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Resumo

A complexidade crescente na gestdo dos negoécios e a necessidade de desenvolver modelos que
possibilitem maior velocidade na tomada de decisdo e integracdo das &reas das empresas fortalece o
espaco para a aplicacdo de metodologias sistémicas em organizacfes. Dessa forma, este ensaio tem como
objetivo realizar uma discusséo tedrica com base em conceitos importantes da teoria das organizagées,
notadamente a teoria dos sistemas, buscando apresentar um modelo de gestdo mais integrado e que possa
proporcionar maior efetividade para as organiza¢des. Para isso foram revisadas literaturas importantes
sobre os temas da evolugcdo do pensamento administrativo e visdo sistémica. O modelo apresentado
permite uma reflexdo sobre os possiveis ganhos com a integracédo das areas e as func¢des de administracao
de planejar, organizar, liderar e controlar, desempenhadas pelos gestores das diversas areas funcionais das
organizacdes.
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Abstract

Growing complexity in business management and the need to develop models that enable faster decision
making and integration of the companies strengthens the space for the application of systematic
methodologies in organizations. Thus, this paper aims to conduct a theoretical discussion based on key
concepts of the theory of organizations , particularly systems theory , seeking to provide a more integrated
management model and may provide greater effectiveness in organizations . To this end important literature
was reviewed on the topics of evolution of management thought and systematic view . The model presented
allows for a reflection on the possible gains from the integration of the areas and management functions of
planning , organizing, leading and controlling , performed by managers from different functional areas of
organizations.
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1. Introducéo

Analisando a (recente) histéria da administracdo ndo ha como negar os avancos realizados por
académicos e gestores no desenvolvimento de técnicas e processos de gestdo. Com o avanco da
tecnologia e facilidade de comunicacdes, as limitacbes de tempo e espaco foram superadas, 0 que exige
das organizac6es maior velocidade de adaptacdo ao macro ambiente e mudanca nas suas estratégias.

Parte das mudancas decorre da mudanga do perfil do consumidor, que a cada dia estd mais
exigente, mais consciente e com maior poder para impactar nas atividades das organiza¢cées com as quais
se relaciona. Ademais, percebe-se uma evolucdo também na forma como as relagdes entre fornecedores-
processadores acontecem. Com a crescente preocupacdo das empresas com a sustentabilidade do seu
negdécio, novas regras de relacionamento devem ser criadas.

Nota-se, assim, que as organizacdes que mais prosperam sao aquelas que conseguem realizar
uma boa gestéo de seus recursos, otimizando a sua estrutura de custos versus lucros, inovando em seus
modelos de gestdo. Deve-se aceitar que a “complexidade é inevitavel, devendo ser compreendida para que
se possa ter uma boa gestdo” (TEIXEIRA; SALOMAO; TEIXEIRA, 2010, p. 55). Nesse sentido, novos
modelos de gestdo, que acompanhem algumas das tendéncias apresentadas e consigam lidar com a
complexidade sdo necessarios.

Dessa forma, este artigo tem como objetivo realizar uma discusséo tedrica com base em conceitos

importantes da teoria das organizacdes, notadamente a teoria dos sistemas, buscando apresentar um
modelo de gestdo mais integrado e que possa proporcionar maior efetividade para as organizacoes.
Para isso o artigo busca resgatar conceitos como o que é administracdo e qual é o papel do gerente
(gestor) no processo. A discusséo avanca com a relagdo dos conceitos da teoria dos sistemas e gestéo
empresarial, ao propor um modelo que integra as quatro fungbes basicas de um gerente (planejar,
organizar, dirigir e controlar) com a visao sistémica. Um terceiro tépico aborda como as principais atividades
de uma empresa (gestdo de pessoas, marketing, vendas, financas, producdo, entre outras) podem ser
analisadas como parte de um sistema de gestédo. Nessa se¢éo sera discutida a importancia da comunicacao
entre as &reas e o papel dos gestores das areas. Por fim, a Ultima se¢do apresenta o modelo teérico
construido a partir dos conceitos discutidos anteriormente.

2. Método de pesquisa

O objetivo deste ensaio é fazer uma reflexdo tedrica sobre como as fungdes dos gestores podem
ser utilizadas para melhorar a efetividade de gestdo das organizacdes por meio da utilizacdo de conceitos
sistémicos. Desta forma este estudo consiste em um ensaio tedrico de carater exploratério qualitativo.
Segundo Gil (2006), a pesquisa bibliografica € uma das formas que a pesquisas exploratéria pode assumir e
tem como objetivo aprimorar ideias e gerar novas perspectivas sobre determinados assuntos.

Para a realizacdo do estudo foi realizada uma andlise prévia de obras importantes sobre o tema,
buscando destacar os principais conceitos sobre o papel do gestor e visdo sisttmica. Por meio da
articulacéo dos conceitos o artigo busca apresentar um modelo de gestdo sistémico, que podera se base
para gestores e pesquisadores aprofundarem as reflexdes sobre o tema.

As secdes foram descritas de maneira que as bases para o modelo pudessem ser apresentadas
gradualmente. Para a analise das responsabilidades dos gestores foram pesquisados livros nacionais e
internacionais sobre teoria geral da administracdo. O objetivo foi buscar nos livros bases para o
entendimento sobre como os conceitos utilizados para a constru¢cdo do modelo evoluiram. Ja para a analise
da viséo sistémica aplicada a administracéo foi utilizada a obra de Martinelli e Ventura (2006), por ser uma
das poucas obras nacionais que tratam do tema com profundidade. Ademais, foram utilizados outros
autores referéncia na aplicacéo da viséo sistémica na administracdo, notadamente literaturas internacionais.
Para analisar as fungdes empresariais foram utilizados bibliografias base de cursos de graduacédo e pés-
graduacdo em administracdo de organizagcfes em assuntos especificos, como marketing, financas, recursos
humanos etc. Por fim, a Ultima secdo apresenta a discussdo de como todos 0s conceitos se articulam
buscando apresentar as caracteristicas principais do modelo e sua aplicacdo no desenvolvimento das
fungBes gerenciais.



3. Referencial Teérico

3.1. O que é Administracao e qual é o papel do gestor?

N&o é objetivo dos autores propor uma nova definicdo sobre o que é administracdo, ou ainda,
apresentar a analise de diversas definicdes sobre esse conceito. Para aprofundar os conhecimentos sobre
esse tema complexo sugere-se consulta de obras como Escrivéo Filho e Perussi Filho (2010), Maximiano
(2004), Motta e Vasconcelos (2010), Motta (2010), Teixeira, Salom&o e Teixeira (2010).

Montana e Charnov (2000, p.2) trazem a definicdo do presidente da Associacdo Americana de
Administracdo na década de 1980, destacando que administrar é “realizar coisas através de pessoas”. Para
0s mesmos autores uma versdo atualizada da definicdo poderia ser “trabalhar com e através de pessoas
atingindo os objetivos tanto da organizagdo, quanto dos seus membros”. Sobre esse conceito poderia ser
discutida a necessidade de realizar as coisas de maneira eficiente e eficaz (DAFT, 2008). Nota-se que essa
definicdo traz em seu centro a necessidade das pessoas para as organizacdes e a funcdo que o
administrador tem em lidera-las.

A importancia das pessoas para as organizacfes cresce a cada dia. Sem elas todos os obijetivos,
estratégicos ou operacionais, ndo sao implementados. Além disso, nota-se a necessidade de alcancar os
resultados de forma integrada, englobando tanto os objetivos da propria organizacdo quanto dos demais
envolvidos (MONTANA; CHARNOV, 2000) o que demonstra a importancia de alterar a visdo, da tradicional
(unilateral) para uma visdo mais ampla, sistémica. Outros dois conceitos importantes séo a eficiéncia e
efichcia. O administrador tem como fungcdo orientar o seu time (pessoas) para que eles possam
desempenhar as funcgfes corretas, com a maior otimizag&o dos recursos.

Por meio de uma reflexéo critica sobre o conceito da administracéo, Teixeira, Salomao e Teixeira
(2010, p.10-11) ressaltam que a administragdo estd amplamente relacionada com um processo, pois
envolve atividades continuas, que busca a solucdo de problemas e tém um objetivo comum
(direcionador claro). Ademais, o conceito aborda a tomada de decisd@o e atribuicdo de autoridade, a
coordenacdo e a acéao.

Nesse sentido, é importante destacar a divisdo sobre o trabalho do administrador em duas
abordagens distintas: a abordagem do processo e a abordagem dos papéis gerenciais (ESCRIVAO FILHO;
MENDES, 2010). Este artigo prioriza a primeira, pois a abordagem dos processos sera base para a
construcdo do modelo de gestdo sistémico. No entanto, considerando a relevancia da abordagem dos
papéis e sua importancia, o paragrafo seguinte fard uma breve introducéo sobre essa corrente.

Segundo Escrivdo Filho e Mendes (2010), a abordagem dos papéis tem como trabalho pioneiro a
obra de Chester Barnard, que destaca as funcBes do executivo. Nessa mesma abordagem pode-se
destacar o trabalho de Mintzberg que destacou os 10 papéis administrativos. Para Mintzberg (1973, apud
TEIXEIRA; SALOMAO; TEIXEIRA, 2010) os papéis gerenciais envolvem trés grupos: papéis interpessoais
(imagem do chefe, lider e contato), papéis informacionais (monitor, disseminador e porta-voz) e papéis
decisoriais (empreendedor, manipulador de disturbios, alocador de recursos e negociador). Ressalta-se que
essa abordagem dos papéis “ndo representa uma ruptura com os classicos, mas uma reforma” (ESCRIVAO
FILHO; MENDES, 2010, p. 42, citando AKTOUF, 1989).

Assim, por outro lado, a abordagem do processo pode ser destacada com origem no trabalho de
Henri Fayol, um dos principais representantes da Escola Classica da Administracdo (ESCRIVAO FILHO;
GUERRINI, 2010). Para Fayol administrar envolvia prever, organizar, comandar, coordenar e controlar
(ESCRIVAO FILHO; MENDES, 2010; TEIXEIRA; SALOMAO; TEIXEIRA, 2010). Escrivdo Filho e Mendes
(2010) ainda destacam diversos outros trabalhos que tiveram origem na descricdo de Fayol, sendo que,
segundo Teixeira, Salomé&o e Teixeira (2010), uma das abordagens mais comuns para sintetizar as fungfes
do administrador abrange os processos de Planejar (definir os objetivos e verificar recursos), Organizar
(otimizar os recursos disponiveis), Dirigir (implementar o planejado) e Controlar (verificar os resultados
obtidos) — PODC. Nesse mesmo sentido, Daft (2008) trabalha com o conceito da lideranca (Liderar) ao
invés da direcdo, sendo que para o autor a lideranca esta relacionada a motivacdo dos funcionarios da
empresa, por meio do trabalho, dos valores e da cultura da empresa. Daft (2008, p.8) apresenta o seu
modelo de gestdo, considerando as quatro fun¢gbes do administrador (Planejar, Organizar, Liderar e
Controlar) para atingir os objetivos da organizacdo por meio do uso dos recursos de maneira eficiente e
eficaz (Figura 1)



Planejar

Recursos Desempenho

- Humanos - Alcangar os
- Financeiros objetivos
- Matérias-primas Controlar Organizar - Produtos
- Tecnolégicos - Servicos
- Informagdes hwa ey - Eficiéncia
- Eficécia
Liderar

Figura 1. O processo de Gestao
Fonte: Daft (2008, p. 8)

Deve-se ressaltar, assim, que a administracdo é uma atividade complexa de decis@es e acdes, que
vai muito além do ato de planejar, organizar, dirigir/liderar e controlar. Além disso, envolve o processo de
tomada de decisdo (MAXIMIANO, 2004), considerando a utilizacdo dos recursos disponiveis da melhor
forma possivel (TEIXEIRA; SALOMAQ; TEIXEIRA, 2010).

Um contribuicdo importante para a abordagem do processo vem da obra de Hamel (2007), que
pondera que o ciclo PODC gera um certa discussao entre 0os executivos dos tempos modernos, dado que
as funcdes de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar j& eram defendidas por Fayol, desde o
comego do século XX, como destacado. Assim, as fun¢Bes do gestor, segundo Hamel (2007, p. 20), vao
muito além do processo de PODC, envolvendo oito fun¢des principais: “definir os objetivos; acumular e
aplicar o conhecimento; acumular e alocar recursos; construir e manter os relacionamentos; motivar e
alinhar os esforgos; desenvolver e direcionar os talentos; coordenar e controlar as atividades; equilibrar e
atender as demandas dos stakeholders”.

Assim, considerando as conclusdes de Daft (2008), Escrivdo Filho e Mendes (2010), Hamel (2007)
e Teixeira, Salomdo e Teixeira (2010), buscou-se classificar as quatro fungcbes dos administradores
destacadas acima com as oito atividades ressaltadas pelo segundo, conforme demonstrado na Figura 2.

Planejar
- Definir os objetivos

- Acumular e aplicar o
conhecimento

Controlar Organizar
- Coordenar e controlar as - Acumular e alocar recursos
atividades

- Construir e manter os
- Equilibrar e atender as relacionamentos
demandas dos stakeholders

Dirigir/Liderar
- Motivar e alinhar os esforgos

- Desenvolver e direcionar os
talentos

Figura 2. As funcbes dos gestores
Fonte. Baseado em Daft (2008), Escrivao Filho e Mendes (2010), Hamel (2007) e Teixeira, Salomao e
Teixeira (2010).

E importante destacar a existéncia de uma “confus&o entre as fungdes do administrador em um
dado nivel da organizagcdo e o exercicio das mesmas func¢des tomando como referéncia a organizagao
como um todo” (TEIXEIRA; SALOMAO; TEIXEIRA, 2010, p.51): o ciclo PODC realizado por um gerente de
uma area especifica pode ser diferente do mesmo ciclo realizado por um diretor ou presidente da empresa.



A partir desse momento, 0 processo sera representado de acordo com a proposicao de Daft (2008),
considerando as etapas de Planejar, Organizar, Liderar e Controlar (POLC).

Essa discussdo apresentada é base para a construcdo do modelo de gestao sistémico proposto
neste artigo, no entanto para complementar o entendimento da construcdo do modelo torna-se necessaria a
discussédo da visao sistémica na administracdo, apresentada na secéo a seguir.

3.2. Viséo sistémica e Administracao

Como apresentado na introducdo do artigo, as grandes mudancas que ocorrem no ambiente
institucional requerem das empresas modelos de gestdo mais flexiveis, que possibilitem a rapida tomada de
decisdo frente as influéncias/demandas crescentes dos grupos de stakeholders. Dessa forma, a visédo
sistémica contribuiu para o avanco de estruturas organizacionais que possam responder a esse novo
cenario emergente. Ressalta-se que o objetivo desta secdo ndo é aprofundar os conceitos de visdo
sistémica e administracdo. O objetivo aqui € apresentar como a viséo sistémica pode contribuir para que os
gestores possam executar as suas atividades de POLC, buscando atingir os objetivos comuns da
organizacao, a sua visao.

A teoria dos sistemas foi introduzida no estudo das organizacdes por meio da divulgacdo dos
estudos do bidlogo Ludwig von Bertalanffy (MARTINELLI; VENTURA, 2006; MOTTA, 2010), sendo que 0s
principais motivadores dessa nova teoria envolviam a necessidade de uma maior integracdo das grandes
areas do conhecimento, promovendo a transferéncia de conhecimento de um campo para outro,
minimizando a duplicacdo dos esforgos empreendidos (MARTINELLI; VENTURA, 2006).

Assim, a abordagem sistémica “permite a efetiva resolugdo de problemas a partir de um extenso
olhar para o todo, em vez de uma analise especifica das partes” (CAVALCANTI; PAULA, 2006, p. 3). Dessa
forma ao trazer os conceitos da visao sistémica para a administracdo, esperava-se que as organizagdes
fossem analisadas por uma lente maior, buscando a conexao entre as diferentes areas do conhecimento até
entdo exploradas.

Ackoff (1994) ressalta em sua obra a necessidade de estudar as organiza¢des por meio da visdo
sistémica. Segundo o autor, a natureza dos sistemas € composta por quatro caracteristicas: o conjunto tem
uma ou mais func¢des que os definem; o comportamento ou as partes do todo podem ser afetados com cada
parte do conjunto; se analisadas separadamente as partes ndo podem executar as fungcbes que definem o
todo; o comportamento ou propriedade da partes depende do comportamento ou propriedades de outra
parte do sistema. O autor ainda destaca o conceito da sinergia, fundamental na visédo sistémica, em que o
todo é formado pelo produto das suas partes e ndo pela somatéria, sendo o todo maior que a soma das
partes.

Os principais componentes de um sistema sdo as entradas, 0s processos (transformam as
entradas), as saidas e o feedback (retroalimentacéo do sistema), sendo que esse sistema pode ser parte de
um sistema maior com o qual seréo realizadas algumas trocas. A Figura 3 apresenta graficamente como um
sistema pode ser entendido.

Entradas

Feadback

Figura 3. Representacdo de um sistema
Fonte. Baseado em Cavalcanti e Paula (2006)

Dessa forma, pode-se definir um sistema como “um conjunto de elementos independentes em
interacdo, com vistas a atingir um objetivo” (DONAIRES, 2006, p. 17), sendo que os sistemas podem ser
classificados em fechados ou abertos. O primeiro tipo de sistema envolve aqueles em que as trocas com
ambiente sado restritas ou nulas, dependendo dos seus proprios recursos para sobreviver. Ja o segundo tipo



tem aberturas para o ambiente em que esta inserido, 0 que permite trocas com o meio, possibilitando a sua
manutencdo ou desenvolvimento. Assim, para Teixeira, Saloméo e Teixeira (2010, p. 112) a concepcao de
organizacdo como um sistema aberto esta relacionada com o conjunto de “subsistemas que interagem entre
si e com o ambiente externo” existindo uma “intensa troca de informacoes”.

Considerando que a administracdo esta relacionada com um processo de decisGes continuas
(TEIXEIRA; SALOMAO; TEIXEIRA, 2010), a visdo sisttmica pode auxiliar o gestor a entender a
complexidade das decisbes do dia a dia e a sua interpelagdo com as demais areas da empresa. A
associagdo entre o ciclo POLC (Figura 1 e 2), a representacdo do sistema (Figura 3) é base para a
formag&o da Figura 5.

A secdo seguinte tem por objetivo aplicar a visdo sistémica em uma organizacdo genérica, com
objetivo de avaliar as responsabilidades do gestor.

3.3. Viséo sistémica e areas funcionais de uma empresa

Qualquer que seja a natureza de uma organizacdo, 0 seu porte, ou o setor industrial ao qual ela
pertence, algumas funcdes basicas sempre sdo (ou deveriam) ser desempenhadas. Sendo assim, as
funcbes de marketing, vendas, compras, gestdo de pessoas, finangas/controladoria, producéo, supply chain,
tecnologia da informacéo entre outras, de alguma forma devem estar presentes em uma organiza¢do. Sao
todas essas atividades que, quando bem conduzidas, levam a organizacdo ao sucesso. No entanto, é
comum, ao observar algumas organiza¢6es, notar o quanto que essas atividades estdo desconectadas e
em alguns casos ha até conflitos entre elas.

Assim, antes de analisar a conexao entre essas areas, € necessario o entendimento das funcdes
basicas desempenhadas por elas. O objetivo aqui ndo é esgotar o nimero de atividades que area pode
desempenhar, mas conduzir a uma reflexdo sobre a sua importancia dentro de uma organizagao. Assim, o
quadro 1 apresenta algumas das funcdes que cada area pode (deve) executar dentro de uma empresa.

Quadro 1. Fung8es das areas em uma organizagéo.

Area Principais Funcdes

Desenvolvimento dos planos de marketing;
Sistema de Informacéo de marketing;
Pesquisa com consumidores;

Analise da demanda;

Andlise dos mercados e ambiente competitivo;
Segmentacéo e identificacdo de mercados;
Posicionamento;

Branding

Trabalhar as marcas da organizacgao;
Trabalhar o composto de marketing (produto, preco,
promog¢do/comunicacao, distribuicéo).

Marketing
(KOTLER; KELLER, 2012)

Especializar equipes de vendas e desenho de territérios;
Definir metas e planos de trabalho dos vendedores;
Gerenciar os esforgcos de vendas com base nos segmentos de

atuacao;
Vendas Definir o processo de remuneracao variavel e recompensas;
(CASTRO; NEVES, 2010) Gerenciar a troca de informa¢des com os clientes;

Gerenciar a equipe comercial,

Levantar as necessidades da equipe comercial;
Gerenciar os conflitos de vendas;

Controlar a execucdo das metas.

Recrutamento, Selecdo, Contratacdo e Integracdo dos
colaboradores;

Definicdo das politicas de cargos e salarios;

Defini¢do das politicas de beneficios e incentivos;

Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores;

Gestao de Pessoas
(DESSLER, 2003)




Avaliacéo de desempenho dos colaboradores;
Gestéo das relaces trabalhistas;

Gerar o comprometimento dos colaboradores;
Facilitar a comunicacgdo entre as areas.

Contas a pagar e receber;

Andlise do fluxo de caixa;

Orgamento empresarial;

Financas/Riscos/Controladoria Crédito e cobranga;

(GITMAN, 2006) Andlise e Gestdo dos demonstrativos financeiros (Balanco,
Demonstracdo do Resultado do Exercicio - DRE, Demonstracao das
Origens e Aplicacdes de Recursos — DOAR);

Auditoria das contas da empresa.

Entendimento dos objetivos e estratégias de producéo;
Elaboracéo de uma estratégia de producao;

Projeto de produtos e servicos;

Projeto de arrojos fisicos de producéo;

Planejamento e controle da producéo;

Melhoria do desempenho da producéo;

Gestéo da qualidade da producéo.

Producéo
(SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002)

Gerenciamento do fluxo de produtos dos fornecedores aos clientes

Supply Chain finais;
(PIRES, 2004) Envolve a compra de matéria prima, gestdo da producéo, logistica e
marketing.

Fonte: Baseado em Kotler e Keller (2012), Castro e Neves (2010), Dessler (2003), Gitman (2006), Slack,
Chambers e Johnston (2002), e Pires (2004)

O gestor de qualquer organizacdo tem um papel fundamental, que é fazer as atividades de cada
area funcionar de forma integrada, no entanto, nem sempre isso acontece. Para clarear o entendimento
sobre a importancia do funcionamento integrado das partes da empresa, a seguir sera destacado um
exemplo construido a partir Scare (2012) (Informagéo verbal)l.

Imagine o langamento de um produto. Para que isso aconteca algumas etapas devem ser
cumpridas. Primeiramente o departamento de marketing da empresa deve analisar como o produto estara
alinhado com a estratégia da empresa. Depois analisar 0 ambiente em que a empresa esta inserida, qual é
o0 comportamento dos concorrentes, de forma que a empresa possa criar a sua estratégia de valor - valor no
sentido de oferecer a melhor proposta ao cliente, incluindo com base na segmentacdo e no posicionamento
adotado, quais seréo os beneficios e os custos que a sua oferta devera ter.

Para entender melhor o produto a ser langado, o departamento de marketing pode utilizar algumas
ferramentas, como pesquisas com os consumidores, testando o conceito do novo produto, verificando o que
o produto deveria ter para vender mais. Feito isso, 0 produto esta pronto para ser desenvolvido.
Adicionalmente, é importante que sejam previstas as quantidades que deveréo ser fabricadas, com base no
célculo do ciclo de vida do produto e demanda calculadas dos consumidores. Outra variavel que o
marketing gerencia é o pre¢o, definindo de acordo com o posicionamento desejado, qual serd o pre¢co que o
consumidor deverd pagar. Ndo devem ser desconsideradas ainda as decisdes de canais de distribui¢cdo e
promocéao do produto, todas essas que devem estar conectadas com a ideia original.

Nota-se que dentro do préprio departamento de marketing ja existe a necessidade de uma visédo
sistémica, o que muitos profissionais ou empresas podem n&o considerar. No entanto, a visdo sistémica ndo
deve ser restrita somente ao departamento. Continuando o exemplo do langcamento do produto, deve-se
analisar o departamento de producao.

O departamento de producdo recebeu um estudo que no primeiro més deveria produzir 10.000
unidades do produto desenvolvido. Seguido de um aumento de 2.000 unidades até o sexto més e a partir
dai crescer 3.000 unidades até completar o primeiro ano. Antes de iniciar a produgéo, o projeto passa por

! Informacdo Fornecida pelo Prof. Dr. Roberto Fava Scare com exemplo em Disciplina de Marketing da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto — Universidade de Sao Paulo em
2012.



uma revisdo do departamento de producdo da empresa e pequenos ajustes no produto sdo realizados, para
gue o custo possa ser reduzido. No entanto, um acessorio projetado para dar mais comodidade ao cliente
(levantado na pesquisa realizada anteriormente) foi cortado, afinal, na visdo do departamento de producéo
isso ndo faria diferenca na qualidade do produto final.

Ao final do primeiro més foram produzidas as 10.000 unidades e alocadas para o departamento de
vendas. Esse, por sua vez, ja estava com todo o0 seu planejamento realizado. Com base na estratégia de
distribuicao definida, criou as suas métricas de desempenho estimulando a equipe comercial a pulverizar o
novo produto no mercado. No entanto, ao final do primeiro més de vendas (no qual mais duas mil unidades
haviam sido produzidas) apenas 1.000 unidades foram vendidas, elevando o estoque da empresa para
11.000 pecas. Nesse mesmo momento o departamento de producdo enviou um relatério para marketing
alertando para o alto estoque, afinal as projecdes de vendas para o primeiro més eram de mais de 3.000
unidades. A histéria continuou més apds més e os estoques da empresa s6 foram aumentando.

Todos estavam preocupados, afinal o produto era “tudo o que os clientes queriam”. Até que um dia
um vendedor recebeu um feedback de um de seus principais clientes. O cliente apareceu com uma grande
ideia, adicionar ao produto um acessorio que deixaria a vida do usuario final muito mais confortavel.
Coincidentemente o acessdrio era muito parecido com aquele que o departamento de producdo havia
cortado para diminuir os custos do projeto.
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Figura 4. A necessidade de integracéo das areas
Fonte: elaborado pelo autores

Deve-se destacar que o contrario também pode acontecer. Algumas empresas precisam
constantemente realizar investimentos, ndo programados, em seus parques fabris, pois a demanda
inicialmente calculada pelo departamento de marketing é muito inferior ao que o mercado realmente esta
absorvendo. E importante destacar que o exemplo aqui utilizado busca ilustrar para o leitor o que pode
acontecer quando a visdo sistémica na organizagdo ndo é utilizada. A figura 4 sintetiza a ideia de que as
areas na organizacdo devem ser mais conectadas

3.4. A gestdo sistémica de organizacdes

Considerando a importancia do gestor em planejar, organizar, liderar e controlar, dentro de uma
organizacdo que esteja preparada para os novos desafios impostos pelo macro-ambiente, esta se¢éo
apresenta uma reflexdo sobre um possivel modelo sistémico que consiga lidar com a complexidade da
administracdo de um organizacdo. A Figura 5 é uma representacao grafica do modelo formado a partir da
reflexdo apresentada anteriormente.

Com base na definicdo de administracdo apresentada no inicio deste ensaio: “trabalhar com e
através de pessoas atingindo os objetivos tanto da organizagao, quanto dos seus membros” (MONTANA;
CHARNOV, 2010, p.2) e considerando a necessidade de ser eficiente e eficaz (DAFT, 2008), o modelo



proposto busca fomentar uma discussdo sobre como as organizagBes poderiam ser mais efetivas
considerando a teoria dos sistemas como referéncia.

A andlise comeca pela consideracdo que a organizacédo é um sistema aberto e que sofre influéncia,
assim como influencia o seu ambiente, conceito ja amplamente discutido desde o surgimento do movimento
Estruturalista/Sistémico (ESCRIVAO FILHO; GUERRINI, 2010). O ambiente em que a organizacéo esta
inserida considera as mudancas politicas, legais, econémicas, naturais, sociais, culturais e tecnol6gicas.
Dessa forma, as mudancas que ocorrem na economia de um pais podem influenciar significativamente
como as empresas desempenham suas atividades, assim como as acdes das empresas podem influenciar
também a economia dos paises. Assim, é parte do modelo considerar que o administrador deve ter meios
continuos para analisar o ambiente em que a sua empresa esta inserida. Nesse sentido os conceitos
trazidos pelas escolas do planejamento estratégico podem ser base para esse monitoramento.
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Figura 4. Organizacao sistémica.
Fonte: baseado em Cavalcanti e Paula (2006), Daft (2008), Donaldson e Preston (1995), Hamel (2007) e
Teixeira, Salomao e Teixeira (2010)

Ademais, com a evolugdo das escolas do pensamento administrativo, outros atores passaram a ser
considerados (FREEMAN, 1984). E o caso dos stakeholders, aqueles que influenciam ou s&o influenciados
pelas atividades das organizagBes. A obra de Donaldson e Preston (1995) destaca que varios grupos
podem ser considerados, entre eles os clientes, fornecedores, instituicdes financeiras, investidores (internos
e externos), assim como os proprios funcionarios e acionistas das empresas. Considerar os stakeholders
como parte das organizacdes vai ao encontro da definicdo de administracéo trabalhada neste ensaio.

O processo de planejar, organizar, liderar e controlar deve ser executado por todas as areas da
organizacdo. Como destacado por Teixeira, Salomdo e Teixeira (2010), cada uma das areas devera
interpretar como as suas atividades do processo deverdo ser executadas.

A proposicao sistémica do modelo estd na necessidade de integracdo entre as atividades das
diversas areas. Para isso € preciso que os fluxos de comunicagdo possam ser melhor desenvolvidos,
buscando facilitar o alinhamento entre os objetivos e metas das areas. Ademais, a criacdo de grupos de
trabalho com representantes das diversas areas podera auxiliar as empresas a criarem um modelo de
gestado sistémica. Nesse sentido, o Planejar ndo deve ser visto como uma atividade Unica dos gestores de
areas, mas sim de todos os envolvidos.



A Organizacao dos recursos de forma integrada podera possibilitar que as empresas sejam mais
eficientes e efetivas. Trabalhar com os recursos chave de maneira correta possibilita que as empresas
sejam serem mais competitivas em seus mercados.

A Lideranca integrada reforca o papel que os departamentos de gestdo de pessoas tém nas
organizactes. Trabalhar de forma alinhada com os valores e a cultura das organizacdes é essencial para
aumentar a produtividade e satisfacdo dos colaboradores. Assim, o modelo sistémico propfes que aos
gestores possam estar alinhados entre si, para que as areas se sintam parte de uma Unica empresa, uma
organizacdo maior.

Por fim, é importante que toda a empresa esteja alinhada com seus objetivos finais. A visdo da
empresa, base para a definicdo de suas estratégias (conforme Collins e Porras, 1996) sera mais facilmente
alcangada se as areas estiverem integradas. Na visdo sistémica, as saidas dos processos de marketing
deverdo alimentar os processos de producdo e vendas, por exemplo. Dessa forma a construcdo de
indicadores de desempenho integrados pode ser base para o alinhamento das areas e o Controle passa ser
desempenhado com objetivos maiores e mais unificados dentro das organizacdes.

4. Considerac¢des Finais e Implicac8es Gerenciais

Este ensaio buscou articular os conceitos de visdo sistémica e o processo de gestdo de uma
empresa. Considerando a realidade complexa das organizacdes e a velocidade das mudancas do
macroambiente, o enfoque sistémico mostra-se como uma teoria adequada para tratar tais assuntos, uma
vez que possibilita a analise de forma mais ampla e integrada dos conceitos trabalhados.

A abordagem do processo sobre o trabalho do administrador (Planejar, Organizar, Liderar e
Controlar) mostrou-se adequada para a construcdo do modelo sistémico. As contribuicdes para o campo
tedrico residem na possibilidade de pesquisadores criarem bases para discuss@es mais aprofundadas sobre
métodos de gestdo mais integrados e seus impactos na organizagdo. Ademais, novos estudos, ainda
gualitativos, podem ser realizados, buscando aprofundar as discussdes aqui apresentadas. A realizacdo de
estudos de casos com organiza¢Bes que tém modelos de gestdo mais integrados poderia ser base para
maior discussdo dos resultados aqui apresentados. O trabalho apresenta limitagdes, por ser uma
articulacéo da teoria, sem comprovacdo empirica. Ademais, outras referéncias que néo foram relacionadas
no artigo poderiam ser base para o enriquecimento das discuss@es e resultados.

Para os gestores e préaticos o artigo traz novas reflexdes sobre como modelos mais integrados
podem facilitar gestdo das organizagfes considerando os diferentes publicos (areas internas e externas) e
objetivos. Esse modelo pode ser base para empresas com estruturas lineares refletirem sobre a
necessidade da criagdo de modelos mais flexiveis e que estejam mais alinhados com as demandas dos
ambientes incertos e instaveis em que elas estéo inserias.
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