBGE incumbe fornecer, quando
necessario e a quem de direito, os registros sobre a conduta ética
dos servidores da Casa, para o efeito de instruir e fundamentar pro-
mogdes e para todos os demais procedimentos préprios da carreira
de servidor publico no ambito do IBGE.

XVIII - A pena aplicavel ao servidor publico pela Comissdo de
Etica do IBGE é a de censura e sua fundamentacdo constara do res-
pectivo parecer, assinado por todos os seus integrantes, com cién-
cia do faltoso.

XIX - Para fins de apuragdo do comprometimento ético, en-
tende-se por servidor publico todo aquele que, por forga de lei,
contrato ou de qualquer ato juridico, preste servicos de natureza
permanente, temporaria ou excepcional, ainda que sem retribuicdo
fi nanceira, desde que ligado direta ou indiretamente a qualquer
orgdo do poder estatal, como as autarquias, as fundagdes publicas,
as entidades paraestatais, as empresas publicas e as sociedades de
economia mista, ou em qualquer setor onde prevalega o interesse
do Estado.

LEI 8.112/90 (ART.116, INCISOS | AV, ALINEAS AE C, VI A
X1l E PARAGRAFO UNICO; 117, INCISOS | A VI E IX A XVIII;
118 A 126; 127, INCISOS I, 11 E 111, A 132, INCISOS | A VII, E
IX A XII1; 136 A 142, INCISOS I, PRIMEIRA PARTE, A III, E
§§ 12 A 49)

LEI N2 8.112, DE 11 DE DEZEMBRO DE 1990

Disp0e sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da
Unido, das autarquias e das fundagGes publicas federais.

PUBLICACAO CONSOLIDADA DA LEI N2 8.112, DE 11 DE DEZEM-
BRO DE 1990, DETERMINADA PELO ART.13 DA LEI N2 9.527, DE 10
DE DEZEMBRO DE 1997.

TiTULO IV
DO REGIME DISCIPLINAR

CAPITULO |
DOS DEVERES

Art. 116.530 deveres do servidor:

| - exercer com zelo e dedicacdo as atribuicdes do cargo;

Il - ser leal as institui¢cdes a que servir;

Il - observar as normas legais e regulamentares;

IV - cumprir as ordens superiores, exceto quando manifesta-
mente ilegais;

[...]

a) ao publico em geral, prestando as informagdes requeridas,
ressalvadas as protegidas por sigilo;

[...]

c) as requisi¢des para a defesa da Fazenda Publica.

VI - levar as irregularidades de que tiver ciéncia em razao do
cargo ao conhecimento da autoridade superior ou, quando houver
suspeita de envolvimento desta, ao conhecimento de outra autori-
dade competente para apuracdo;(Redacdo dada pela Lei n2 12.527,
de 2011)

VIl - zelar pela economia do material e a conservagao do patri-
monio publico;

VIII - guardar sigilo sobre assunto da repartigao;

IX - manter conduta compativel com a moralidade administra-
tiva;

X - ser assiduo e pontual ao servigo;

XI - tratar com urbanidade as pessoas;
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NOGCOES GERAIS: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo administrativo apresenta-se como uma sucessao
de atos, juridicamente ordenados, destinados todos a obtengdo de
um resultado final. O procedimento é, pois, composto de um con-
junto de atos, interligados e progressivamente ordenados em vista
da produgdo desse resultado.

O devido processo legal simboliza a obediéncia as normas pro-
cessuais estipuladas em lei; € uma garantia constitucional conce-
dida a todos os administrados, assegurando um julgamento justo
e igualitdrio, assegurando a expedicdo de atos administrativos de-
vidamente motivados bem como a aplicagdo de san¢des em que
se tenha oferecido a dialeticidade necessaria para caracterizagdo
da justica. Decisdes proferidas pelos tribunais ja tem demonstrado
essa posicdo no sistema brasileiro, qual seja, de defesa das garan-
tias constitucionais processuais no sentido de conceder ao cidadao
a efetividade de seus direitos.

Seria insuficiente se a Constitui¢do garantisse aos cidaddos inu-
meros direitos se ndo garantisse a eficacia destes. Nesse desiderato,
o principio do devido processo legal ou, também, principio do pro-
cesso justo, garante a regularidade do processo, a forma pela qual o
processo devera tramitar, a forma pela qual deverdo ser praticados
0s atos processuais e administrativos.

Cabe ressaltar que o principio do devido processo legal res-
guarda as partes de atos arbitrarios das autoridades jurisdicionais
e executivas.

O processo é composto de fases e atos processuais, que devem
ser rigorosamente seguidos, viabilizando as partes a efetividade do
processo, ndo somente em seu aspecto juridico-procedimental, mas
também em seu escopo social, ético e econémico. Razdo pela qual,
pode-se afirmar que o principio do devido processo legal reine em
si todos os demais principios processuais, de modo a assegurar o
cumprimento dos principios constitucionais processuais, somente
ai, ter-se-a a efetivagdo de um Estado Democratico de Direito, no
qual o povo ndo se sujeita a imposi¢cdo de decisdes, mas participa
ativamente destas.

Toda atuacgdo do Estado ha de ser exercida em prol do publico,
mediante processo justo, e mediante a seguranca dos tramites le-
gais do processo.

A aprendizagem, como ja vimos, pressupde uma busca criativa
da inovagao, ao mesmo tempo em que lida com a meméria organi-
zacional e a reconstrdi. Pressupde, também, motivagdo para apren-
der. E motivagdo so é possivel se as pessoas se identificam e con-
sideram nobres as missdes organizacionais e se orgulham de fazer
parte e de lutar pelos objetivos. Se ha uma sensagdo de que é bom
trabalhar com essa empresa, pode-se vislumbrar um crescimento
conjunto e ilimitado. Se ha ética e confianga nessa relagdo, se ndo
ha medos e se hd valorizagdo a livre troca de experiéncias e saberes.

Nesse aspecto, é possivel perceber que a comunicagdo organi-
zacional pode se constituir numa instancia da aprendizagem pois,
se praticada com ética, pode provocar uma tendéncia favoravel a
participacdo dos trabalhadores, dar maior sentido ao trabalho, fa-
vorecer a credibilidade da diregdo (desde que seja transparente),
fomentar a responsabilidade e aumentar as possibilidades de me-
Ihoria da organiza¢do ao favorecer o pensamento criativo entre os
empregados para solucionar os problemas da empresa (Ricarte,
1996).

Para Ricarte, um dos grandes desafios das proximas décadas
sera fazer da criatividade o principal foco de gestdo de todas as em-
presas, pois o Unico caminho para tornar uma empresa competitiva
é a geracdo de ideias criativas; a Unica forma de gerar ideias é atrair
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para a empresa pessoas criativas; e a melhor maneira de atrair e
manter pessoas criativas é proporcionando-lhes um ambiente ade-
quado para trabalhar.

Esse ambiente adequado pressupde liberdade e competéncia
para comunicar. Hoje, uma das principais exigéncias para o exercicio
da fungdo gerencial é certamente a habilidade comunicacional. As
outras habilidades seriam a predisposi¢do para a mudancga e para a
inovagdo; a busca do equilibrio entre a flexibilidade e a ética, a de-
sordem e a incerteza; a capacidade permanente de aprendizagem;
saber fazer e saber ser.

Essa habilidade comunicacional, porém, na maioria das empre-
sas, ainda n3o faz parte da job-description de um executivo. E ainda
uma reserva do profissional de comunicacdo, embora devesse ser
encarada como responsabilidade de todos, em todos os niveis.

O desenvolvimento dessa habilidade pressupde, antes de tudo,
saber ouvir e lidar com a diferenca. E preciso lembrar: sempre ape-
nas metade da mensagem pertence a quem a emite, a outra me-
tade é de quem a escuta e a processa. Lasswell ja dizia que quem
decodifica a mensagem é aquele que a recebe, por isso a necessi-
dade de se ajustarem os signos e codigos ao repertério de quem vai
processa-los.

Pode-se afirmar, ainda, que as bases para a construgao de um
ambiente propicio a criatividade, a inovagdo e a aprendizagem es-
tdo na autoestima, na empatia e na afetividade. Sem esses elemen-
tos, ndo se estabelece a comunicacdo nem o entendimento. Embo-
ra durante o texto tenhamos exposto inumeros obstdculos para o
advento dessa nova realidade e que poderiam nos levar a acreditar,
tal qual Luhman (1992), na improbabilidade da comunicagéo, acre-
ditamos que essa é uma utopia pela qual vale a pena lutar.

Mas é preciso ter cuidado. Esse ambiente de mudangas, que
traz consigo uma radical mudanga no processo de troca de infor-
macoes nas organiza¢Oes e afeta, também, todo um sistema de
comunicagdo baseado no paradigma da transmissdao controlada de
informacgdes, favorece o surgimento e a atuagao do que chamo de
novos Messias da comunicagdo, que prometem internalizarem nas
pessoas 0s novos objetivos e conceitos, estimularem a motivacao e
0 comprometimento a nova ordem de coisas, organizarem rituais
de passagem em que se dd outro sentido aos valores abandonados
e introduz-se o novo.

Hoje, ndo é raro encontrar-se nos corredores das organizagdes
profissionais da mudancga cultural, agentes da nova ordem, verda-
deiros profetas munidos de férmulas infaliveis, de cartilhas ilumi-
nistas, capazes de minar resisténcias e viabilizar uma nova cultura e
gue se autodenominam reengenheiros da cultura.

Esses profissionais se aproveitam da constatagdo de que a co-
municagdo é, sim, instrumento essencial da mudanga, mas se es-
qguecem de que o que transforma e qualifica é o didlogo, a experi-
éncia vivida e praticada, e ndo a simples transmissdo unilateral de
conceitos, frases feitas e formulas acabadas tdo proprias da chama-
da educacdo bancéria descrita por Paulo Freire.

E a viabilizagcdo do didlogo e da participagdo tem de ser uma po-
litica de comunicagdo e de RH. A construgao e a viabilizagao dessa
politica é, desde ja, um desafio aos estrategistas de RH e de comuni-
cagdo, como forma de criar o tal ambiente criativo a que Ricarte de
referiu e viabilizar, assim, a constru¢do da organizacdo qualificante,
capaz de enfrentar os desafios constantes de um mundo em muta-
¢ao, incerto e inseguro.

Em Sociologia, um grupo é um sistema de relagdes sociais, de
interagdes recorrentes entre pessoas. Também pode ser definido
como uma colegdo de varias pessoas que compartilham certas ca-
racteristicas, interajam uns com os outros, aceitem direitos e obri-
gacdes como socios do grupo e compartilhem uma identidade co-
mum — para haver um grupo social, é preciso que os individuos se
percebam de alguma forma afiliados ao grupo.
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Segundo COSTA (2002), o grupo surgiu pela necessidade de
o homem viver em contato com os outros homens. Nesta relagdo
homem-homem, vérios fendmenos estdo presentes; comunicacao,
percepcdo, afeicdo lideranga, integragdo, normas e outros. A medi-
da que nds nos observamos na relagdo eu-outro surge uma ampli-
tude de caminhos para nosso conhecimento e orientagao.

Cada um passa a ser um espelho que reflete atitudes e da re-
torno ao outro, através do feedback.

Para encontrarmos maior crescimento, a disponibilidade em
aprender se faz necessdria. S6 aprendemos aquilo que queremos
e quando queremos.

Nas relagdes humanas, nada é mais importante do que nossa
motivagdo em estar com outro, participar na coordenagdo de cami-
nhos ou metas a alcangar.

Um fato merecedor de nossa atengao é que o homem necessi-
ta viver com outros homens, pela sua prépria natureza social, mas
ainda ndo se harmonizou nessa relagao.

Lewin (1965) considerou o grupo como o terreno sobre o qual
o individuo se sustenta e se satisfaz. Um instrumento para satis-
facdo das necessidades fisicas, econdmicas, politicas, sociais, etc.-.

As empresas ndo funcionam na base da pura improvisagao. A
estratégia empresarial é basicamente uma atividade racional que
envolve a identificagdo das oportunidades e das ameacas do am-
biente onde opera a empresa, bem como a avaliagdo das forgas e
fraquezas da empresa, sua capacidade atual ou potencial em se an-
tecipar as necessidades e demandas do mercado ou em competir
sob condigBes de risco com os concorrentes. Assim, a estratégia
deve ser capaz de combinar as oportunidades ambientais com a ca-
pacidade empresarial em um nivel de equilibrio 6timo entre o que
a empresa quer e o que ela realmente pode fazer.

A estratégia constitui uma abordagem integrada, relacionando
as vantagens da empresa com os desafios do ambiente, no sentido
de assegurar o alcance dos objetivos basicos da empresa. Todavia,
a estratégia se preocupa com o “o que fazer” e ndo com “como
fazer”. Em outros termos, a estratégia exige toda uma implementa-
¢do dos meios necessarios para a sua execu¢do. Como esses meios
envolvem a empresa como um todo, trata-se aqui de atribuir in-
cumbéncias a todos os niveis (ou subsistemas) da empresa: o nivel
institucional, o nivel intermedidrio e o nivel operacional. E a im-
plementagdo exige planejamento. Isto é, a estratégia empresarial
precisa de um plano basico - o planejamento estratégico- para a
empresa poder lidar com todas estas for¢as em conjunto. E o pla-
nejamento estratégico precisa apoiar-se em uma multiplicidade de
planos situados carreira abaixo dentro da estrutura da organizagao.
Para levar adiante o planejamento estratégico requer planos tdticos
e cada um deles requer planos operacionais, combinando esforgos
para obter efeitos sinergisticos.

Administracdo é o ato de administrar ou gerenciar nego-
cios,pessoas ou recursos, com o objetivo de alcancar metas defi-
nidas.

A gestdo de uma empresa ou organizagao se faz de forma que
as atividades sejam administradas com planejamento, organizagao,
direcdo, e controle. Segundo alguns autores (Montana e Charnov)
o ato de administrar é trabalhar com e por intermédio de outras
pessoas na busca de realizar objetivos da organizagdo bem como
de seus membros.

A administragdo tem uma série de caracteristicas entre elas:
um circuito de atividades interligadas tais como busca de obtengao
de resultados, proporcionar a utilizagdo dos recursos fisicos e mate-
riais disponiveis, envolver atividades de planejamento, organizacéao,
direcdo e controle.
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Administrar, independente do nivel organizacional, requer al-
gumas habilidades, que podem ser classificadas em trés grupos:

- Habilidades Técnicas — requer conhecimento especializado e
procedimentos especificos e pode ser obtida através de instrugdo.

- Habilidades Humanas — capacidade de relacionamento inter-
pessoal, envolvem também aptiddo, pois interage com as pessoas e
suas atitudes, exige compreensdo para liderar eficazmente.

- Habilidades Conceituais — trata-se de uma visdo panoramica
das organizagdes, o gestor precisa conhecer cada setor, como ele
trabalha e para que ele existe.

O conceito de administracdo representa uma governabilidade,
gestdo de uma empresa ou organizagao de forma que as ativida-
des sejam administradas com planejamento, organizagdo, diregdo,
e controle.

PLANEJAR

E a funcdo administrativa em que se estima os meios que pos-
sibilitardo realizar os objetivos (prever), a fim de poder tomar de-
cisOes acertadas, com antecipagdo, de modo que sejam evitados
entraves ou interrupgdes nos processos organizacionais.

E também uma forma de se evitar a improvisag3o.

Nesta fungdo, o gerente especifica e seleciona os objetivos a
serem alcangados e como fazer para alcanga-los.

Exemplos: o chefe de se¢do dimensiona os recursos necessa-
rios (materiais, humanos, etc.), em face dos objetivos e metas a se-
rem atingidos; a montagem de um plano de agdo para recuperagao
de uma drea avariada.

Planejamento: funciona como a primeira fun¢do administrado-
ra, pois serve de base para as demais.

- E uma reflexdo que antecede a acdo;

- E um processo permanente e continuo;

- E sempre voltado para o futuro;

- E uma relagdo entre as coisas a serem feitas e o tempo dispo-
nivel para tanto;

-- E mais uma questdo de comportamento e atitude da admi-
nistragdo do que propriamente um elenco de planos e programas
de agdo;

- E a busca da racionalidade nas tomada de decisdes;

- E um curso de acdo escolhido entre vérias alternativas de ca-
minhos potenciais;

- E interativo, pois pressupdem avancos e recuos, alteracdes e
modificagdes em fungdo de eventos novos ocorridos no ambiente
externo e interno da empresa.

- O planejamento é um processo essencialmente participativo,
e todos os funcionarios que sdo objetos do processo devem parti-
cipar.

- Para realizar o planejamento, a empresa deve saber onde esta
agora (presente) e onde pretende chegar (futuro).

- Para isso, deve dividir o planejamento em sete fases sequen-
ciais, como veremos abaixo.
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Etapas do planejamento

Ambiente
Externo:
Oportuni-
dades e
Ameacas

Declaragdo
de Missdo e
Visdo

Situagdo
Atual

Metas e
Objetivos

Estratégia

Ambiente
Interno:

Forcas e
Fragquezas

Feedback e
Controle

1.Definir: visdo e missdo do negécio

Visao

E a direcdo em que a empresa pretende seguir, ou ainda, um quadro do que a empresa deseja ser. Deve refletir as aspiracdes da em-
presa e suas crengas.

Férmula base para defini¢do da visdo:

Verbo em perspectiva futura + objetivos desafiadores + até quando.

Missao

A declaragdo de missdo da empresa deve refletir a razdo de ser da empresa, qual o seu propdsito e o que a empresa faz.
Férmula base para defini¢do da Misséo:

Fazer o qué + Para quem (qual o publico?) + De que forma.

2. Analisar o ambiente externo

Uma vez declarada a visdo e missdo da empresa, seus dirigentes devem conhecer as partes do ambiente que precisam monitorar
para atingir suas metas. E preciso analisar as forgas macroambientais (demogréficas, econémicas, tecnoldgicas, politicas, legais, sociais e
culturais) e os atores microambientais (consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores) que afetam sua habilidade de
obter lucro.

Oportunidades
Um importante propdsito da andlise ambiental é identificar novas oportunidades de marketing e mercado.

Ameacgas
Ameaca ambiental é um desafio decorrente de uma tendéncia desfavoravel que levaria a deterioragdo das vendas ou lucro.

3. Analisar o ambiente interno
Vocé saberia dizer quais sdo as qualidades e o que pode ou deve ser melhorado na sua empresa? Esses sdo os pontos fortes/forcas e
fracos/fraquezas do seu negdcio.

4. Analisar a situagdo atual

Depois de identificados os pontos fortes e pontos fracos e analisadas as oportunidades e ameacas, pode-se obter a matriz FOFA (forca
ou fortalezas, oportunidades, fraquezas e ameagas) ou SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats). Inclua os pontos fortes e
fracos de sua empresa, juntamente com as oportunidades e ameagas do setor, em cada uma das quatro caixas:
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Forcas # Oportunidades ~3

Que oportunidades tem disponiveis?
Que tendéncias/novidades pode
VOCé aproveitar?

Como pode transformar as suas
forcas em oportunidades?

O que é que faz bem?

Que recursos Unicos pode aproveitar?
O que é que os outros véem como
suas forgas?

Fraquezas @ Ameacas

O gque é que pode melhorar? Que amegas podem prejudica-lo?
Onde é que tem menos recursos que O que é que a sua competicdo anda
0s outros? a fazer?

O gue é que os outros véem como as As suas fraquezas expdem-no a que
suas provaveis fraquezas? possiveis ameagas?

A andlise FOFA fornece uma orientagdo estratégica util.

5. Definir objetivos e Metas

Sdo elementos que identificam de forma clara e precisa o que a empresa deseja e pretende alcangar. A partir dos objetivos e de todos
os dados levantados acima, sdo definidas as metas.

As Metas existem para monitorar o progresso da empresa. Para cada meta existe normalmente um plano operacional, que é o conjun-
to de a¢Oes necessdrias para atingi-la; Toda meta, ao ser definida, deve conter a unidade de medida e onde se pretende chegar.

6. Formular e Implementar a estratégia

Até aqui, vocé definiu a missdo e visdo do seu negdcio e definiu metas e objetivos visando atender sua missdo em dire¢do a visdo
declarada. Agora, é necessario definir-se um plano para se atingir as metas estabelecidas, ou seja, a empresa precisa de uma formulagdo
de estratégias para serem implantadas.

Apds o desenvolvimento das principais estratégias da empresa, deve-se adotar programas de apoio detalhados com responsaveis,
areas envolvidas, recursos e prazos definidos.

7. Gerar Feedback e Controlar

A medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa rastrear os resultados e monitorar os novos desenvolvimentos nos am-
bientes interno e externo. Alguns ambientes mantém-se estaveis de um ano para outro. O ideal é estar sempre atento a realizacdo das
metas e estratégias, para que sua empresa possa melhorar a cada dia.

Principios aplicados ao planejamento

I-Principio da defini¢do dos objetivos (devem ser tragados com clareza, precisao)
II- Principio da flexibilidade do planejamento (podera e devera ser alterado sempre que necessario e possivel).

Com esta primeira fungdo montaremos o plano tedrico, completando assim o ciclo de planejamento: Estabelecer objetivos, tomar
decisdes e elaborar planos.

ORGANIZAR
E a funcdo administrativa que visa dispor adequadamente os diferentes elementos (materiais, humanos, processos, etc.) que com-
p&em (ou vierem a compor) a organizagdo, como objetivo de aumentar a sua eficiéncia, eficicia e efetividade.

DIRECAO

Podemos dividir essa fungdo em duas subfungGes:
COMANDAR

E a fungdo administrativa que consiste basicamente em:

Decidir a respeito de “que” (como, onde, quando, com que, com quem) fazer, tendo em vista determinados objetivos a serem conse-
guidos.
Determinar as pessoas, as tarefas que tem que executar.

\_/
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E fundamental para quem comanda desfrutar de certo poder:

ePoder de decisao.

ePoder de determinagdo de tarefas a outras pessoas.

ePoder de delegar — a possibilidade de conferir & outro parte do préprio poder.
ePoder de propor sang¢des aqueles que cumpriram ou ndo as determinagoes feitas.

COORDENAR

E a funcdo administrativa que visa ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforcos coletivos através da qual se estabelece um
conjunto de medidas, que tem por objetivo harmonizar recursos e processos. Dois tipos de Coordenagao:

eVertical/Hierarquico: E aquela que se faz com as pessoas sempre dentro de uma rigorosa observancia das linhas de comando (ou
escalBes hierdrquicos estabelecidos).

eHorizontal: E aquela que se estabelece entre as outras pessoas sem observancia dos niveis hierdrquicos dessas mesmas pessoas.
Essa coordenacdo possibilita a comunicagdo entre as pessoas de varios departamentos e de diferentes niveis hierarquicos. Risco Basico:
Desmoralizagdo ou destrui¢do das linhas de comando ou hierarquia.

CONTROLAR

Esta fungdo se aplica tanto a coisas quanto a pessoas.

Para que a fungdo de controle possa efetivamente se processar e aumentar a eficiéncia do trabalho, é fundamental que o estabelecido
ou determinado esteja perfeito, claramente explicado.

“O que perturba o bom entendimento ndo sdo regras do jogo muito exigentes, mas sim regras esclarecidas apds o jogo iniciado.”

E a fungdo administrativa através da qual se verifica se o que foi estabelecido ou determinado foi cumprido (sem entrar especificamen-
te nos méritos e se deu ou ndo bons resultados).

Um sistema de controle deve ter:

eum objetivo, um padrdo, uma linha de atua¢do, uma norma, uma regra “decisorial”, um critério, uma unidade de medida;
eum meio de medir a atividade desenvolvida;

eum procedimento para comparar tal atividade com o critério fixado;

ealgum mecanismo que corrija a atividade como critério fixado. O processo de controle é realizado em quatro fases a saber:
- Estabelecimento de padrdes ou critérios;

- Observagdo do desempenho;

- Comparacdo do desempenho com o padrdo estabelecido;

- Agdo para corrigir o desvio entre o desempenho atual e o desempenho esperado.

Andlise Competitiva e estratégica - Planejamento Estratégico

Quadro 1: Concepgio histdrica do conceito de estratégia, com base nos escritos clissicos

Auilares Ihiferentes pontos de vista

. e terminar d‘r_i,c! VoS OTEAnIzac ionals de lnrlgn prazo ¢ nlodmr companenies

(106 intgnﬂmqw-:_:.pﬁmnmrrh;-}btmm tipos particulares de organizagho,
etriliia ¢ ambsemle.

i Estabelecer conjuntos de regras de decisio pary onentar o comportaments

(1965) wgagizg-:mnul como possibilidade de adapiscio is modificacdes do ambsenie
ECONCMECO.

Andiws Constitur um esquema conceitual do qual a elaborscio ¢ a formalizacio

(19713 solapam o modelo corporative om sua csséncia Alé conhecer a estrubégia,
ndo = des=nha o estrutura,

Schendel ¢ Holer Estabelecer os mefos fundamentals para atingir os objetivos

(1978} OTEARIZACIONAIS. sujeilos 3 um conjunto de restrigbes do meio envolvenie.
Responder ax mudangas ambientais, analisando a relagio produto- mercado.

Mikes ¢ Snow Nesse caso, 3 postura estratégicn € de acompanhamento por mecanismos

{1978) complementares; estrulur ¢ processos organizacionas volindos i
implemeniacio da estraidgin
Estabelocer aghes ofensivas ou defensivas para criar posigho defensivel numa

Porter indistria ¢, sssim, enfrentar as forgas competitivas ¢ obler maior retomo sobre

{1985) o mvestimento, Fxscolha rmcional e deliberada de um Prniciv:m:uncnl!n
esiratégico, por meio de um sistema de atividades diferencisdas.

Mintrberg Determinar a forga medindora entre organizagiio ¢ contexto: um padrio mo

(1985 processo dclm-ndfl dr decisfes organizacionais. Envolve aspectos cognitivos
£ socuus que condicionam a acio estrilégica

Fonte: Dindos dia pesquiza, J000.

Essa forma cléssica de interpretar estratégia remete-nos aos trabalhos em torno da racionalidade econémica limitada a capacidade
da memodria, desenvolvidos por March e Simon (1981), numa perspectiva ambiental de equilibrio e adapta¢do (ROULEAU; SEGUIN, 1995),
o que nos faz pensar que a discussao sobre estratégia tenha se iniciado, implicitamente, antes de Chandler (1962) cunhar o termo numa
perspectiva sistémica, onde estdo os principais escritos estratégicos.
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