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Dedicatoria

A todos os gestores, lideres e servidores — nas empresas, nas
institui¢oes académicas e nas comunidades de fé — que
compreendem que administrar é, antes de tudo, um acto de servico
continuo e de aperfeicoamento constante.

Que cada ciclo concluido seja, para todos eles, o inicio de um novo e
melhor recomeco.



REV. DR. ESTANISLAU BARROS
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Prefacio

Este livro nasceu de uma constatacao simples, mas persistente ao longo
de anos de trabalho junto de organizacdes, institui¢des académicas e
comunidades de fé: a de que muitos dos problemas de gestdo que
enfrentamos nao resultam de falta de esforco ou de boa vontade, mas
de uma compreensao incompleta daquilo que verdadeiramente

significa administrar bem.

Falamos com frequéncia de eficacia e de eficiéncia como se fossem a
mesma coisa. Tratamos a avaliagio como um ponto final, quando
deveria ser uma porta de entrada para um novo come¢o. Confundimos
lideran¢a com autoridade, e produtividade com ocupacao do tempo.
Estas confusdes, aparentemente pequenas, t€ém um custo real:
organizacoes que trabalham arduamente sem, no entanto, produzirem
o impacto duradouro que desejam e que as pessoas que servem

merccenml.

O proposito desta obra ¢ oferecer, de forma acessivel e ao mesmo
tempo rigorosa, um mapa conceptual que ajude gestores, lideres,
estudantes e servidores comunitarios a pensar com mais clareza sobre
o seu proprio trabalho. Nao se trata de um tratado académico distante
da pratica, mas de um instrumento pensado para ser lido, revisitado e
aplicado — capitulo a capitulo, conceito a conceito — no quotidiano
real de quem tem a responsabilidade de gerir pessoas, recursos e

Processos.
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Ao longo dos sete capitulos que compdem este livro, percorremos o
ciclo continuo da gestdo, distinguimos com cuidado eficacia, eficiéncia
e efectividade, exploramos o papel insubstituivel da lideranca e da
tomada de decisdo, aprofundamos a gestdo de recursos e a
produtividade, e situamos tudo isto dentro do horizonte mais amplo do
planeamento estratégico. E um percurso pensado para ser util tanto a
quem gere uma empresa como a quem serve a frente de uma institui¢ao
académica ou de uma comunidade eclesiastica — porque os principios
que aqui se apresentam, sendo universais, ganham sentido particular

quando aplicados com integridade e com sentido de missao.

Que este livro sirva, acima de tudo, para que cada leitor encerre menos
ciclos com a sensacao de trabalho concluido, e inicie mais ciclos com
a convicg¢do de trabalho que continua — sempre a melhorar, sempre a

servir, sempre em movimento.

Rev. Dr. Estanislau Barros
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Introducao Geral

Administrar e gerir sdo, em ultima analise, actos de responsabilidade
sobre aquilo que nos foi confiado — recursos, pessoas, tempo,
oportunidades. Esta responsabilidade nao se esgota num tnico
momento de decisdo, mas desenrola-se ao longo de ciclos sucessivos,
cada um mais informado do que o anterior, cada um construido sobre

as licoes que o precederam.

Este livro estrutura-se em sete capitulos, organizados de forma
progressiva. O primeiro estabelece o fundamento de todo o percurso: o
ciclo continuo de administragdo e gestao, € a razao pela qual a avaliagao
nao representa, nunca, um ponto final. O segundo e o terceiro capitulos
aprofundam, respectivamente, os pares conceptuais eficacia/eficiéncia
¢ o conceito complementar de efectividade, oferecendo aos leitores trés
critérios distintos e complementares para avaliar qualquer accao de
gestdo. O quarto capitulo volta-se para as pessoas — para a lideranca
que move o ciclo e para os principios fundamentais da gestdo de
pessoas. O quinto capitulo examina a tomada de decisdo como
mecanismo de articulagdo entre todas as etapas do ciclo. O sexto
capitulo desce ao terreno pratico da produtividade e da gestao concreta
de recursos. O sétimo e ultimo capitulo eleva o olhar para o horizonte
estratégico de longo prazo, integrando todos os temas anteriores num

quadro coerente de melhoria continua.
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Cada capitulo segue uma estrutura semelhante — conceito, etimologia,
desenvolvimento tematico, licdes e propositos —, de forma a facilitar
tanto a leitura sequencial como a consulta pontual de temas especificos.
Ao longo do texto, procurou-se sempre que possivel ilustrar os
conceitos com exemplos concretos, aplicaveis tanto ao contexto

empresarial como ao contexto institucional, académico e eclesiastico.

Que a leitura desta obra seja, ela propria, um pequeno ciclo de
aprendizagem: que o leitor a inicie com um conjunto de perguntas, € a
termine ndo com respostas definitivas, mas com instrumentos mais
afiados para continuar, no seu proprio contexto, o trabalho permanente

de administrar e gerir com exceléncia.
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CAPITULO I

O Ciclo de Administracao e Gestao

1.1. Introducao

Toda a organizacao, seja ela uma empresa, uma instituicao de ensino,
uma comunidade religiosa ou um 6rgao publico, existe para alcangar
determinados fins. Entre a intencdo de alcancar um objetivo e a sua
concretizagdo efectiva medeia um processo — nem sempre linear, mas
sempre estruturavel — a que chamamos administracdo e gestdo. Este
primeiro capitulo debruga-se sobre o ciclo que sustenta esse processo:
um movimento continuo, circular e cumulativo, em que cada etapa
prepara a seguinte € em que o término aparente de um percurso €, na

verdade, o inicio de outro.

E comum, sobretudo em manuais introdutérios, apresentar-se a
administracdo como uma sequéncia de quatro ou cinco fun¢des que se
sucedem de forma quase mecanica: planificar, organizar, executar,
controlar e avaliar. Esta apresentacdo, embora didaticamente util,
esconde um risco: o de se pensar que a avaliagdo ¢ o ponto final da
gestdo, uma espécie de veredicto que encerra o processo. Este capitulo
propde-se corrigir essa leitura, demonstrando que a avaliagdo ¢, na
realidade, uma charneira — o ponto onde um ciclo se dobra sobre si

mesmo para gerar o ciclo seguinte.
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1.2. Conceito de Ciclo de Administracao e Gestiao

O ciclo de administracao e gestao pode definir-se como o conjunto de
ctapas interligadas que orientam a planificagdo, a organizagdo, a
implementagao, a monitorizagdo e a avaliagao das actividades de uma
organizagdo, garantindo que os objectivos sejam alcancados com
eficiéncia, eficdcia e melhoria continua. Trata-se de um processo
dinamico e permanente, em que os resultados de cada ciclo servem de

base ao ciclo seguinte.

Duas ideias merecem destaque nesta definicdo. A primeira ¢ a de
interligacdo: nenhuma das etapas existe de forma isolada, ¢ o
desempenho de uma condiciona directamente o sucesso da seguinte.
Uma planificagdo deficiente compromete a organizacdo; uma
organizacao mal distribuida compromete a execugdo; uma execucao
sem acompanhamento ndo gera dados fidveis para a avaliagdo. A
segunda ideia € a de permanéncia: o ciclo ndo tem um ponto de chegada
absoluto, mas sim pontos de passagem que se repetem, aperfeicoando-

se a cada volta.

1.3. Etimologia
A compreensdo dos termos que dao nome a este processo ajuda a fixar

o seu significado mais profundo.

e Ciclo — do grego kyklos, que significa “circulo”, “roda” ou

“movimento que retorna ao ponto de partida”. No contexto da
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gestdo, representa um processo repetitivo € continuo, € nao uma

linha recta com principio e fim definitivos.

e Administragdo — do latim administrare, formado por ad (“para”)
e ministrare (“servir”’, “gerir”, “conduzir”). Significa dirigir ou
gerir recursos para alcangar determinados objectivos, numa

atitude de servico a organizagao € as pessoas que a compoem.

e Gestdo — do latim gestio, derivado de gerere, que significa
“levar”, “executar”, “administrar” ou ‘“conduzir”. Refere-se ao
acto concreto de gerir pessoas, recursos € processos no quotidiano

organizacional.

Da conjugagdo destas trés raizes nasce a ideia central deste capitulo:
administrar e gerir € servir, de forma continua e circular, os objectivos

de uma organizagdo, atraves de etapas que se repetem e se aperfeicoam.

1.4. As Etapas do Ciclo

Embora existam variagdes terminologicas entre autores, o ciclo de
administracao e gestao pode descrever-se, de forma consensual, atraves
de seis etapas fundamentais, apresentadas no quadro seguinte com o

respectivo proposito principal.

Etapa Proposito principal

Planificagao Definir objectivos, metas, estratégias, recursos e cronograma.

Distribuir responsabilidades, recursos e funcdes de forma

Distribuicao / Organizagao coordenada.

Execucao Implementar as actividades previstas no plano.
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Etapa Propésito principal

Acompanhamento Verificar continuamente o progresso, identificar desvios e apoiar

(Monitorizacao) a tomada de decisoes.

Avaliacio Medir resultados, analisar o cumprimento dos objectivos,
¢ identificar sucessos, falhas e oportunidades de melhoria.

Retroalimentagao Incorporar as li¢des aprendidas, corrigir deficiéncias, aperfeigoar

(Melhoria Continua) processos e iniciar um novo ciclo de planificagdo.

Note-se que a sexta etapa — a retroalimentacdo — ndo figura nas
apresentagdes mais simplificadas do ciclo, precisamente porque ¢ cla
que costuma ser omitida ou subentendida. E, no entanto, a etapa que
transforma uma sequéncia linear num verdadeiro ciclo, fechando a
curva e reconduzindo a organizacdo a uma nova planificacdo, agora

mais informada do que a anterior.

1.5. Por que a Avaliaciao Nao Representa o Fim do Ciclo
A avaliagdo ndo encerra o processo administrativo; pelo contrario,
fornece as informagdes indispensaveis ao aperfeicoamento continuo da

gestdo. Sao seis as razdes principais que sustentam esta afirmagao.

1.5.1. Melhoria continua

Os resultados da avaliacdo permitem identificar oportunidades para
aperfeicoar processos, métodos e estratégias. A organizacao aprende
com a experiéncia vivida em cada ciclo e procura, no ciclo seguinte,
alcancar niveis superiores de desempenho. A melhoria continua nao ¢
um acontecimento pontual, mas uma atitude permanente que a

avaliacao alimenta.
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1.5.2. Correcgdo de deficiéncias estruturais

A avaliagdo revela, com frequéncia, falhas que ndo sdo visiveis durante
a execucdo — problemas de concep¢ao do proprio plano, de
distribui¢dao de recursos ou de definicdo de competéncias. Com esta
informagdo em maos, a lideranca pode implementar medidas
correctivas que aumentem a eficiéncia e a eficacia da organizacao de

forma duradoura, e ndo apenas cosmética.

1.5.3. Correcgdo de erros pontuais

Para além das falhas estruturais, existem problemas especificos,
localizados, que surgem durante a execugdo. A avaliagdo permite
identifica-los e resolvé-los antes que se acumulem ou se repitam,
evitando que pequenos erros se transformem, com o tempo, em

problemas de maior dimensao e de mais dificil resolugdo.

1.5.4. Uso de indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho mostram, de forma objectiva, se as
metas foram alcangadas. Mais do que isso, ajudam a identificar
tendéncias ao longo do tempo, a medir resultados de forma comparavel
entre periodos e a apoiar decisoes futuras com base em evidéncia, € nao

apenas em impressdes subjectivas.

1.5.5. Licoes aprendidas

Cada ciclo gera conhecimento sobre boas praticas e sobre dificuldades
encontradas. Estas li¢des, quando devidamente documentadas e

partilhadas,  orientam  futuras  planificagdes e  reduzem
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significativamente a probabilidade de repeticdo dos mesmos erros —

um dos maiores desperdicios que uma organiza¢ao pode permitir-se.

1.5.6. Redefinicdo de propaositos e objectivos

O ambiente interno e externo de uma organizagdo estad em constante
mudanca. A avaliagdo ¢ o momento privilegiado para verificar se os
objectivos definidos continuam pertinentes ou se, pelo contrario,
exigem revisdo. A organizacdo adapta assim os seus planos as novas

necessidades e desafios, mantendo-se relevante e sustentavel.

1.6. O Ciclo como Espiral de Aprendizagem
Uma imagem mais rigorosa do que a do simples circulo ¢ a da espiral.
Se o ciclo fosse um circulo perfeito, a organizagdo regressaria sempre
ao mesmo ponto, sem progresso real. Na pratica, porém, cada volta do
ciclo eleva a organizacdo a um novo patamar de maturidade, porque
transporta consigo as licoes do ciclo anterior. A espiral, e ndo o circulo,
¢ a metafora que melhor traduz a ideia de melhoria continua: repete-se
0 movimento, mas nunca se regressa exactamente ao mesmo lugar.
“A gestao eficaz ndo é a auséncia de erros, mas a capacidade de
transformar cada erro em aprendizagem para o ciclo seguinte.”
— Principio de gestdo continua
1.7. Licoes do Capitulo
1. O ciclo de administragdo e gestdo €, por natureza, continuo ¢ nao

linear.
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. A avaliacdo ¢ uma charneira, ndo um ponto final: liga o ciclo que

termina ao ciclo que comega.
3. Cada etapa do ciclo depende da qualidade da etapa anterior.

4. A retroalimentacdo ¢ a etapa que torna o processo verdadeiramente

ciclico.

5. A melhoria organizacional ¢ cumulativa: cada ciclo deve elevar o

patamar de desempenho em relacao ao anterior.

6. Indicadores de desempenho sao a linguagem objectiva atraves da

qual a avaliagdo comunica com a planificacdo seguinte.

7. A mudanca do ambiente interno e externo exige revisao periodica

de objectivos.

8. A cultura organizacional deve valorizar a aprendizagem com os

erros, € ndo apenas a celebragdo dos acertos.

9. A documentacdao das licoes aprendidas € condi¢do para que o

conhecimento ndo se perca entre ciclos.

10. Toda a lideranca — incluindo a lideranga pastoral e institucional
— beneficia de compreender e aplicar este ciclo de forma

disciplinada.

1.8. Propositos do Conhecimento do Ciclo
Compreender o ciclo de administragdo e gestdo ndo ¢ um exercicio
meramente académico. Serve propositos concretos e transversais a

qualquer tipo de organizacao:
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e Evitar a ilusdo de que a gestdo termina com a avaliagdo de

resultados.

e Instalar uma cultura de melhoria continua em vez de uma cultura

de simples cumprimento de tarefas.

e Fortalecer a capacidade de resposta da organizagdo as mudancgas

do meio envolvente.

e Tornar os processos de planificacdo futuros mais informados e

realistas.

e Reduzir a repeticao de erros € o desperdicio de recursos entre

ciclos sucessivos.

e Proporcionar as lideran¢as um instrumento simples e replicavel

de auto-avalia¢do institucional.

1.9. Estudo de Caso: Uma Instituicao de Formaciao em
Reestruturacao

Considere-se, a titulo ilustrativo, o caso hipotético de uma instituigao
de formacgdo técnica que, ao longo de varios anos, tinha por habito
planificar cada ano lectivo isoladamente, sem revisitar
sistematicamente os resultados dos anos anteriores. As avaliagcdes
finais de curso eram realizadas, os relatorios eram arquivados, € a
planificag¢do seguinte era elaborada quase do zero, orientada mais pela

intui¢do da direc¢do do que pelos dados acumulados.

Ao introduzir uma etapa formal de retroalimentagdo — uma reuniao

estruturada, no inicio de cada ano, dedicada exclusivamente a rever
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indicadores do ciclo anterior, taxas de conclusao, motivos de abandono,
¢ sugestoes dos formadores —, a instituigdo comecou a observar um
padrdo até entdo invisivel: a maior parte dos abandonos ocorria num
periodo especifico do calendario lectivo, associado a uma sobreposi¢ao
de avaliacdes em varias disciplinas. Esta constatacdo, s6 possivel
gracas a retroalimentagcdo sistemdtica, permitiu reorganizar o
calenddrio de avaliagbes no ciclo seguinte, reduzindo

significativamente a taxa de abandono.

Este exemplo simples ilustra a diferenca pratica entre uma organizagao
(11 29 b by ~ (11 b 29

que apenas “fecha” os seus ciclos € uma organizag¢ao que os “articula

entre si. A informacdo ja existia nos relatorios anteriores; faltava

apenas o habito institucional de a transformar em decisao.

1.10. Aplicacao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios
O mesmo principio aplica-se, com igual ou maior pertinéncia, a
comunidades de fé e a organizacdes de natureza pastoral. Um programa
anual de formagdo de lideres, uma campanha de evangelizagdo, ou um
projecto de assisténcia social comunitaria seguem, ainda que
informalmente, o mesmo ciclo: planifica-se, distribuem-se
responsabilidades entre os envolvidos, executa-se a actividade,

acompanha-se o seu desenrolar, e avalia-se no final.

A experiéncia mostra, porém, que € precisamente nestes contextos que
a etapa de retroalimentacdo ¢ mais frequentemente negligenciada —

muitas vezes por se considerar que o valor espiritual ou comunitario da
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actividade dispensa uma analise mais técnica dos seus resultados

praticos. Esta € uma leitura equivocada: o rigor na gestao nao diminui

o valor espiritual do trabalho; pelo contrario, protege-o do desperdicio

e potencia o seu alcance real junto das pessoas servidas. Uma lideranga

pastoral que aplique, com humildade e disciplina, este ciclo de melhoria

continua, estara mais bem preparada para servir de forma cada vez mais

frutifera a sua comunidade.

1.11. Perguntas para Reflexdo e Aplicacao Pratica

No meu contexto de trabalho ou de servigo, existe um momento
formal, dedicado exclusivamente a rever os resultados do ciclo

anterior antes de planificar o seguinte?

Que informagdes valiosas dos ultimos doze meses ainda nao

foram devidamente incorporadas na planifica¢do actual?

Que erros se repetem, de forma reconhecivel, de um ciclo para o

outro na minha organizacao ou comunidade?

Como posso tornar a etapa de avaliagdo menos ameacadora e

mais orientada para a aprendizagem colectiva?

Que indicador simples e mensuravel poderia comecar a
acompanhar ja no proximo ciclo, para tornar a proxima avalia¢ao

mais objectiva?
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1.12. Conclusao

O ciclo de administragdo e gestao deve ser entendido como um
processo circular, ou mais rigorosamente espiral, e continuo, € nao
como uma sequéncia que termina na avaliacdo. A avaliacdo gera
informacao estratégica para a melhoria continua, para a correc¢do de
deficiéncias, para a eliminagdo de erros, para o aperfeigoamento dos
indicadores de desempenho e para a incorporacdo das li¢des
aprendidas. Assim, cada ciclo fortalece o seguinte, tornando a gestao
mais eficiente, mais eficaz ¢ mais adaptavel as mudangas — trés
qualidades que serdo aprofundadas, respectivamente, nos capitulos que

S€ segucm.
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CAPITULO II

Eficacia e Eficiéncia na Administracio e
Gestao

2.1. Introducao

Entre os conceitos mais importantes da Administracdo ¢ Gestdo
destacam-se a eficicia e a eficiéncia. Embora sejam frequentemente
utilizadas como sindnimos na linguagem corrente, estas palavras
possuem significados diferentes e complementares. A compreensao
dessa diferenga ¢ essencial para administradores, gestores, lideres e
estudantes, pois influencia directamente a qualidade das decisdes, o

desempenho das equipas e o alcance dos objectivos organizacionais.

Muitos profissionais com anos de experiéncia dominam a pratica
administrativa no seu dia-a-dia, mas nem sempre distinguem com
clareza estes dois conceitos. Essa confusao pode conduzir a avaliagdes
incorrectas do desempenho — celebrando resultados obtidos com
enorme desperdicio, ou penalizando processos exemplares que nado
atingiram, por razoes alheias a gestdo, os resultados esperados — e a
adop¢ao de estratégias inadequadas para o contexto real da

organizagao.

2.2. Etimologia

Eficacia
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A palavra eficacia deriva do latim efficacia, proveniente do verbo
efficere, que significa realizar, produzir, conseguir ou alcancar um
resultado. Na Administracdo, eficacia representa a capacidade de
atingir os objectivos previamente estabelecidos, independentemente do

caminho percorrido para os alcangar.

Eficiéncia

A palavra eficiéncia deriva do latim efficientia, também originada do
verbo efficere, significando produzir com competéncia, rendimento ou
capacidade. Na Administragdo, eficiéncia refere-se a utilizacao
adequada dos recursos disponiveis para alcancar os resultados com o

menor desperdicio possivel.

2.3. Conceitos

Conceito de eficacia

Eficacia ¢ a capacidade de alcancar os objectivos € metas definidos,
independentemente da quantidade de recursos utilizados. Uma

organizacao € eficaz quando realiza aquilo que foi planeado.

Exemplo: uma empresa estabelece como meta vender dez mil produtos
num més e consegue atingir esse objectivo. Ela foi eficaz — ainda que,
para isso, tenha eventualmente recorrido a um esfor¢o, um custo ou

um tempo superiores ao inicialmente previsto.

Conceito de eficiéncia
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Eficiéncia ¢ a capacidade de realizar uma actividade utilizando

correctamente os recursos disponiveis — tempo, dinheiro, pessoas,

materiais e tecnologia —, evitando desperdicios e reduzindo custos.

Exemplo: duas empresas vendem, cada uma, dez mil produtos. A

primeira utiliza menos recursos, menos tempo e incorre em menores

custos. Essa empresa foi mais eficiente, embora ambas tenham sido

igualmente eficazes.

2.4. Dez Diferencas entre Eficacia e Eficiéncia

Eficacia Eficiéncia

Esta orientada para os resultados.

Esta orientada para os processos.

Pergunta: “Os objectivos foram alcancados?”

Pergunta: “Como os foram

alcangados?”

objectivos

Mede o cumprimento das metas.

Mede a utilizagao dos recursos.

Valoriza o resultado final.

Valoriza a economia e a produtividade.

Pode envolver elevado consumo de recursos.

Procura reduzir desperdicios.

Foca-se na realizagdo das metas.

Foca-se na qualidade da execucao.

Relaciona-se com a solidez das decisOes.

Relaciona-se com a exceléncia operacional.

Responde a: “Fez o que devia ser feito?”

Responde a: “Fez da melhor forma possivel?”

Avalia o sucesso em atingir objectivos.

Avalia o desempenho na utilizagdo dos
recursos.

Prioriza alcancar o destino.

Prioriza chegar ao destino de forma

econdmica, rapida e organizada.
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2.5. Relacao entre Eficacia e Eficiéncia
Uma organizacao de exceléncia procura reunir ambas as caracteristicas,
cientes de que raramente coexistem por acaso — resultam, isso sim, de

decisOes deliberadas de gestdo. Trés cenarios sao possivelis:

e Eficaz, mas nao eficiente — alcang¢a os objectivos, porém

desperdica recursos no processo.

e Eficiente, mas ndo eficaz — utiliza bem os recursos disponiveis,

mas ndo atinge as metas estabelecidas.

e Eficaz e eficiente — alcanca os objectivos utilizando os recursos

de forma racional, econdmica e produtiva.

Este ultimo cenario representa o ideal da Administracao e Gestao, e €
precisamente aquilo que distingue a boa gestdo da simples

improvisa¢do bem-sucedida.

2.6. Contributos de Autores de Referéncia

Os conceitos de eficiéncia e eficicia foram desenvolvidos e
aprofundados por diversos autores classicos da teoria administrativa.
Embora sejam conceitos inseparaveis na pratica da gestao, cada autor

deu-lhes uma énfase propria, como resume o quadro seguinte.

‘ Abordagem \ Licao principal

Nao basta executar bem
uma tarefa; é necessario
escolher as tarefas
correctas.

Distinguiu claramente os dois conceitos:
Peter Drucker eficiéncia é fazer as coisas correctamente;
eficacia € fazer as coisas certas.
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Abordagem

\ Lic¢ao principal

A eficiéncia liga-se ao uso racional dos

A organizacdo  deve

garantes do bom desempenho.

Idalberto L. combinar boa utilizagdo
: recursos; a eficacia, ao alcance dos
Chiavenato . Y dos recursos com O
objectivos organizacionais. .
cumprimento das metas.
Defendeu  planeamento,  organizagdo, | A boa  administraciao
Henri Fayol direccdo, coordenagcdo e controlo como | conduz naturalmente a

eficiéncia e a eficacia.

Taylor

Frederick W.

Enfatizou a eficiéncia através da
padronizagao, divisao do trabalho e aumento
da produtividade.

O estudo cientifico do
trabalho reduz desperdicios
e aumenta a producao.

Chester Barnard

Diferenciou eficicia organizacional (atingir
objectivos) e  eficiéncia  individual
(satisfacdo e contributo dos membros).

A organizagdo sé prospera
quando alcanga objectivos
e mantém os colaboradores
comprometidos.

Harold Koontz

Defendeu que administrar ¢ alcangar
objectivos com eficiéncia e eficacia, através
das fungdes administrativas.

Bons gestores equilibram
resultados e uso adequado
dos recursos.

Entre todos os autores citados, Peter Drucker € o mais recorrentemente

citado quando se trata da distingdo entre efici€ncia e eficacia, ao passo

que Idalberto Chiavenato popularizou estes conceitos na literatura de

administracdo em lingua portuguesa. Taylor destacou a eficiéncia

produtiva; Fayol enfatizou a boa gestdo como caminho para o

desempenho organizacional; Barnard relacionou os conceitos com a

cooperagdo organizacional, e Koontz defendeu o equilibrio entre

resultados e uso racional dos recursos.

2.7. Licoes do Capitulo

11. Alcangar objectivos € tao importante quanto utilizar correctamente

OS recursos.
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12. Resultados sustentaveis dependem do equilibrio entre eficacia e

eficiéncia.

13. O gestor deve avaliar tanto os resultados quanto os processos que a

eles conduziram.

14. A boa administracdo reduz desperdicios sem comprometer a

qualidade.

15. Indicadores de desempenho ajudam a medir, separadamente,

eficacia e eficiéncia.

16. A melhoria continua depende da analise conjunta destes dois

conceitos.

17. A lideran¢a deve promover uma cultura de resultados e de

responsabilidade sobre os meios utilizados.

18. Planeamento e controlo favorecem maior eficiéncia sem sacrificar

a eficacia.

19. O sucesso organizacional exige decisoes baseadas em evidéncia, e

nao apenas em intencao.

20. Conhecer a diferenga entre eficicia e eficiéncia fortalece, de

forma pratica e imediata, a capacidade de gestao.

2.8. Propositos do Conhecimento destas Diferencas

e Evitar a confusdo entre os dois conceitos no discurso e na pratica

de gestao.

e Melhorar a qualidade das decisdes administrativas.
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e Promover o uso racional dos recursos disponiveis.

e Aumentar a produtividade organizacional.

e Facilitar a avaliacdo do desempenho, individual e institucional.
e Apoiar o planeamento estratégico com critérios claros.

e Melhorar a gestdo de pessoas e de processos.

e Reduzir custos e desperdicios evitaveis.

e Elevar a competitividade das organizagdes no seu meio.

e Formar administradores e gestores mais competentes, capazes de

alcancar resultados com qualidade e sustentabilidade.

2.9. Estudo de Caso: Duas Equipas, Duas Estratégias

Imagine-se um departamento de vendas dividido em duas equipas com
a mesma meta trimestral. A primeira equipa recorre a longas jornadas
de trabalho, a descontos agressivos € a um investimento publicitario
elevado para atingir a meta — e consegue-o. A segunda equipa, com
um or¢amento consideravelmente menor, investe tempo a qualificar
melhor os seus contactos, optimiza o processo de acompanhamento de
clientes e atinge exactamente a mesma meta, com uma frac¢ao do custo

e do desgaste da primeira.

Ambas as equipas foram eficazes: alcangaram o objectivo estabelecido.
Apenas a segunda, contudo, foi eficiente. Se a analise de desempenho

se limitar a perguntar “quem atingiu a meta?”, as duas equipas
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parecerdo equivalentes. SO uma analise que separe deliberadamente
eficacia de eficiéncia revela a diferenca real de qualidade de gestdo
entre ambas — uma diferenca que, replicada ciclo apos ciclo, determina

a sustentabilidade a longo prazo de cada abordagem.

2.10. Aplicaciao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios
Também em contextos de ministério e de accao comunitaria ¢ comum
celebrar-se apenas o resultado alcancado — um numero de pessoas
assistidas, um valor angariado, um evento realizado — sem se
perguntar a que custo humano, financeiro ou de tempo esse resultado
foi obtido. Uma equipa de voluntarios pode alcangcar uma meta
importante a custa de um esgotamento que compromete a sua
disponibilidade para o ciclo seguinte; uma campanha pode atingir o seu
objectivo financeiro através de métodos de angariagdo pouco

sustentaveis a médio prazo.

Uma lideranca madura aprende a celebrar tanto a eficacia como a
eficiéncia dos seus colaboradores e voluntarios, reconhecendo
publicamente ndo apenas quem “chegou 14, mas quem “chegou la
bem”, cuidando dos recursos humanos e materiais que lhe foram

confiados.

2.11. Perguntas para Reflexao e Aplicacao Pratica

e Nas ultimas avaliagdes de desempenho que realizei ou de que
participei, distingui claramente entre eficacia e eficiéncia, ou

tratei-as como sinonimos?
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e Existe, na minha organizagdo, algum resultado recente que foi
celebrado como sucesso, mas que escondeu um desperdicio

significativo de recursos?

e Que recursos — tempo, dinheiro, energia das pessoas — tenho

tendéncia a subestimar quando avalio o sucesso de um projecto?

e Como posso, no proximo ciclo, medir de forma mais explicita nao

(19 29

apenas ‘“se” um objectivo foi alcangado, mas ‘“como” foi

alcancado?

e De entre os autores apresentados neste capitulo, qual a ideia que
mais desafia a forma como actualmente avalio o desempenho da

minha equipa?

2.12. Conclusao

Eficacia e eficiéncia sdo conceitos distintos, mas inseparaveis na
Administragdo e Gestdo. Enquanto a eficacia demonstra a capacidade
de atingir os objectivos, a eficiéncia revela a competéncia na utilizagado
dos recursos para os alcangar. Um administrador ou gestor
verdadeiramente competente procura integrar ambos 0s principios,
garantindo resultados de qualidade, economia de recursos e melhoria
continua. Conhecer estas diferengas ndo ¢ apenas uma questao teorica;
¢ uma competéncia indispensavel para o sucesso das organizacdes no
contexto actual — e, como veremos no capitulo seguinte, ainda nao ¢

suficiente: falta acrescentar-lhe a dimensao da efectividade.
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CAPITULO II1

Efectividade na Administracao e Gestao

3.1. Introducao

Se a eficdcia responde a pergunta “alcancamos os objectivos?” ¢ a
eficiéncia responde a pergunta “utilizdmos bem os recursos?”’, a
efectividade coloca uma terceira pergunta, mais exigente € mais
duradoura: “o que alcangamos permanece, transforma e faz sentido ao
longo do tempo?”. A efectividade ¢ o conceito que une eficicia e
eficiéncia a um terceiro elemento — o impacto real, sustentado e
positivo da ac¢ao de gestao sobre a organizagao e sobre as pessoas que

ela serve.

Este capitulo completa a triade conceptual iniciada no Capitulo II,
mostrando que uma gestdo verdadeiramente madura ndo se contenta
em atingir metas com poucos recursos; procura, sobretudo, que os

resultados alcangados tenham significado duradouro.

3.2. Etimologia

A palavra efectividade deriva do latim effectivus, participio de efficere
— o mesmo verbo latino de onde nascem eficacia e eficiéncia, o que
revela a proximidade original destes trés conceitos. Effectivus significa
“que produz efeito”, “que tem realidade concreta e duradoura”. Nas
linguas modernas, a efectividade passou a designar ndo apenas a

produgdo de um efeito, mas a sua permanéncia e relevancia ao longo

O Ciclo da Gestao * 35



do tempo — a diferengca entre um resultado momentaneo e uma

transformacao real.

3.3. Conceito de Efectividade

Efectividade ¢ a capacidade de alcangar objectivos (eficacia),
utilizando adequadamente os recursos disponiveis (eficiéncia), e de
garantir que os resultados obtidos produzam impacto real, positivo e
sustentavel ao longo do tempo, tanto para a organizagdo como para os

seus publicos de interesse.

Exemplo: uma instituicdo de formagdo atinge a meta de formar
quinhentos alunos num ano (eficdcia), fazendo-o dentro do or¢amento
previsto (eficiéncia). So serd efectiva, porém, se esses alunos
aplicarem realmente o0s conhecimentos adquiridos nas suas
comunidades, meses ou anos depois da formag¢do — se o efeito da

ac¢do permanecer para aléem do momento em que foi medido.

3.4. A Triade: Eficacia, Eficiéncia e Efectividade

E atil visualizar estes trés conceitos ndo como sindnimos
intercambidveis, mas como trés perguntas sucessivas que qualquer

avaliacdao de gestao deveria colocar.

Conceito ‘ Pergunta central \ Horizonte temporal

Curto prazo — momento

Eficacia “Atingimos os objectivos definidos?” ~
da conclusao.
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Conceito Pergunta central \ Horizonte temporal

A “Utilizdmos bem 0s recursos | Durante todo o processo de
Eficiéncia . i 3
disponiveis? execugao.
Efectividade “O resultado produz impacto real e | Médio e longo prazo —
duradouro?” depois da conclusao.

Um projecto pode ser simultaneamente eficaz e eficiente — cumpriu
metas, dentro do orcamento ¢ do prazo — e ainda assim ndo ser
efectivo, se o seu efeito se dissipar rapidamente ou nao corresponder as
necessidades reais dos beneficiarios. A efectividade €, por 1sso, o teste

mais exigente ¢ mais completo de qualquer ac¢do de gestao.

3.5. Efectividade em Contextos Institucionais e
Comunitarios

Esta distin¢ao € particularmente relevante em contextos institucionais,
académicos e comunitarios — incluindo o contexto eclesiastico e
pastoral — onde o verdadeiro sucesso nao se mede apenas pelo
cumprimento formal de metas, mas pela transformagdo duradoura que

a ac¢do produz nas pessoas € nas comunidades.

Uma campanha de angariagao de fundos pode ser eficaz (atinge o valor-
alvo) e eficiente (com baixos custos de gestdo) e, contudo, pouco
efectiva, se os recursos angariados nao se traduzirem em beneficios
reais e duradouros para quem deveriam servir. Do mesmo modo, um
programa de formagdo de lideres comunitarios s6 ¢ verdadeiramente

efectivo quando os formandos continuam, anos depois, a exercer com
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competéncia e integridade as responsabilidades para que foram

preparados.

“Ndo basta fazer as coisas certas da forma certa; é preciso que o
bem feito permanega e continue a gerar fruto.”
— Principio da efectividade aplicada

3.6. Indicadores de Efectividade

Ao contrario dos indicadores de eficacia e de eficiéncia, que podem ser
medidos no momento imediato da conclusdao de uma actividade, os
indicadores de efectividade exigem, por definicdo, um horizonte

temporal mais alargado. Entre os mais utilizados encontram-se:

e Taxas de permanéncia ou continuidade dos resultados apos seis,

doze ou vinte e quatro meses.

e Grau de aplicagdo pratica dos conhecimentos ou competéncias

adquiridos.

e Nivel de satisfagdo sustentada dos beneficidrios ao longo do

tempo, € ndo apenas no momento da entrega.

e (Capacidade de replicacdo ou multiplicagdo dos resultados por

terceiros.

e Contribuicdo mensuravel para objectivos estratégicos de longo

prazo da organizacao.

3.7. Licoes do Capitulo

21. A efectividade completa, e ndo substitui, os conceitos de eficacia

e eficiéncia.
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22. Um resultado pode ser eficaz e eficiente sem ser efectivo, se nao

perdurar no tempo.

23. A avalia¢do de efectividade exige um horizonte temporal mais

alargado do que a avaliacao de eficécia.

24. A efectividade obriga a organizacdo a olhar para além da

conclusao formal de um projecto.

25. Em contextos comunitarios e pastorais, a efectividade ¢

frequentemente o critério mais relevante de sucesso.

26. Indicadores de efectividade devem ser planeados desde o inicio

do ciclo de gestdo, e nao improvisados no final.

27. A efectividade fortalece a credibilidade institucional a longo

prazo.

28. A auséncia de efectividade, mesmo com boa eficacia e eficiéncia,

mina a confianca dos beneficiarios e parceiros.

29. A cultura de efectividade exige paciéncia e disposi¢do para medir

resultados muito depois de o trabalho imediato ter terminado.

30. A triade eficacia-eficiéncia-efectividade deve orientar tanto o
planeamento como a avaliacdo, fechando-se assim o ciclo estudado

no Capitulo 1.

3.8. Propositos do Conhecimento da Efectividade

e Evitar que o sucesso organizacional se reduza a métricas de curto

prazo.
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e Promover uma cultura de responsabilidade sobre o impacto real

da gestao.

e Fortalecer a relacdo de confianga entre a organizacdao € os seus

beneficiarios ou publicos.

e Orientar o planeamento estratégico para resultados duradouros, e

ndo apenas para metas imediatas.

e Diferenciar organizagdes genuinamente transformadoras de

organizagoes apenas cumpridoras de indicadores formais.

3.9. Estudo de Caso: O Projecto que Terminou Bem e o
Projecto que Continuou a Dar Fruto

Duas organizagdes comunitarias implementam, de forma
independente, um programa de capacitagdo profissional para jovens em
situacdo de vulnerabilidade. Ambas atingem a meta de cem jovens
formados dentro do prazo e do or¢amento previstos — ambas, portanto,

eficazes e eficientes.

Um ano depois, porém, uma avaliacao de seguimento revela diferencas
marcantes. Na primeira organizag¢do, apenas uma pequena parte dos
formandos conseguiu manter-se empregada ou desenvolver actividade
autoOnoma sustentavel; o programa nao incluira qualquer mecanismo de
acompanhamento pds-formagao. Na segunda organizagado, foi criado
desde o inicio um sistema simples de mentoria € de contacto trimestral
com os antigos formandos, permitindo identificar dificuldades e ligar

os jovens a novas oportunidades. Um ano depois, a maioria destes
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ultimos mantinha-se profissionalmente activa, e varios ja tinham, por

sua vez, comecado a apoiar novos formandos.

A diferenca entre as duas organizacdes ndo estd na eficicia nem na
eficiéncia — ambas foram equivalentes nesse aspecto — mas na
efectividade: a segunda organizacdo planeou, desde o inicio, para que

o efeito do seu trabalho perdurasse.

3.10. Aplicacao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios
Poucos dominios ilustram tdo bem a importancia da efectividade como
o trabalho pastoral e comunitario. Um nimero elevado de baptismos,
de conversdes declaradas ou de participantes num evento evangelistico
pode traduzir eficacia imediata — mas s¢ a efectividade, medida meses
ou anos depois através da continuidade do discipulado, da participagao
na vida comunitaria ¢ da transformacado de vida sustentada, revela se

esse trabalho produziu fruto duradouro.

Esta distingdo deveria influenciar directamente a forma como
programas e ministérios sdo planeados: incluindo, desde a concepg¢ao
inicial, mecanismos de acompanhamento a médio prazo, € ndo apenas

indicadores de sucesso imediato no dia do evento ou da actividade.

3.11. Perguntas para Reflexao e Aplicacao Pratica

e Consigo identificar um projecto ou actividade recente que foi
eficaz e eficiente, mas cujo impacto real desconhego, por falta de

acompanhamento posterior?
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e Que mecanismo simples de seguimento a médio prazo poderia

introduzir ja no préximo projecto que planificar?

e Costumo perguntar “o que fizemos permanece?” com a mesma

frequéncia com que pergunto “atingimos a meta?”

e Quem, na minha organizagdio ou comunidade, poderia ser
responsavel por acompanhar resultados a seis ou doze meses de

distancia?

e De que forma a cultura da minha organizacao valoriza — ou nao

valoriza — resultados que so se tornam visiveis a longo prazo?

3.12. Conclusao

A efectividade fecha o circulo conceptual iniciado com a eficacia e a
eficiéncia, acrescentando-lhe a dimensdo que verdadeiramente
distingue uma boa gestao de uma gestao excelente: a permanéncia do
bem produzido. Uma organizacdo — seja ela empresarial, académica
ou eclesiastica — que aprenda a perguntar ndo apenas “alcancamos os
objectivos?” e “utilizdmos bem os recursos?”, mas também “o que
fizemos continua a gerar fruto?”, tera dado o passo decisivo rumo a

uma gestdo madura, integra e verdadeiramente ao servigo das pessoas.
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CAPITULO IV

Lideranca e Gestao de Pessoas

4.1. Introducao

Nenhum ciclo de gestdo se move por si proprio. Por trds de cada
planificacdo, de cada distribuicdo de tarefas, de cada acto de
acompanhamento e de cada avaliagdo, existem pessoas — € sdo as
pessoas, através da lideranca que as anima e coordena, que determinam
se o ciclo se sustenta ao longo do tempo ou se se quebra ao primeiro
obstaculo. Este capitulo debruga-se sobre a lideranca como for¢a motriz

da gestdo eficaz, eficiente e efectiva.

4.2. Etimologia e Conceito de Lideranca

O termo lideranca deriva do inglés to lead, cuja raiz anglo-saxonica
leedan significava originalmente “conduzir pelo caminho”, “guiar em
viagem”. Esta origem € reveladora: liderar ndo ¢ apenas mandar ou

decidir, mas acompanhar um percurso ao lado de quem se conduz,

orientando o caminho comum.

Lideranga ¢ a capacidade de influenciar, orientar ¢ mobilizar pessoas
em torno de objectivos comuns, criando as condi¢gdes necessarias para
que essas pessoas desenvolvam o seu potencial e contribuam de forma

voluntaria e comprometida para os resultados da organizacgao.
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4.3. Lideranca versus Gestao

E comum confundir-se lideranca com gestdo, mas os dois conceitos,
embora complementares, nao sao sindnimos. A gestdo ocupa-se
sobretudo da ordem, da estrutura e da previsibilidade — planear,
organizar, controlar. A lideranga ocupa-se sobretudo da direc¢do, da
inspiragao ¢ da mudanca — definir rumo, mobilizar pessoas, gerir a
incerteza. As organizagdes mais soOlidas sdo aquelas que conseguem
combinar boa gestdo com boa lideranca: sem gestdo, a lideranca
dispersa-se em boas intengdes sem execug¢do; sem lideranga, a gestao

reduz-se a uma administracao fria de recursos, sem alma nem direccao.

Gestao Lideranca

Organiza e controla recursos. Inspira e mobiliza pessoas.
Responde a pergunta “como fazer?” Responde a pergunta “para onde ir?”
Actua sobretudo sobre processos. Actua sobretudo sobre pessoas € visdo.
Procura estabilidade e previsibilidade. Procura direcc¢ao e transformacao.

o Mede-se pelo grau de adesdo e confianga
Mede-se por indicadores de desempenho. T p & ¢

4.4. Estilos de Lideranca

A literatura sobre liderancga identifica diversos estilos, cada um mais
adequado a determinadas circunstancias organizacionais. Nenhum
estilo € universalmente superior; a maturidade de um lider revela-se,
precisamente, na capacidade de adaptar o estilo as pessoas e ao

momento.
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Lideranca directiva

Caracteriza-se por instrugdes claras e supervisdo proxima. E
particularmente Util em situacdes de crise, em contextos de baixa
experiéncia da equipa, ou quando o tempo de decisao € escasso. Usada
de forma permanente, porém, tende a limitar a iniciativa € o

crescimento dos colaboradores.

Lideranca participativa

Envolve a equipa no processo de decisdo, valorizando o contributo
colectivo. Aumenta o comprometimento e a qualidade das decisoes,
mas exige mais tempo € uma equipa ja razoavelmente madura e

informada.

Lideranca transformacional

Orienta-se para a inspiracdo de uma visdo partilhada, para o
desenvolvimento pessoal dos colaboradores e para a mudanca positiva
e duradoura da organizacao. E o estilo mais associado a construgao de

efectividade a longo prazo, tal como definida no capitulo anterior.

Lideranca servidora

Coloca as necessidades da equipa e da missdo acima do interesse
pessoal do lider, priorizando o desenvolvimento, o bem-estar ¢ a
capacitacdo das pessoas lideradas. E um estilo particularmente
valorizado em contextos institucionais, educativos e pastorais, onde o

exemplo pessoal do lider tem um peso decisivo.

4.5. Lideranca e o Ciclo de Gestao

O Ciclo da Gestao * 45



A liderancga articula-se com as etapas do ciclo de gestdao estudado no

Capitulo I de forma especifica em cada fase:

e Na planificacdo, o lider traduz a visdao em objectivos concretos e
comunica-a de forma que gere adesdo genuina, € ndo apenas

cumprimento formal.

e Na organizagdo, o lider distribui responsabilidades tendo em
conta nao s6 a competéncia técnica, mas também o potencial de

desenvolvimento de cada pessoa.

e Na execugdo, o lider mantém a equipa motivada, remove

obstéaculos e protege o foco colectivo nos objectivos definidos.

e No acompanhamento, o lider cria um ambiente onde os desvios
podem ser comunicados sem receio, permitindo correcgdes

atempadas.

e Na avaliacdo, o lider trata os resultados — bons ¢ maus — como
matéria de aprendizagem colectiva, € ndo como instrumento de

culpabilizag¢ao individual.

e Na retroalimentacdo, o lider assegura que as ligdes aprendidas se

traduzem, de facto, em mudangas concretas no ciclo seguinte.

4.6. Gestao de Pessoas: Principios Fundamentais
A gestdao de pessoas ¢ o conjunto de praticas através das quais uma
organizacao recruta, desenvolve, motiva e retém os seus colaboradores.

Alguns principios fundamentais orientam esta pratica:
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31. Clareza de expectativas — cada colaborador deve saber, com

precisdo, o que se espera do seu desempenho.

32. Reconhecimento justo — o mérito deve ser reconhecido de forma
proporcional e atempada, evitando tanto a indiferenca como o

favoritismo.

33. Desenvolvimento continuo — a organizacdo deve investir na
formag¢do e no crescimento das pessoas, € ndo apenas na sua

utilizacao imediata.

34. Comunicacdo transparente — a informagao relevante deve
circular de forma clara, reduzindo rumores e incertezas

desnecessarias.

35. Delegacao responsavel — delegar ndo ¢ abdicar; € confiar tarefas
com o acompanhamento € o suporte necessarios ao sucesso do

colaborador.

36. Cultura de confianca — ambientes de trabalho baseados em
confianca mutua reduzem custos de supervisdo € aumentam a

iniciativa individual.
4.7. Licoes do Capitulo

37. Lideranca e gestdo sao complementares, mas ndo sao sindbnimos.

38. O estilo de lideranga deve adaptar-se as circunstancias e a

maturidade da equipa.

39. A lideranga transformacional ¢ a que melhor sustenta a

efectividade organizacional a longo prazo.
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40. A lideranca servidora fortalece particularmente a coesdo em

contextos institucionais € comunitarios.

41. Cada etapa do ciclo de gestdo exige um tipo de contributo

especifico da lideranga.

42. A gestdo de pessoas assente em confianca reduz custos de

supervisao.

43. O reconhecimento justo ¢ um dos factores mais determinantes da

motivacao sustentada.

44. A comunicagdo transparente previne muitos dos conflitos

organizacionais mais comuns.

45. A delegagdo responsavel desenvolve novos lideres dentro da

organizacao.

46. Sem lideranca, mesmo os melhores planos tendem a perder forga

na fase de execucao.

4.8. Estudo de Caso: A Equipa que Mudou de Lider

Uma equipa técnica, habituada durante anos a um estilo de lideranga
fortemente directivo, recebe um novo coordenador com um estilo
participativo. Nos primeiros meses, o ritmo de decisdo abranda
visivelmente — reunides mais longas, mais discussdo, aparente perda
de eficiéncia imediata. A tentacdo da nova lideranca seria regressar

rapidamente ao estilo anterior, mais rapido em aparéncia.
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Seis meses depois, contudo, observam-se mudangas estruturais: a
equipa comeg¢a a propor solugdes que anteriormente nunca teria
sugerido, a rotatividade de pessoal reduz-se significativamente, e a
qualidade das decisdes — medida pelo nimero de correccoes
necessarias apos a implementacdo — melhora de forma consistente. O
investimento inicial em participacao comegou a produzir dividendos de
eficiéncia e de eficacia a médio prazo, ilustrando que a escolha do estilo
de lideranca deve considerar ndo apenas o ritmo imediato, mas o

horizonte temporal da transformacao desejada.

4.9. Aplicaciao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios

A lideranca servidora, descrita anteriormente, encontra na tradicao
pastoral e comunitaria um dos seus terrenos mais naturais de aplicacao
— e, simultaneamente, um dos seus maiores desafios praticos. E
frequente, em contextos de ministério, confundir-se autoridade
espiritual com autoridade de gestdo, levando lideres bem-intencionados
a concentrar excessivamente as decisdes em si proprios, por
considerarem que essa ¢ a forma mais “segura” de proteger a visao da

comunidade.

A experiéncia mostra, porém, que comunidades onde a lideranga
investe deliberadamente na formagdo e na delegacao responsavel de
novos lideres tendem a demonstrar maior continuidade, maior

capacidade de resposta a desafios inesperados, e maior efectividade a
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longo prazo do que comunidades excessivamente dependentes de uma

unica figura de lideranca.

4.10. Perguntas para Reflexao e Aplicacao Pratica

Que estilo de lideranga pratico com mais frequéncia, ¢
corresponde este estilo as necessidades actuais da minha equipa

ou comunidade?

Consigo identificar alguém na minha organizacao a quem poderia

delegar mais responsabilidade, com o devido acompanhamento?

Como reajo, habitualmente, a resultados negativos de um
colaborador — como oportunidade de aprendizagem colectiva,

ou como motivo de culpabilizagdo individual?

Que passo concreto posso dar, nas proximas semanas, para

fortalecer a confianca dentro da minha equipa?

De que forma a comunicacdo dentro da minha organizacao

poderia tornar-se mais transparente, sem se tornar imprudente?

4.11. Conclusao

A lideranga ¢ a energia que percorre todo o ciclo de administragdo e

gestao, sem a qual as etapas descritas no Capitulo I permaneceriam letra

morta. Um bom gestor domina processos; um bom lider mobiliza

pessoas para que esses processos ganhem vida. A verdadeira exceléncia

organizacional nasce do encontro entre ambos — e ¢ sobre a forma
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como esse encontro se concretiza nas decisoes do dia-a-dia que se

debruca o capitulo seguinte.
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REV. DR. ESTANISLAU BARROS
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CAPITULO V

Tomada de Decisao na Administracao

5.1. Introducao

Se a lideranca ¢ a energia do ciclo de gestdo, a tomada de decisdo € o
seu mecanismo de articulagdo: ¢ através de decisOes, grandes e
pequenas, que a planificacdo se transforma em acg¢do, que os recursos
se distribuem, que os desvios se corrigem e que as li¢des aprendidas se
traduzem em mudanga real. Este capitulo examina os fundamentos, os
modelos e as armadilhas mais comuns do processo de decidir em

contexto organizacional.

5.2. Conceito de Tomada de Decisao

A tomada de decisdo pode definir-se como o processo através do qual
um gestor ou uma equipa identifica um problema ou uma oportunidade,
avalia alternativas possiveis e escolhe o curso de ac¢ao mais adequado
aos objectivos da organizagdo, tendo em conta 0s recursos € as

restricoes disponiveis.

Toda a decisao de gestao envolve, invariavelmente, trés elementos: um
problema ou oportunidade a resolver, um conjunto de alternativas
possiveis, € um critério — explicito ou implicito — que permite

escolher entre essas alternativas.
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5.3. Modelos de Tomada de Decisao

Modelo racional-classico

Pressupde que o decisor identifica com clareza o problema, retine toda
a informagdo relevante, gera todas as alternativas possiveis e escolhe,
de forma objectiva, a opgdo que maximiza o resultado. E um modelo
util como referéncia tedrica, mas raramente corresponde a forma como
as decisOes sdo efectivamente tomadas na pratica organizacional, onde

o tempo ¢ a informacao sao sempre limitados.

Modelo da racionalidade limitada

Proposto por Herbert Simon, reconhece que os gestores nao tém acesso
a informacao completa nem capacidade cognitiva ilimitada. Por isso,
em vez de procurar a solu¢do Optima, tendem a escolher a primeira
alternativa que satisfaca um nivel aceitivel de exigéncias — um

processo a que Simon chamou satisficing, ou “satisfacao suficiente”.

Modelo incremental

Descreve decisoes tomadas por pequenos ajustes sucessivos a partir da
situacdo existente, em vez de reformulagdes radicais. E frequente em
ambientes de elevada incerteza ou em organizagdes com estruturas

mais consolidadas, onde mudangas bruscas comportam riscos elevados.

Modelo intuitivo

Baseia-se na experiéncia acumulada do decisor, que reconhece padrdes
familiares e decide rapidamente com base nessa experiéncia, mesmo

sem conseguir articular de forma explicita todos os critérios utilizados.
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E particularmente relevante em contextos de decisdo sob pressao de

tempo, mas comporta o risco de reproduzir vieses nao questionados.

5.4. Etapas de um Processo de Decisao Estruturado

47. Identificagdo clara do problema ou da oportunidade a decidir.

48. Recolha da informagao relevante e disponivel, reconhecendo os

seus limites.
49. Geracgao de alternativas plausiveis de acgao.

50. Avaliacao de cada alternativa a luz dos objectivos, dos recursos e

dos riscos envolvidos.
51. Escolha da alternativa mais adequada, com critérios explicitos.

52. Implementacdo da decisdo, com clara atribuicdo de

responsabilidades.

53. Acompanhamento dos resultados e disponibilidade para rever a

decisao, se necessario.

5.5. Vieses Comuns na Tomada de Decisao

A investigagdo em ciéncias comportamentais tem demonstrado que os
decisores, mesmo experientes, estao sujeitos a padroes sistematicos de
erro, conhecidos como vieses cognitivos. Reconhecé-los € o primeiro

passo para os mitigar.

e Viés de confirmagdo — tendéncia para procurar e valorizar

apenas informacao que confirma uma opinido ja formada.
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e Ancoragem — sobrevalorizagdo da primeira informagao
recebida, mesmo quando pouco relevante para a decisdo em

causa.

e Excesso de confiangca — sobrestimar a precisao do proprio

julgamento, especialmente em contextos de elevada incerteza.

e Aversdo a perda — atribuir maior peso psicoldgico a uma perda
potencial do que a um ganho equivalente, o que pode conduzir a

decisoes excessivamente conservadoras.

e Efeito de grupo (groupthink) — pressdo implicita para o
consenso, que suprime opinides divergentes e reduz a qualidade

da decisao colectiva.

“A qualidade de uma decisdo ndo se mede apenas pelo resultado

que produz, mas pelo rigor do processo através do qual foi

tomada.”

— Principio de gestdo decisoria
5.6. Decisao e o Ciclo de Gestao
A tomada de decisao nao ¢ uma etapa isolada, mas um fio condutor
presente em todas as fases do ciclo estudado no Capitulo I: decide-se o
que planificar, decide-se como organizar recursos € pessoas, decide-se
como executar perante imprevistos, decide-se o que corrigir durante o
acompanhamento, ¢ decide-se, na avaliagdo, o que manter € o que

transformar no ciclo seguinte. Um ciclo de gestdao robusto ¢, no fundo,

uma sucessao coerente de boas decisoes.
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5.7. Li¢oes do Capitulo

54. Nenhum modelo de decisao ¢ perfeito; cada um serve melhor

determinados contextos.

55. A racionalidade do decisor ¢ sempre limitada pela informacao e

pelo tempo disponiveis.

56. Um processo de decisdo estruturado reduz, mas nao elimina, o

risco de erro.

57. Reconhecer os proprios vieses ¢ uma competéncia de lideranca

tdo importante como a andlise técnica.

58. A pressdo pelo consenso pode prejudicar a qualidade das decisoes

colectivas.

59. DecisOes intuitivas podem ser valiosas, mas devem ser
complementadas com verificacdo estruturada quando o risco ¢

elevado.

60. A transparéncia sobre os critérios de decisdo fortalece a confianca

da equipa.

61. Toda a decisdao deve prever, desde o inicio, um mecanismo de

acompanhamento e eventual revisao.

62. A qualidade do processo decisorio € tdo importante quanto o

resultado final obtido.

63. Boas decisOes sucessivas sao o verdadeiro motor do ciclo de

gestao.
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5.8. Estudo de Caso: A Decisao Tomada Sob Pressao

Perante uma quebra subita de receitas, a direccdo de uma pequena
instituicao de ensino ¢ chamada a decidir, em poucos dias, entre reduzir
o quadro de pessoal ou reduzir temporariamente os salarios de toda a
equipa de forma proporcional. A pressao do tempo empurra a decisao
para um modelo intuitivo, baseado na experiéncia anterior da direc¢ao

em situacoes semelhantes.

Antes de decidir, porém, a direc¢do opta por seguir, ainda que de forma
abreviada, as etapas de um processo estruturado: identifica com clareza
o problema real (insuficiéncia de caixa nos trés meses seguintes, € nao
um problema estrutural de longo prazo), reune rapidamente os dados
financeiros disponiveis, gera as duas alternativas principais € uma
terceira — combinagdo parcial das duas — e avalia cada uma quanto
ao 1mpacto na equipa, na qualidade do servigo e na sustentabilidade
futura. A decisdo final, pela terceira alternativa, so foi possivel porque
o processo, ainda que rapido, ndo foi puramente intuitivo. Meses
depois, a avaliacdo confirma que esta op¢ao preservou tanto a equipa
como a qualidade do servigo, evitando uma decisao extrema e de dificil

reversao.

5.9. Aplicacao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios
Decisoes em contexto de lideranca pastoral € comunitaria estdo
frequentemente sujeitas a uma pressao adicional: a expectativa, por

vezes implicita, de que a decisdo certa deveria ser 6bvia ou inspirada
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de forma instantanea, sem necessidade de um processo estruturado de
analise. Esta expectativa, embora compreensivel, pode conduzir a
decisdes precipitadas em matérias que mereceriam maior ponderagado
— desde a gestdo de conflitos internos até a afectacdo de recursos

escassos entre diferentes areas de ministério.

Uma lideranca madura reconhece que estruturar deliberadamente o
processo de decisdo — reunir informacao, considerar alternativas,
envolver conselheiros de confianca — nao diminui a abertura a
orientagdo ¢ ao discernimento espiritual; pelo contrdrio, cria as
condigOes praticas através das quais esse discernimento se pode

traduzir em acg¢ao responsavel e sustentavel.

5.10. Perguntas para Reflexio e Aplicacao Pratica
e Nas decisdes mais importantes que tomei recentemente, segui
algum processo estruturado, ou decidi essencialmente por

intuicao?

e A que viés cognitivo, entre os apresentados neste capitulo,

reconhego estar mais sujeito nas minhas proprias decisoes?

e Existe, na minha equipa, espaco seguro para que opinides
divergentes sejam expressas antes de uma decisao importante ser

tomada?

e Costumo prever, no momento de decidir, um mecanismo claro de

acompanhamento ¢ eventual revisao dessa decisao?
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e Que decisdao pendente na minha organizacao beneficiaria de um

processo mais estruturado antes de ser tomada?

5.11. Conclusao

A tomada de decisdo € o ponto de encontro entre a analise técnica € o
julgamento humano, entre a informacdo disponivel e a incerteza
inevitavel. Gestores e lideres que compreendem os seus proprios
modelos mentais de decisdo, e que estruturam deliberadamente o
processo decisorio, aumentam significativamente a probabilidade de
conduzir a organizacao por ciclos cada vez mais eficazes, eficientes e

efectivos.
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CAPITULO VI

Produtividade e Gestao de Recursos

6.1. Introducao

Se a eficiéncia, estudada no Capitulo II, ¢ o conceito que avalia a
relagdo entre resultados e recursos utilizados, a produtividade ¢ o
instrumento pratico através do qual essa relacao se mede, se acompanha
e se melhora no quotidiano organizacional. Este capitulo aprofunda a
gestdo de recursos — humanos, financeiros, materiais € temporais —

como base concreta da produtividade.

6.2. Conceito de Produtividade

Produtividade ¢ a relacdo entre a quantidade de resultados (bens,
servigos, ou outros produtos do trabalho) obtida e a quantidade de
recursos utilizados para os alcancar num determinado periodo.
Formalmente, pode expressar-se como o quociente entre resultados
(outputs) e recursos (inputs): quanto maior o resultado obtido com a
mesma quantidade de recursos, ou quanto menor a quantidade de

recursos necessaria para o mesmo resultado, maior a produtividade.

E importante ndo confundir produtividade com intensidade de trabalho.
Trabalhar mais horas ndo significa, por si s6, ser mais produtivo; a
produtividade genuina resulta de melhores processos, melhores
instrumentos, melhor organizagdo do tempo e melhor gestao da energia

das pessoas envolvidas.
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6.3. Categorias de Recursos Organizacionais

Tipo de recurso

Recursos humanos

Exemplos

Colaboradores, competéncias,
conhecimento acumulado.

Principal desafio de gestao

Motivacao, desenvolvimento ¢
retengdo de talento.

Recursos financeiros

Orgamento, capital, fluxo de caixa.

Afectacdo racional e controlo de
custos.

.. Equipamentos, instalacdes, | Manutencdo, aproveitamento e
Recursos materiais . . L
matérias-primas. substituicdo atempada.
Prazos, cronogramas, tempo | Priorizacdo e eliminagdo de

Recursos temporais

disponivel de cada pessoa.

desperdicio de tempo.

Recursos de
informacao

Dados, sistemas, conhecimento

institucional.

Organizacdo, acesso € uso

efectivo da informacgao.

6.4. Factores que Elevam a Produtividade

Clareza de objectivos — equipas que sabem exactamente o que
se espera delas desperdicam menos esforco em tarefas

irrelevantes.

Processos bem desenhados — fluxos de trabalho simples e claros

reduzem retrabalho e erros evitaveis.

Ferramentas e tecnologia adequadas — instrumentos apropriados

multiplicam a capacidade de produg¢do de cada pessoa.

Formagdo continua — colaboradores mais competentes

pI'OdLlZCIIl mais, com menos €1ros € €M menos tempo.

Ambiente de trabalho saudavel — condicoes fisicas € emocionais
adequadas sustentam o desempenho ao longo do tempo, evitando

0 esgotamento.
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6.5.

6.6.

Delegacao eficaz — distribuir tarefas segundo a competéncia de
cada pessoa evita gargalos e sobrecarga de decisdes numa sé

pessoa.

Obstaculos Comuns a Produtividade

Reunides excessivas ou mal preparadas, que consomem tempo

sem gerar decisdes.

Falta de prioridades claras, que leva a dispersao de esfor¢os por

multiplas frentes simultaneas.

Duplicagdo de tarefas por falta de comunicacdo entre areas ou

pessoas.

Processos burocraticos desnecessarios, herdados de contextos

que ja ndo se aplicam.

Auséncia de manutencao preventiva de equipamentos, gerando

interrupgoes evitaveis.

Sobrecarga de trabalho sem correspondente aumento de recursos

ou de tempo disponivel.

Instrumentos de Gestao de Recursos

Orcamentacdo

A elaboragdao de um orcamento realista, alinhado com os objectivos da

planificag¢do, ¢ a base de uma gestao financeira sa. O orgamento nao

deve ser entendido como um limite rigido e punitivo, mas como um
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instrumento de disciplina que obriga a organizagdo a hierarquizar

prioridades.

Cronograma

A defini¢do de prazos claros para cada etapa de um projecto permite
antecipar gargalos, distribuir cargas de trabalho de forma equilibrada
ao longo do tempo, e criar pontos de verificacdo que se articulam

directamente com a etapa de acompanhamento do ciclo de gestao.

Matriz de Prioridades

Instrumentos como a matriz de urgéncia e importancia ajudam gestores
e equipas a distinguir entre tarefas verdadeiramente estratégicas e
tarefas meramente urgentes, evitando que estas tltimas monopolizem,

de forma permanente, o tempo disponivel.

6.7. Produtividade e o Ciclo de Gestao

A produtividade nao ¢ uma etapa isolada do ciclo de gestdo estudado
no Capitulo I; € antes um resultado transversal de todas as suas etapas
quando bem executadas. Uma planifica¢do realista, uma organizacao
clara de responsabilidades, uma execu¢do disciplinada, um
acompanhamento atento e uma avaliacao honesta sdo, em conjunto, a
receita de uma produtividade sustentavel — e nao o produto de esforgos

1solados de ultima hora.
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6.8. Licoes do Capitulo

64. Produtividade nao é sindonimo de mais horas de trabalho, mas de

melhor uso do tempo e dos recursos.

65. Cada tipo de recurso — humano, financeiro, material, temporal,

informacional — exige uma abordagem de gestao especifica.

66. A clareza de objectivos €, em si mesma, um factor determinante

de produtividade.

67. Processos mal desenhados sdao uma das maiores fontes ocultas de

desperdicio organizacional.

68. O investimento em formacdo eleva a produtividade de forma

sustentada, e ndo apenas pontual.

69. O ambiente de trabalho saudéavel ¢ condi¢do, € ndo luxo, para a

produtividade a longo prazo.

70. Instrumentos simples, como or¢amento, cronograma e matriz de

prioridades, tém impacto desproporcional na produtividade.

71. Reunides mal geridas sdo um dos obstaculos mais comuns, € mais

evitaveis, a produtividade.

72. A produtividade sustentdvel resulta da soma de boas praticas em

todas as etapas do ciclo de gestao.

73. Medir produtividade sem melhorar processos € um exercicio

estéril; a medigdo deve sempre servir a melhoria.
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6.9. Estudo de Caso: A Reuniao que Deixou de Existir

Uma equipa de gestdo intermédia reunia-se, por habito instalado ha
anos, trés vezes por semana, durante uma hora, sem uma agenda formal
previamente definida. Uma auditoria interna simples revelou que
menos de um terco do tempo dessas reunides resultava em decisdes
concretas; o restante dispersava-se em actualizagdes que poderiam ter

sido partilhadas por escrito.

A substitui¢ao destas trés reunides semanais por uma unica reunido de
trinta minutos, com agenda definida antecipadamente, ¢ por um breve
relatério escrito de acompanhamento, libertou, em poucas semanas,
varias horas de trabalho por colaborador — tempo redireccionado para
tarefas de maior valor. A produtividade da equipa, medida pelo niimero
de projectos concluidos dentro do prazo, aumentou de forma
mensuravel, sem qualquer aumento de recursos financeiros ou

humanos.

6.10. Aplicacao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios
Organizacdes e comunidades de fé lidam frequentemente com recursos
naturalmente limitados — or¢camentos modestos, equipas
maioritariamente voluntarias, tempo disputado entre multiplas
responsabilidades pessoais e comunitarias dos seus membros. Nestes
contextos, a gestdo cuidadosa da produtividade nio ¢ um luxo
administrativo, mas uma condicdo de sustentabilidade da propria

missao.
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Praticas simples — como a defini¢do clara de responsabilidades entre
voluntarios, a criagao de calendarios partilhados e realistas, € a revisao
periodica de actividades que consomem tempo sem gerar valor
proporcional — podem libertar recursos preciosos para as areas

verdadeiramente prioritarias do ministério ou do projecto comunitario.

6.11. Perguntas para Reflexido e Aplicacdo Pratica

e Existe, na minha organizacao, alguma pratica instalada ha muito

tempo que ja nao se justifica pelo valor que efectivamente gera?

e Como estao distribuidas as responsabilidades na minha equipa —
de forma equilibrada, ou concentradas em poucas pessoas

sobrecarregadas?

e Que instrumento simples de gestdo de tempo ou de recursos ainda

nao implementei, apesar de reconhecer a sua utilidade?

e Costumo medir produtividade apenas pela quantidade de horas
trabalhadas, ou também pela qualidade e pelo impacto do trabalho

realizado?

e Que reunido, processo ou habito organizacional poderia

questionar, com honestidade, quanto ao seu real valor?

6.12. Conclusao
A produtividade ¢ a manifestacdo pratica e mensuravel da eficiéncia
estudada anteriormente, € a gestdo de recursos € o terreno concreto

onde essa eficiéncia se conquista ou se perde, dia apos dia.
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Organizagdes que dominam a gestdo dos seus recursos — humanos,
financeiros, materiais, temporais e informacionais — constroem uma
base solida sobre a qual a eficacia e a efectividade, estudadas nos

capitulos anteriores, se tornam mais faceis de alcangar.
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CAPITULO VII

Planeamento Estrategico e Melhoria
Continua

7.1. Introducao

Este capitulo final retoma e integra os temas percorridos ao longo do
livro, situando-os dentro do horizonte mais amplo do planeamento
estratégico — o processo através do qual uma organizacao define o seu
rumo de longo prazo e organiza os seus ciclos sucessivos de gestdo em

torno de uma visao coerente € duradoura.

7.2. Conceito de Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico € o processo formal e sistematico através do
qual uma organizacdo define a sua visdo de futuro, estabelece
objectivos de longo prazo, analisa o seu ambiente interno e externo, €
traga as grandes linhas de ac¢ao necessarias para alcangar essa visao de

forma sustentavel.

Distingue-se do planeamento operacional — a primeira etapa do ciclo
estudado no Capitulo I — pela sua abrangéncia temporal e pela sua
natureza: enquanto o planeamento operacional organiza um ciclo
concreto de actividades, o planeamento estratégico organiza a sucessao

coerente de multiplos ciclos ao longo de varios anos.
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7.3. Componentes do Planeamento Estratégico

e Visdo — a imagem de futuro desejavel que a organizagao

pretende alcangar a longo prazo.

e Missdo — o proposito permanente que justifica a existéncia da

organizagao.

e Valores — os principios que orientam o comportamento

organizacional independentemente das circunstancias.

e Analise do ambiente — identificacdo sistematica de forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas (analise SWOT).

e Objectivos estratégicos — metas de meédio e longo prazo,

alinhadas com a visdo e a missao.

e Plano de ac¢do — as iniciativas concretas através das quais os

objectivos estratégicos se traduzem em ciclos operacionais

SUCesSIVos.

7.4. A Analise SWOT como Ferramenta de Diagnostico

Dimensao

Forgas (Strengths)

Natureza

Interna, positiva

Pergunta orientadora

Em que somos genuinamente bons?

Fraquezas (Weaknesses)

Interna, negativa

Onde estamos estruturalmente
limitados?

Oportunidades
(Opportunities)

Externa, positiva

Que mudancgas do ambiente podemos
aproveitar?

Ameagas (Threats)

Externa, negativa

Que mudangas do ambiente nos
podem prejudicar?
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A analise SWOT ¢ particularmente Util quando articulada com o ciclo
de gestdo estudado no Capitulo I: os seus resultados alimentam
directamente a etapa de planificagdo, e deve ser revisitada em cada
etapa de avaliagcdo, incorporando as licdes aprendidas em cada ciclo

concluido.

7.5. Do Planeamento Estratégico a Melhoria Continua

O planeamento estratégico nao ¢ um documento estatico, produzido
uma unica vez e arquivado. E, isso sim, um horizonte vivo que se vai
ajustando a medida que sucessivos ciclos de gestao produzem novos
dados, novas li¢cdes e novos desafios. A melhoria continua — principio
central deste livro, introduzido logo no Capitulo I — € o mecanismo
através do qual o planeamento estratégico se mantém realista e

relevante ao longo do tempo.

Metodologias como o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act, ou Planificar-
Executar-Verificar-Agir), popularizado por William Edwards Deming,
traduzem de forma simples e replicavel a mesma logica circular
explorada ao longo deste livro: planificar com cuidado, executar com

disciplina, verificar com honestidade, e agir sobre o que foi aprendido.

“A qualidade ndo é um acto, é um habito — construido ciclo apos
ciclo, decisdo apos decisdo.”

— Adaptagdo de um principio classico de gestdo da qualidade

7.6. Integracao dos Conceitos do Livro
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Chegados a este ponto, € possivel integrar numa Unica visao os temas

percorridos ao longo dos sete capitulos deste livro:

74. O ciclo de gestao (Capitulo I) fornece a estrutura basica e

continua de toda a ac¢do organizacional.

75. A eficacia e a eficiéncia (Capitulo II) fornecem os dois primeiros

critérios de avaliagao de qualquer ciclo.

76. A efectividade (Capitulo III) acrescenta o critério do impacto

duradouro, completando a triade de avaliacao.

77. A lideranca e a gestdo de pessoas (Capitulo IV) fornecem a

energia humana que move o ciclo.

78. A tomada de decisdo (Capitulo V) fornece o mecanismo de

articulacao entre todas as etapas do ciclo.

79. A produtividade e a gestdo de recursos (Capitulo VI) fornecem a

base material e pratica da eficiéncia.

80. O planeamento estratégico ¢ a melhoria continua (Capitulo VII)
situam todos os ciclos sucessivos dentro de um horizonte de sentido

de longo prazo.

7.7. Licoes do Capitulo

81. O planeamento estratégico organiza a sucessdo coerente de

multiplos ciclos de gestao.

82. A visdo, a missdo e os valores devem preceder, € ndo seguir, a

definicdo de objectivos concretos.
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83. A analise SWOT ¢ mais util quando revisitada periodicamente, e

nao apenas elaborada uma vez.

84. A melhoria continua € o elo que liga o planeamento estratégico a

realidade em constante mudanca.

85. O ciclo PDCA ¢ uma sintese pratica e replicavel da légica circular

da boa gestao.

86. Nenhum plano estratégico sobrevive ao contacto com a realidade

sem capacidade de ajuste.

87. A integracdo entre estratégia e operagdo ¢ o que distingue

organizagoes duradouras de organizacoes reactivas.

88. A cultura organizacional deve valorizar tanto a disciplina da

execu¢dao como a humildade da revisao.

89. A lideranga estratégica exige paciéncia para investir em

resultados que s6 se manifestam a longo prazo.

90. Toda a organizagdo, incluindo as de natureza comunitaria e
pastoral, beneficia de um horizonte estratégico claro e revisitado

com regularidade.

7.8. Estudo de Caso: Da Sobrevivéncia a Estratégia

Uma organizacdo comunitaria, durante os seus primeiros anos de
existéncia, funcionou essencialmente em modo de sobrevivéncia: cada
ano planeava-se em funcdo das necessidades mais urgentes do

momento, sem qualquer horizonte que ultrapassasse os doze meses
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seguintes. O crescimento, quando ocorria, era fruto de oportunidades

pontuais, € ndo de uma direccao deliberada.

A introdu¢ao de um exercicio simples de planeamento estratégico
trienal — com a definicdo explicita de visdo, de trés objectivos
estratégicos prioritarios, € de uma analise SWOT revisitada anualmente
— permitiu a organizacdo passar de uma postura reactiva para uma
postura deliberada. Decisdes que antes pareciam desconexas entre si —
a admissdo de um novo colaborador, a angariacdo de um novo parceiro
financeiro, o lancamento de uma nova valéncia de servico — passaram
a ser avaliadas a luz de um mesmo horizonte estratégico, aumentando

de forma visivel a coeréncia e a efectividade do trabalho realizado.

7.9. Aplicacao em Contextos Eclesiasticos e Comunitarios

E frequente, em contextos de ministério, associar-se planeamento
estratégico a uma logica excessivamente empresarial, alheia a natureza
espiritual da missdao. Esta ¢, contudo, uma falsa dicotomia. Planear
estrategicamente nao substitui o discernimento espiritual nem a
dependéncia da orientacao divina; organiza, 1Sso sim, a resposta pratica
¢ responsavel a essa orientagao, evitando que boas intencoes se percam

por falta de estrutura, de continuidade ou de memoria institucional.

Uma comunidade de f¢ que defina com clareza a sua visao de longo
prazo, que reveja periodicamente os seus pontos fortes e fracos, e que
trate cada ciclo anual de actividades como um passo consciente dentro

de um percurso mais amplo, estard mais bem equipada para servir com

O Ciclo da Gestao * 74



exceléncia, continuidade e impacto duradouro — encerrando, desta

forma, o percurso conceptual iniciado no primeiro capitulo deste livro.

7.10. Perguntas para Reflexio e Aplicacao Pratica

A minha organizacao ou comunidade possui uma visao de longo
prazo clara, conhecida e partilhada por toda a equipa ou

lideranca?

Quando foi a Gltima vez que revisitdmos, de forma estruturada, as

nossas for¢as, fraquezas, oportunidades e ameacas?

Os ciclos anuais de actividade na minha organizacao articulam-
se com um horizonte estratégico mais amplo, ou funcionam de

forma isolada uns dos outros?

Que decisdo recente poderia ter sido mais coerente se avaliada a

luz de um plano estratégico explicito?

Que primeiro passo concreto posso dar, nas proximas semanas,
para iniciar ou fortalecer o planeamento estratégico da minha

organizacao ou comunidade?

7.11. Conclusao do Capitulo

O planeamento estratégico ¢ o horizonte que da sentido a cada ciclo

individual de gestio estudado ao longo deste livro. Sem esse horizonte,

os ciclos sucedem-se sem rumo definido; com ele, cada ciclo — por

mais modesto que pare¢a isoladamente — torna-se um passo
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consciente dentro de um percurso maior de transformagao

organizacional e pessoal.
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Conclusao Geral

Chegados ao termo desta obra, cabe recuperar o fio condutor que a
atravessa de inicio a fim: a gestdo ndo ¢ um conjunto de tarefas isoladas
nem uma sequéncia que se conclui com um relatorio final de avaliagao.
E, antes, um ciclo vivo — planificacdo, organizag¢dao, execucao,
acompanhamento, avaliacao e retroalimentacdo — que se repete € se
aperfeicoa continuamente, desde que a organizacao e os seus lideres

estejam dispostos a aprender com cada volta desse percurso.

Vimos que a eficdcia nos diz se alcangdmos os objectivos, que a
eficiéncia nos diz se o fizemos com bom uso dos recursos, € que a
efectividade nos obriga a perguntar, com honestidade, se o que
alcancdmos permanece e transforma verdadeiramente as pessoas € as
organizacoes que serve. Vimos também que nenhum destes criterios se
sustenta sem uma lideranca que anime o ciclo, sem decisdes bem
estruturadas que o articulem, sem uma gestao disciplinada de recursos
que o sustente materialmente, e sem um horizonte estratégico que lhe

dé sentido de longo prazo.

Estes principios, embora formulados numa linguagem prépria da
ciéncia da administracdo, encontram eco directo em qualquer contexto
onde exista responsabilidade sobre pessoas e recursos — incluindo, €
talvez sobretudo, o contexto institucional, académico e eclesiastico,
onde a gestdo bem feita ndo ¢ um fim em si mesma, mas um

instrumento ao servi¢co de uma missao maior.
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Que este livro tenha contribuido para que o leitor encare o seu proprio
trabalho de gestdo — seja ele exercido numa empresa, numa institui¢ao
de ensino, num 6rgao publico ou numa comunidade de fé — ndo como
uma rotina que se repete de forma mecéanica, mas como um ciclo de
aprendizagem continua, cada vez mais eficaz, mais eficiente e,

sobretudo, mais efectivo e duradouro no bem que produz.
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Apéndice — Checklists Praticos de Gestao

O presente apéndice reune, capitulo a capitulo, um conjunto de
perguntas de verificacdo rapida, pensadas para apoiar a aplicagdo
pratica, continua e periodica dos conceitos desenvolvidos ao longo
deste livro. Recomenda-se a sua utilizacao no inicio de cada novo ciclo
de planificagdo, como instrumento simples de auto-avaliagdo

institucional.

Capitulo I — Ciclo de Gestao
e Existe uma etapa formal de retroalimentacdo, agendada antes de

iniciar a proxima planificagao?

e Os relatorios de avaliacao de ciclos anteriores estdo organizados

e acessiveis a quem planifica o novo ciclo?

e Foram identificadas, por escrito, pelo menos trés licoes

aprendidas no ultimo ciclo concluido?

e Os objectivos foram revistos a luz de mudangas recentes do

ambiente interno ou externo?

e Existe um responsavel claramente identificado por conduzir a

etapa de acompanhamento durante a execugdo?

Capitulo II — Eficacia e Eficiéncia
e Os relatorios de desempenho distinguem claramente entre

“atingiu a meta” e “atingiu a meta com bom uso de recursos”?
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Existe um registo, mesmo que simples, dos recursos (tempo,

custo, pessoas) utilizados em cada actividade relevante?

As equipas sdo reconhecidas tanto pela eficicia como pela

eficiéncia do seu trabalho?

Foram identificadas actividades recentes que atingiram metas

com desperdicio evitavel de recursos?

Os critérios de avaliagdo de desempenho sdao conhecidos e

compreendidos por toda a equipa?

Capitulo III — Efectividade

Os projectos incluem, desde a concepcdo, um mecanismo de

acompanhamento a médio ou longo prazo?

Existe algum indicador de continuidade de resultados a seis ou

doze meses de distancia?

A organizacdo distingue, nas suas avaliagdes, entre sucesso

imediato e impacto duradouro?

Foi identificado um responsavel por acompanhar beneficiarios ou

resultados apos a conclusao formal de uma actividade?

Os relatorios de impacto sao partilhados e utilizados para ajustar

futuros projectos semelhantes?

Capitulo IV — Lideranca e Gestao de Pessoas

O estilo de lideranga predominante corresponde a maturidade

actual da equipa?
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Existem processos claros de delegacao, com acompanhamento

adequado?

A comunicagdo interna € considerada transparente pela maioria

da equipa?

Existe um plano, mesmo informal, de desenvolvimento de novos

lideres dentro da organizacao?

O reconhecimento do mérito ¢ feito de forma justa, atempada e

proporcional?

Capitulo V— Tomada de Decisao

As decisdes mais importantes seguem um processo estruturado,

mesmo quando tomadas com urgéncia?

Existe espaco reconhecido para opinides divergentes antes de

decisoes colectivas relevantes?

As decisoes incluem, desde o inicio, um mecanismo de

acompanhamento e eventual revisao?

Os critérios utilizados para decidir sdo explicitos e comunicados

a equipa?

Foram identificados vieses cognitivos recorrentes nas decisoes da

lideranca?

Capitulo VI — Produtividade e Gestao de Recursos

Existe um or¢amento realista e actualizado, alinhado com os

objectivos da organizagao?
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e As reunides tém agenda definida e resultam, na sua maioria, em

decisOes concretas?

e Os recursos humanos, financeiros, materiais e temporais sao

geridos com instrumentos proprios € adequados?

e Foram identificados processos redundantes ou obsoletos que

consomem recursos sem gerar valor proporcional?

e A carga de trabalho est4 distribuida de forma equilibrada entre os

membros da equipa?

Capitulo VII — Planeamento Estratégico
e A organizagdo possui uma visdo de longo prazo, clara e

partilhada?

e A analise SWOT ¢ revisitada com regularidade definida (por

exemplo, anualmente)?

e Os ciclos operacionais anuais articulam-se explicitamente com os

objectivos estratégicos de longo prazo?

e Existe um processo formal de revisdo e ajuste do plano

estratégico?

e As decisOes de afectagdao de recursos sdo tomadas a luz do plano

estratégico, € ndo apenas da urgéncia imediata?
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Glossario de Termos

Ciclo de Gestao — Sucessao continua e circular das etapas de planificagao,
organizacao, execu¢do, acompanhamento, avaliacao e retroalimentagao.

Eficacia — Capacidade de alcangar os objectivos e metas definidos,
independentemente da quantidade de recursos utilizados.

Eficiéncia — Capacidade de realizar uma actividade utilizando correctamente
os recursos disponiveis, evitando desperdicios.

Efectividade — Capacidade de garantir que os resultados obtidos produzam
impacto real, positivo e sustentdvel ao longo do tempo.

Retroalimentacdo — Incorporagdo das licdes aprendidas numa avaliagdo para
o aperfeicoamento do ciclo de gestao seguinte.

Lideranca transformacional — Estilo de lideranca orientado para a inspiragao
de uma visdo partilhada e para o desenvolvimento das pessoas lideradas.

Lideranca servidora — Estilo de lideranga que coloca as necessidades da
equipa e da missdo acima do interesse pessoal do lider.

Racionalidade limitada — Conceito de Herbert Simon segundo o qual os
decisores escolhem solucdes satisfatorias, e ndo necessariamente 6ptimas,
devido a limites de informagao e de tempo.

Viés de confirmac¢do — Tendéncia para procurar e valorizar apenas informacgao
que confirma uma opinido ja formada.

Produtividade — Relagdo entre a quantidade de resultados obtidos € a
quantidade de recursos utilizados para os alcangar.

Analise SWOT — Instrumento de diagndstico que identifica forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas de uma organizagao.

Planeamento estratégico — Processo através do qual uma organizacdo define
a sua visao de futuro e as grandes linhas de ac¢do de longo prazo.

Ciclo PDCA — Metodologia de melhoria continua composta pelas etapas
Planificar, Executar, Verificar e Agir (Plan-Do-Check-Act).

O Ciclo da Gestao * 83



Referéncias Bibliograficas

BARNARD, Chester I. — As Fung¢des do Executivo. Sdo Paulo: Atlas.

CHIAVENATO, Idalberto — Introdugao a Teoria Geral da Administra¢dao. Rio
de Janeiro: Elsevier/Campus.

DEMING, William Edwards — Out of the Crisis. Cambridge, MA: MIT Press.

DRUCKER, Peter F. — A Pratica da Gestdo (The Practice of Management).
Lisboa: Actual Editora.

DRUCKER, Peter F. — O Gestor Eficaz (The Effective Executive). Lisboa:
Actual Editora.

FAYOL, Henri — Administragdo Industrial e Geral. Sao Paulo: Atlas.

KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz — Administragdo: Uma Perspectiva
Global. Sao Paulo: McGraw-Hill.

SIMON, Herbert A. — Comportamento Administrativo (Administrative
Behavior). Rio de Janeiro: FGV.

TAYLOR, Frederick Winslow — Principios de Administra¢ao Cientifica. Sao
Paulo: Atlas.

O Ciclo da Gestao * 84



Sobre o0 Autor

O Rev. Dr. Estanislau Barros ¢ autor, formador e lider institucional com
um percurso dedicado a formacao académica, pastoral e de gestdo em
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