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Objetivos

18.1 Explicar a natureza e a importancia do controlo.
18.2 Descrever os trés passos do processo de controlo.

18.3 Explicar como o desempenho dos empregados e o
desempenho organizacional sdo medidos.

18.4 Descrever as ferramentas utilizadas para medir o
desempenho organizacional.

18.5 Discutir topicos atuais sobre controlo.
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O que e o Controlo?

Controlo

Processo de monitorar, comparar e corrigir o desempenho.

 Finalidade do controlo

Assegurar que as atividades de trabalho s&o realizadas de modo a
gue 0s objetivos da organizacao sejam atingidos.
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Importancia do Controlo

O controlo é o ultimo elo de ligacéo nas funcoes de gestao
e a sua importancia é evidente nas seguintes areas:

— Planeamento — o controlo permite aos gestores verificarem se
0S objetivos e planos estao a ser cumpridos e gquais as acoes a
tomar no futuro.

— Empowerment — os sistemas de controlo fornecem informacao e
feedback sobre o desempenho dos empregados.

— Protecdo do local de trabalho — o controlo possibilita a
seguranca fisica e reduz os incidentes negativos no local de
trabalho.
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Ligacao entre Planeamento e Controlo

Goals
Objectives
Strategies
Plans
Controlling .
Organizing
Standards
Structure
Measurements
c _ Human Resource
omparison Management

Motivation /
Leadership

Communication

Individual and
Group Behavior
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Processo de controlo

Processo que inclui as seguintes trés fases:

» Medir o desempenho atingido.

» Comparar o desempenho atingido com os standards de
desempenho estabelecidos.

» Implementar acdes para corrigir os desvios encontrados ou 0sS
standards que n&o sejam adequados.
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Processo de controlo

Measuring

Step1 | Actual Performance

GOALS AND
OBJECTIVES

Comparing Actual
Organizational Performance Step 2
Divisional Against Standard
Departmental
Individual

Taking

Step 3 Managerial Action
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Processo de controlo

 Fase 1: Medir o desempenho atingido

— Como _medir: observacao pessoal, relatorios estatisticos,
relatorios orais e relatorios escritos.

— O _que medir: Escolher o que vai ser medido € geralmente mais
critico do que escolher como vai ser medido. Aquilo que é
medido pode determinar 0s aspetos em gque 0S empregados se
vao esforcar mais.
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Fontes de informacao para medir o desempenho

Benefits

Drawbacks

Personal
Observations

Statistical Reports

Oral Reports

Written Reports

* Get firsthand knowledge

o |nformation isn’t filtered

* |[ntensive coverage of work
activities

e Easy to visualize

» Effective for showing
relationships

e Fastway to get information

* Allow for verbal and
nonverbal feedback

e Comprehensive

* Formal
e Easy to file and retrieve

e Subject to personal biases
e Time-consuming

* Obtrusive

¢ Provide limited information
¢ |gnore subjective factors

e |Information is filtered

e |Information can’'t be
documented

e Take more time to prepare
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Processo de controlo

« Fase 2. Comparar o desempenho atingido com o
standard estabelecido

— Determinar o grau de variacao entre o desempenho
real e o standard estabelecido.

Intervalo de variacdo — parametros de variacdo aceitavel entre
o desempenho e o standard.
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Intervalo de variacao aceitavel

Acceptable
Upper Limit

Standard

Acceptable
Lower Limit

Measurement of Performance

t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Time Period (t)

Acceptable
Range of
Variation
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Vendas de junho da empresa Green Earth Gardening

Product Standard Actual Over (Under)

Vegetable plants 1,075 913 (162)
Perennial flowers 630 634 4
Annual flowers 800 912 112
Herbs 160 140 (20)
Flowering bulbs 170 286 116
Flowering bushes 225 220 (5)
Heirloom seeds 540 672 132
Total 3,600 3,777 177
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Processo de controlo
 Fase 3. Implementar acOes

— Acdes corretivas imediatas: corrigir os problemas para que o
desempenho volte a niveis aceitaveis.

— Acoes corretivas de base: identificar as causas gue originaram
0S problemas e os desvios e, depois, corrigir essas causas.

— Rever o standard de desempenho: pode ter sido estabelecido
demasiado baixo/facil e assim o desempenho ultrapassa sempre
0S objetivos.

Nota: Os gestores tém de ter cuidado quando o standard é revisto para baixo.
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DecisOes a tomar no processo de controlo

Dependendo dos resultados, a decisao do gestor pode ser:
v" nao fazer nada,

v'corrigir o desempenho, ou

v" rever o standard.
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DecisOes a tomar no processo de controlo

Compare
actual
performance
with standard

-------------------- .

- l - Measure
- Objectives —» Standard |:> Sl

. A 4 performance
e e = A A A
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O gue é o desempenho/performance organizacional?

Desempenho/Performance

Resultado de uma atividade.

Desempenho/Performance Organizacional

Resultados acumulados de todas as atividades de
trabalho da organizacéao.
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Medidas de desempenho organizacional

* Produtividade - racio dos outputs (ex.. produtos ou
servigcos) pelos inputs necessarios para atingir esses
outputs (ex.: horas de trabalho).

« Eficacia Organizacional — grau em gue 0s objetivos
foram atingidos.

 Rankings da industria (ex.: inquéritos a satisfacdo dos
clientes, trabalhadores; etc.)
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Rankings mais conhecidos

Fortune
(www.fortune.com)

IndustryWeek
(www.industryweek.co
m)

Forbes
(www.forbes.com)

Customer Satisfaction
Indexes

Fortune 500

Global 500

World’s Most Admired
Companies

100 Best Companies to
Work For

100 Fastest-Growing
Companies

IndustryWeek 1,000

IndustryWeek U.S. 500

50 Best Manufacturers

IndustryWeek Best
Plants

World’s Biggest Public
Companies

American Customer
Satisfaction Index—
University of Michigan
Business School

Customer Satisfaction
Measurement Association
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Controlo do desempenho dos empregados

Acoes disciplinares

Acoes dos gestores para reforcar os standards de trabalho

e as regras da organizacao. Devem ser proporcionais e
progressivas.

Fornecer feedback sobre desempenho — 0s gestores
necessitam dar feedback aos subordinados para estes
saberem como o seu trabalho esta a ser avaliado.
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Tipos de problemas de disciplina

/ Absentseizm, tardiness, abuse of sick leave

5'"1 Insubordination, failure to use safety devices,
/ alcohol or drug abuse

- Theft, iying to suparvisors, falasifying information
on employment application or on other
/ organizational forms

- Crirminal activities, unauthorized strike activities,
Qutside Activities working for a competing organization (if no-compete

! clause is part of employment)
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Tipos de controlo

 Controlo a priori (feedforward control) — antes da
atividade ser realizada.

« Controlo concorrente (concurrent control) — enquanto
a atividade esta em progresso.

Management by walking around — forma de controlo corrente através
da supervisao direta das chefias.

« Controlo a posteriori (feedback control) — depois da
atividade ser realizada.
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Tipos de controlo

Ao | Corrects Corrects
n "t’;ra == problems as problems after
problems they happen they occur
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Controlos financeiros

Modos de Controlo Tradicionais

— Analise de racios
 Liquidez
« Endividamento
« Atividade
* Rentabilidade

— Analise Orcamental
« Standards Quatitativos

* Desvios
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Racios financeiros

Objective Ratio Calculation Meaning
Liquidity Current ratio Current assets Tests the organization’s ability to meet
Current liabilities short-term obligations
Liquidity Acid test Current assets less Tests liquidity more accurately when
inventories inventories turn over slowly or are difficult
Current liabilities to sell
Leverage Debt to assets  Total debt The higher the ratio, the more leveraged
Total assets the organization
Leverage Times interest  Profits before interest/taxes Measures how many times the
earned Total interest charges organization is able to meet its interest
expenses
Activity Inventory Sales The higher the ratio, the more efficiently
turnover Inventory inventory assets are used
Activity Total asset Sales The fewer assets used to achieve a given
turnover Total Assets level of sales, the more efficiently
management uses the organization’s total
assets
Profitability  Profit margin Net profit after taxes |dentifies the profits that are generated
on sales Total sales
Profitability =~ Return on Net profit after taxes Measures the efficiency of assets to
investment Total assets generate profits
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Controlo da informacao

Gestao de Sistemas de Informacéao
Management information system (MIS)

Sistemas utilizados para fornecer aos gestores informacao
de modo regular.

Nota: Informacao # dados (a informacao sdo dados ja processados e
analisados).
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Balanced Scorecard
Balanced scorecard

Ferramenta de mensuracao do desempenho que
Investiga quatro areas:

- Financas

- Clientes

- Processos internos

- Recursos humanos, inovacao e crescimento

Pretende realcar que todas as areas sao igualmente
Importante e que deve haver um equilibrio entre elas.
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Benchmarking

ldentificacdo das melhores praticas, internas ou externas
(dos concorrentes ou nao-concorrentes), que estao a
conduzir a um melhor desempenho.

Quando utiizado como ferramenta de controlo, o0
benchmarking estabelece os standards de desempenho.
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Sugestoes para um Benchmarking Interno

1. Connect best practices to strategies and goals. The organization's strategies
and goals should dictate what types of best practices might be most valuable to
others in the organization.

2. Identify best practices throughout the organization. Organizations must have
a way to find out what practices have been successful in different work areas
and units.

3. Develop best practices reward and recognition systems. Individuals must be
given an incentive to share their knowledge. The reward system should be built
into the organization’s culture.

4. Communicate best practices throughout the organization. Once best practices
have been identified, that information needs to be shared with others in the
organization.

B. Create a best practices knowledge-sharing system. There needs to be a formal
mechanism for organizational members to continue sharing their ideas and
best practices.

6. Nurture best practices on an ongoing basis. Create an organizational culture
that reinforces a “we can learn from everyone” attitude and emphasizes sharing
information.
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Social Media como Instrumento de Controlo

Facebook, Twitter e outras plataformas de social media
podem ser uma ferramenta valiosa para coletar feedback.

* As empresas estao @tentas!

- Exemplos recentes ajudaram funcionarios do governo
norte americano a fornecer informacoes sobre inundacoes
e Iincéndios e direcionar recursos durante desastres
naturais.
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Topicos atuais de controlo

Diferencas globais e culturais:

- Os métodos de controlo variam de pais para pais e compatibilidade
pode nao estar assegurada para integracao dos varios sistemas.

- Determinados tipos de controlo podem nao ser apropriados
culturalmente.

- Os gestores tém de considerar a tecnologia disponivel em cada
pais.

- Os gestores tém de respeitar as restricoes legais de cada pais.
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Topicos atuais de controlo

* Privacidade

— Possibilidade dos gestores monitorarem as atividades
dos empregados (sujeito a restricoes legais):

* Ler o e-mail pessoal?

Escutas telefonicas?

Monitorar o trabalho através do computador?

Guardar dados pessoais (ex.: greves)?

Camaras de vigilancia na casa de banho ou vestiario?
Sistema de localizac&o de veiculos da companhia?
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Topicos atuais de controlo

Furto

Apropriacao indevida de material da empresa para uso pessoal.

Violéncia

A raiva ou frustracdo podem levar a violéncia, com consequéncias
Importantes sobre o clima organizacional e o desempenho. As
estatisticas mostram que, todos os anos, mais de 2 milhGes de
Americanos sao vitimas de violéncia no local de trabalho.
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Controlo do furto

Make sure employees
know when theft or fraud has
occurred —not naming names
but letting people know this
is not acceptable.

Use the services of
professional investigators.

Redesign control measures.

Evaluate your organ-
ization’s culture and the
relationships of managers
and employees.

Use video surveillance
equipment if conditions
warrant.
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Controlo da Violéncia

Feedforward

Concurrent

Feedback

Use MBWA (managing by walking
around) to identify potential
problems; observe how employees
treat and interact with each other.

Provide employee assistance
programs (EAPS) to help
employees with behavioral
problems.

Enforce organizational policy that
any workplace rage, aggression,
or violence will not be tolerated.

Use careful prehiring screening.

Never ignore threats.

Train employees about how to
avoid danger if situation arises.

Clearly communicate policies to
employees.

H

Allow employees or work groups to “grieve’
during periods of major organizational
change.

Be a good role model in how you treat
others.

Use corporate hotlines or some other
mechanism for reporting and investigating
incidents.

Use quick and decisive intervention.

Get expert professional assistance if
violence erupts.

Provide necessary equipment or procedures
for dealing with violent situations (cell
phones, alarm system, code names or
phrases, and so forth).

Communicate openly
about incidences and
what’s being done.

Investigate incidents and
take appropriate action.

Review company policies
and change, if necessary.

@ Pearson

Copyright © 2018 Pearson Education, Ltd. All Rights Reserved



Topicos atuais de controlo

Controlo das interacdes com os clientes
— Service profit chain

Processo que liga os empregados aos clientes e
estes ao desempenho organizacional.
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Topicos atuais de controlo

Corporate governance

Sistema utilizado para governar uma organizacao de

modo a que 0s interesses dos seus proprietarios sejam
protegidos.

EX:. Os gestores de topo sdo obrigados a certificar os resultados

financeiros, pode existir um conselho de administragao nao
executivo, departamentos de compliance, etc.
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The End
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