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APRESENTACAO

Aportamos no século XXI com grandes mudancas mundiais que impactam o nosso cotidiano.
Todas as horas, a midia nos traz noticias de uma sociedade em permanente transformacéo,
muitas vezes a uma velocidade que € dificil acompanhar. Vimos que paises e empresas que
tiveram seu auge no século XX, hoje se encontram com suas economias abaladas, bases
politicas e governos fragilizados em um mercado que exige respostas rapidas e consistentes.

Com efeito, o conhecimento e atecnologia emergem como principais recursos que redirecionam
0S paises e as empresas, em meio a globalizacdo, a mundializacao e a necessidade de
conhecer e atender as demandas locais, em um caminho que leve a agregacéao de valor, a
alta performance profissional, aos produtos e servicos com melhor qualidade e menor preco,
aos custos baixos, a elevada produtividade e maior inser¢cdo competitiva.

Desse modo, defrontamo-nos com essas questdes complexas cuja grande parte da solucao
reside na administracao, na capacidade de gerir, reunir e utilizar recursos escassos em um
ambiente de concorréncia. Para tanto, as organizacdes devem ser administradas por pessoas
que busquem resultados satisfatérios dos recursos aplicados.

Assim, convido-o(a) a mergulhar nessa disciplina que trata dos fundamentos da administracao
com o intuito de buscar e aprofundar respostas a esse novo momento histérico que vivemos,
buscando solugdes novas e criativas, novas habilidades com uma mentalidade aberta, agil
e inovadora que atendam as diversas necessidades das organizacdes que séo inesgotaveis
enquanto conduzidas por pessoas.
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Administragao de
AU I_A 1 empresas e 0 ambiente

empresarial

Caro(a) aluno(a),

Daremos inicio a nossa disciplina tratando de dois temas relevantes a qualquer
estudo introdutdrio dos fundamentos de administragao: a histdria da administracéao,
a formacao e importancia do ambiente empresarial, considerando ainda o estudo
da organizacao, sua estruturacao e hierarquizacao.

Objetivos

e Compreender a administragéo e demais termos introdutérios
e Conhecer o processo administrativo e 0s niveis hierarquicos
e |dentificar os principais fatos histéricos da administracao

e Conhecer o ambiente das empresas e suas caracteristicas




y 4
Conceitos introdutdrios: administracao,
organizagao, processo admistrativo e
niveis hierarquicos

OBJETIVOS
. Compreender o conceito de administragao e organizagao
. Identificar a diferenca entre eficiéncia e eficacia e sua

importancia para o bom desempenho organizacional

. Conhecer os niveis hierdrquicos de uma organizagao

“Nascemos em organizagoes, somos educados
por organizagoes, e quase todos nés passamos
a vida a trabalhar para organizagoes”.
(Amitai Etzioni, 1973)

niciaremos este topico discutindo um pouco sobre o uso da palavra

administracao que ¢ usada com tanta frequéncia em nosso cotidiano

que parece nao haver davidas sobre o seu significado. Isso acontece
também com as palavras organiza¢do, administrador, gestao, eficiéncia e eficdcia,
todas importantes para o campo da administragao.

Na definicdo de administragdo, encontram-se palavras-chave como

objetivos, decisdes e recursos. Segundo Maximiano (2002), administragdo € o
processo de tomar e colocar em pratica decisdes que envolvem objetivos e o uso de
recursos. Administrar nio significa executar tarefas ou operagdes, mas sim fazer
com que elas sejam executadas por outras pessoas coletivamente. O administrador
¢ o responsavel pelo desempenho de uma ou mais pessoas numa organizagao. A
administragdo visa alcangar objetivos organizacionais de modo eficiente e eficaz
como critério de desempenho.

Aprofundando esses dois conceitos, Chiavenato (1999, p. 6 - 7) apresenta
a diferenga entre eficiéncia e eficicia. A eficiéncia significa fazer as coisas bem e
de modo correto, relaciona-se com os meios. Para isso, ¢ importante estabelecer a
quantidade necessaria de cada recurso para alcangar os objetivos. As medidas de
eficiéncia podem ser o custo do trabalho, a utilizagao de equipamento, a manutengao

de maquinas e o retorno do capital investido: “um administrador eficiente ¢ aquele
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cuja unidade de trabalho opera diariamente com um custo minimo de materiais
e de trabalho”. No entanto, somente a eficiéncia ndo é suficiente para o bom
desempenho da administragdo. Devemos também buscar a eficacia, que significa
alcangar objetivos e resultados, ou seja, esta relacionada com os fins e propositos.
E a medida do resultado da tarefa ou do objetivo estabelecido: “um administrador
eficaz é aquele cuja unidade de trabalho alcan¢a diariamente as metas de produg¢ao
em termos de quantidade e qualidade de resultados”. Vejamos a seguir o quadro 1

que apresenta resumidamente a diferenca entre eficiéncia e eficicia:

® Fazer corretamente as coisas

® Preocupar-se com 0s meios

® Enfatizar métodos e procedimentos
® Cumprir os regulamentos

Treinar e aprender

® Jogar futebol com arte

® Saber trabalhar

® Ser pontual no trabalho

Fazer as coisas necessarias
Preocupar-se com os fins
Enfatizar objetivos e resultados
Atingir os alvos e objetivos
Saber e conhecer

Ganhar a partida de futebol

Ganhar a guerra

Agregar valor e riqueza a organiza¢do

Quadro 1 — As diferencas entre eficiéncia e eficacia

Fonte: Chiavenato (1999)

Muitas vezes executar tarefas técnicas dificeis e desafiadoras pode nao ter
tanta relevancia assim para a organizagdo. Certos individuos realizam trabalho
com uma eficiéncia primorosa, mas de uma inutilidade total para a organizagao.
Assim, o esforgo para ser eficiente deve ser precedido por um esforgo para ser
eficaz. O sucesso administrativo estd em obter simultaneamente eficiéncia e eficacia
no uso dos recursos organizacionais. Estamos nos referindo, entdo, ao conceito de
exceléncia no desempenho.

A exceléncia no desempenho é buscada por todo e qualquer tipo de

organizagao. Mas o que de fato é uma organizagao?




Uma organizagdo é uma entidade social formada por pessoas que
trabalham juntas, estruturada conforme a divisao do trabalho para atingir
um objetivo em comum. Como uma entidade social deliberadamente
estruturada, na organizagao, as tarefas sao divididas entre seus membros

que devem assumir a responsabilidade pelo seu desempenho.

As organizagdes sao orientadas por objetivos que se traduzem na obtengao
de lucros (Banco Bradesco, Casas Bahia, Fiat, etc.), no atendimento das necessidades
espirituais (igreja catdlica ou evangélica, centro espirita, templo budista, etc.),
no desenvolvimento da arte e da cultura (Teatro Municipal do Rio de Janeiro,
Centro Dragao do Mar de Arte e Cultura, etc.), na execugdo de objetivos sociais e
ambientais (Greenpeace, Cruz Vermelha, etc.), e assim dentre outros fins. O quadro

2 apresenta o ranking das 10 maiores organizagdes empresariais do Brasil.

(em US$ mil)

(em US$ mil)
1 Petrobrés 100.694.164 14.748.002 Energia 58.950
2 BR
Distribuidora 39.025.760 605.309 Atacado 4.505
3 Vale 36.198.648 15.333.322 Mineragao 48.485
4 PlEIRGE 23.069.763 297.497 Atacado 2.096
Produtos
5 Raizen 13.475.481 NI* Atacado NI*
6 Fiat 11.775.140 748.307 Autoindustria 15.805
7 Volkswagem 11.022.147 NI* Autoindustria 23.239
8 Vivo 10.607.622 1.691.429 Telecomunicacoes 13.757
B

9 Almontos 10.299.528 74,054 Bensde Consumo | 6.099
10 Cargill 10.178.713 97.555 Bens de Consumo 6.952

Quadro 2 — As dez maiores empresas do Brasil no ano de 2012

Fonte: Revista Exame (2012) *NI: ndo informado
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Como visto anteriormente, a administragao significa, em primeiro lugar, agao;
€ o processo de tomar e colocar em pratica decisdes sobre objetivos e a utilizagao
dos recursos. Para tanto, esse processo compreende quatro fungdes interligadas:
planejamento, organizagao, execucdo e controle. Essa abordagem, denominada
como enfoque funcional, foi desenvolvido por Henry Fayol no inicio do século XX.

Desse modo, a figura 1 explica as quatro fungdes.

Planejamento

Definicao de objetivos e
recursos

Fonte: Maximiano (2002b)

Verificacao dos Disposicao dos recursos
resultados em uma estrutura
Execugao
Realizacdo dos
planos

Figura 1 — Principais decisdes do processo de administrar

Na organizagdo, o administrador pode
ser um presidente ou diretor, um gerente ou um
ATENG io! ‘ supervisor, isto ¢, depende do nivel hierarquico

que ocupa. Assim, o administrador pode estar

O mais importante do enfoque de Fayol esta

.. - - situado em trés niveis organizacionais: no nivel
em separar a tarefa da administragao das agoes

operacionais e técnicas na organizagio. Isto ¢ institucional, intermedidrio ou operacional. O

essencial para as pessoas que administram os papel do administrador ¢ diferente em cada nivel.
diversos tipos de organizagdes.
C_______________________________________________JFH} Nivel Institucional: é o nivel mais elevado
da organizacdo. E formado pelo presidente e
diretores que compdem a alta administracdo e tomam as principais
decisdes. Também conhecido como staff. Como estd em contato com
o ambiente externo a organizacdo, ¢ o nivel mais periférico e recebe
de imediato a influéncia das mudangas e pressdes ambientais. Recebe
também a denominacdo de nivel estratégico e define o futuro do
negocio como um todo.
b. Nivel Intermediario: articula as deliberagdes do nivel institucional

com o nivel operacional da organizacdo. E o “meio de campo”




comandado pelos gerentes. E também denominado como tético.
Transforma as decisdes globais tomadas pelo staff'em programas e agdes
para a execugdo do nivel operacional. Neste nivel, o administrador
deve possuir uma visdo tdtica.

c. Nivel Operacional: é o nivel mais “intimo” da organizagido e
compreende a base inferior do organograma. E o nivel que administra
a execugao e realizagao das tarefas e atividades do cotidiano. Recebe
o nome de supervisdo de primeira linha, pois tem contato direto com
a operagao das tarefas que sdo realizadas pelos colaboradores nao-

administrativos e operadrios.

O administrador ¢ o responsidvel pelo desempenho organizacional em

qualquer dos trés niveis apresentados no quadro 3:

Institucional Estratégico Global, envolve a Longo prazo
organizagao como
um todo
Intermedidrio Tatico Parcial, envolve uma Médio prazo

unidade da organizacao

Operacional Operacional Especifico, compreende Curto prazo
determinada tarefa

Quadro 3 — Caracteristicas dos trés niveis administrativos

Fonte: Chianenato (1999)

Ao estudar os conceitos de administragao e de organizagao e esclarecer sobre
o processo/fungdes administrativas, além dos niveis hierdrquicos da organizagao
que podem ser ocupados pelo administrador, faz-se necessario agora conhecer
os fatos histoéricos e as principais teorias que fundamentaram a construgao da

administra¢do como um campo do saber em todo o mundo.

Fundamentos da Administracao




ry
Fatos historicos da administracao
e as teorias administrativas

OBJETIVOS

*  Conhecer as principais contribuig¢des histéricas
a criacdo do conhecimento da administracao

. Analisar os eventos e fatos que determinaram

o surgimento da administragao cientifica

s contribui¢des das pesquisas de historiadores, arquedlogos,

antropoélogos e demais profissionais das ciéncias sociais tém sido

de extrema relevancia para entendermos a origem e a evolugao
das civilizagdes, sua estruturagdo e caracteristicas que definem atualmente os
diversos povos, suas institui¢des e organizagdes.

Para Maximiano (2002b, p. 73 - 74), a administragdo existe desde a formagao
dos primeiros agrupamentos humanos. No periodo da economia primitiva, as
expedigdes para a caga de grandes animais eram “empreendimentos coletivos”
que exigiam “decisdes de planejamento, de divisdo do trabalho e logistica”. “Era
preciso antecipar a rota das migragdes da caga, definir o local onde os cagadores
acampariam, e preparar os viveres e armas. Essas expedic¢des, embrides de empresas,

tinham lideres, que eram os protétipos dos gerentes”, como ilustrado na figura 2.

Fonte: Wikipedia

Figura 2 — Acampamento de sociedade primitiva




Veremos a seguir, a partir dos estudos
de Maximiano (2002b), o processo histérico da
administragao e a contribuigdo das civilizagoes

para a construgao do saber administrativo.

GUARDE BEM ISSO!

2.1 DA RevoLucAo AGricora A REVOLUCAO

URBANA Uma grande parte dos conhecimentos e técnicas

O nomadismo que caracterizava os da contemporaneidade tem raizes na Idade Anti-

agrupamentos de seres humanos formados por ga, que culminaria na Revolugdo Agricola, e bus-

. cam solucionar problemas que as organizagdes
coletores, cagadores e pescadores evoluiu para

~ s enfrentavam e com os quais as mesmas continua-
a fixacdo dos homens na terra, dando origem ao

, 5 , N rao a se defrontar. No transcorrer das eras, essas
periodo da Revolugdo Agricola. Com a Revolugao

) ) ) ideias e métodos, evoluiram ao longo do tempo.
Agricola, a economia de subsisténcia passou a dar
]

lugar a produgao rural e a divisdo social do trabalho.

A Revoluagao Agricola evoluiu para a Revolugao Urbana em cerca de 4000 a.
C. numa parte do planeta que se tornaria o Oriente Médio, enquanto América e Asia
se sitauavam na condic¢do de pré-historia e a Europa passava da pré-histéria para a
Revolugao Agricola. Um fato indiscutivel é o surgimento das primeiras organizagdes
formais, as cidades e os Estados, que acontece com a Revolugdo Urbana. Essas
organizagdes demandaram inicialmente a criagdo de praticas administrativas que
evoluiram nos séculos seguintes. Destacam-se os sumérios (3000 a. C.), os egipcios

(3100 a.C.) e os babilénicos (2000 a.C.) que dentre os pricipais eventos, ressaltamos

(MAXIMIANO, 2002):

. Surgimento das cidades e Estados
. Formagao de uma classe de dirigentes profissionais, os reis-sacerdotes
. Formagao de uma classe de funcionarios publicos
. Invencao de contabilidade primitiva
. Legislagao
. Estrutura de colaboragao e coordenacao entre cidades-estado
. Planejamento a longo prazo
. Administragao de grandes projetos de construgao
. Exércitos profissionais especializados
2.2 CHINA

No século XXIV a. C., os chineses jd empregavam solugdes inovadoras em sua

administragdo publica. Nos séculos seguintes, os governantes levariam adiante o

Fundamentos da Administracao




uso da assessoria, delegando a seus ministros poderes para conduzir certos negocios
do governo. A técnica de aconselhar-se com os assessores e delegar-lhes autoridades
para resolver problemas tornou-se tradicional na administragao publica da China.

Sun-Tzu é um autor chinés que escreveu no século IV a. C. uma célebre obra
sobre estratégia militar, conhecida com a “Arte da Guerra”, que se tornou manual
de recomendagdes, sobrevivendo, ao longo dos séculos, por tratar de principios

fundamentais atuais sobre planejamento, comando, doutrina, dentre outros temas.

2.3 GRrECIA
No século V a. C., iniciou-se na Grécia um importante periodo de produgao de
ideias e solugdes que influenciariam fortemente a administracao das organizagdes de

todos os tipos. Desse modo, destacamos as seguintes contribui¢des da sociedade grega:

. Democracia: administra¢ao participativa direta
. Executivos: eleitos pela assembleia dos cidaddos
. Etica: a busca da felicidade dos cidadios gregos como responsabilidade

da administragao publica
. M¢étodo: a busca do conhecimento através da investigagdo sistemadtica

e da reflex3o abstrata

. Estratégia: adogao de ideias logicas para a realizagao dos objetivos
. Qualidade: a busca em fazer sempre o melhor em qualquer area
2.4 Roma

O dominio de Roma sobre o Ocidente, que perdurou do século VII a.C. ao IV
d.C., conheceu trés sistemas diferentes de governo: realeza, republica e império. A
capacidade de construir e manter o Império e as instituicdes comprova as agugadas

habilidades administrativas dos romanos. Dos romanos, herdamos as concepgoes de:

. Administragao Central: administradores das provincias de um império
“multinacional”

. Diversos tipos de Executivos: senadores, magistrados, imperadores

. Rede de Estradas: empreendimento para a comunicagdo entre as

unidades e o império

. Grandes Empresas: do tipo privadas

. Administragao de Projetos: de engenharia e construgao

. Exército Profissional: especializado com uma classe de oficiais

. Planejamento e Controle: das finangas publicas

. Autoridade Formal: criagdo de regras de convivéncia definidas legalmente

. Valorizagao da Propriedade Privada




2.5 IpApE MEDIA

O desaparecimento do Império Romano deu espago a uma nova organizagao
de poder, a Igreja Catdlica, que herdou muitas tradi¢des administrativas dos
romanos, inclusive sobre a no¢ao de administragdo do territério a qual acrescentou
uma solida administragdo central com diversas assessorias criadas ao longo dos
séculos, responsaveis pela propagacao da fé, preservagao da doutrina e formagao
de sacerdotes. Essa estrutura possibilitou a Igreja disseminar-se pelo mundo,
virtualmente sem concorréncia até a eclosdo da Reforma Protestante.

A autossuficiéncia e a protegdo contra as dificuldades da época fortaleceram
um sistema em que as pessoas se reuniam ao redor dos senhores feudais, que por
sua vez, agregavam-se ao em torno dos soberanos. Por falta de interesses comuns
entre servos, igreja e nobreza, o sistema feudal apresentou os mesmos conflitos

enfrentados pelos gregos e romanos.

2.6 RENASCIMENTO

O Renascimento ¢ o periodo de surgimento e consolidacio do Estado
moderno. Os senhores feudais haviam perdido o poder nos séculos anteriores,
dando origem aos paises e cidades-estados. No campo das ideias, esse periodo foi
caracterizado por valores humanistas, como melhoria da condi¢do do individuo,
o desenvolvimento pessoal e a retomada dos conceitos estéticos dos gregos. As

principais contribui¢des do Renascimento sdo apresentadas no quadro 4:

- Valorizagéo do ser humano;

- Grandes consércios de empresas
privadas;

- Separagdo entre os papeis do
empreendedor e do empregado;

- Invencao da Contabilidade
moderna;

- Acumulagao de capital como fator
motivacional;

- Arsenal de Veneza

(primeira fabrica a usar o sistema
de linha de montagem);

- Administragdo comeca a tornar-se
area do conhecimento;

- Maquiavel publica O principe,
primeiro manual para executivos.

Quadro 4 — Administragao e organizagdes no Renascimento
Fonte: Maximiano (2002b)
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2.7 A REFORMA

No século XVI, a Reforma protestante alterou valores que influenciavam a
cultura empresarial e criou novos paradigmas para aadministragao das organizagdes.
A doutrina da Reforma enfatizou o perfil individualista e empreendedor, e a
responsabilidade individual, em detrimento a submissdo religiosa pregada pela
Igreja Catolica. Os dois maiores expoentes da Reforma, Jodao Calvino e Martinho
Lutero, pregavam o trabalho incessante como forma de melhorar a situagao pessoal
e beneficiar a comunidade.

Lutero aboliu a hierarquia da Igreja Catdlica, declarando que o sacerdécio
poderia ser praticado por todos os fiéis, ndo apenas por aqueles ordenados. Isso
permitiu transferir do clero para o cidadao comum os poderes de decisao, sobre
como conduzir os negocios na Terra. A ética protestante demonstrou que é possivel
conduzir uma operagdo de grandes proporgdes com muita organizagao, mas com

um minimo de estrutura administrativa.

2.8. REVOLUCAO INDUSTRIAL

A Revolugdo Industrial, a partir do século XVIII,
impulsionou a produgao e a aplicagdo de conhecimentos
administrativos. Também demarcou o surgimento da
empresa industrial. Essa revolugdo originou as principais

tendéncias administrativas:

Fonte: http://commons.wikimedia.org

. Substitui¢ao do artesdo pelo operdrio especializado
. Invengao das fabricas
o Crescimento das cidades, originando novas
necessidades de administragao publica
Figura 3 - Fébrica no século XIX ¢ Surgimento dos sindicatos

. Marxismo

. Doutrina social da igreja

. Darwinismo social

. Consolidagdo da Administra¢do como area do conhecimento

Os fatos histéricos anteriormente apresentados serviram como base para a
compreensao da evolugao da administragao, bem como para ampliar o entendimento
sobre as organizagdes e seu respectivo funcionamento. No topico 3, vocé tera a
oportunidade de estudar e compreender a constitui¢do das organizagdes e seu

relacionamento com o ambiente externo.




A O ambiente das
TUPICU 3 organizacoes

OBJETIVOS

. Conhecer o ambiente das empresas e suas prin-
cipais caracteristicas

. Analisar o macroambiente e suas variaveis,

bem como o microambiente e seus principais

componentes

s organizagdes existem e operam em um meio ambiente que lhes
servem de nicho. Nesse ambiente, estdo muitas organizagdes e
empresas, algumas que funcionam de modo colaborativo e outras
que competem fortemente entre si. E do ambiente que as organizagdes obtém seus
recursos, isto é, as suas entradas que lhe proporcionem talentos, energia, materiais
e informagdes. E é no ambiente que as empresas destinam o resultado de sua

producao e servigos, conforme ilustra a figura 4.

e}

Y

e

g

[ RECURSOS ] [ OBJETIVOS ] s

g

Humanos 2

Materiais S

Financeiros Produtos =

Informacao * [ ORGANIZACAO ] » Servigos

Espaco
Tempo

Figura 4 — Entradas e saidas da organizagao

As organizagdes retiram os insumos do ambiente, que retornam a ele como
produtos ou servigos através da atividade organizacional. Assim, as organizagdes
s i . rr . ’ . . . .
funcionam como “sistemas”, isto é, como conjuntos integrados de atividades
que produzem valor e criam riqueza, satisfazendo as necessidades da sociedade

(CHIAVENATO, 1999, p. 74).
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Desse modo, um sistema pode ser definido como um conjunto integrado
de partes, intima e dinamicamente relacionada, que desenvolve uma atividade ou
fungao para atingir um objetivo especifico. Todo sistema faz parte de um sistema
maior (suprassistema, que constitui seu ambiente) e é constituido de sistemas
menores (subsistemas). A organizacdo ¢ vista como um sistema formado por
subsistemas, que sdo departamentos, divisdes, equipes, setores etc.

Todo sistema apresenta os seguintes elementos fundamentais:

. Entradas ou insumos (inputs): o sistema importa e recebe insumos do
ambiente, como recursos, energia e informagdo, que lhe proporcionam
os meios necessarios ao seu funcionamento.

. Saidas ou resultados (outputs): as entradas sdo processadas e
transformadas em resultado que sdo destinadas novamente ao
ambiente na forma de produtos ou servigos, energia ou informacao.

. Subsistemas: sdo parte do sistema que processam toda a atividade
e constituem o sistema. Em uma organizag¢do, por exemplo, podem
ser departamentos ou divisdes. Os subsistemas sdo conectados e
integrados através de uma rede de comunicagao.

. Retroacao (feedback): é o efeito de retorno da saida sobre a entrada
do sistema, no sentido de reguld-la ou manté-la dentro de certos
parametros. A retroagdo realimenta o sistema com informacao de
retorno.

. Limites ou fronteiras: constituem a separagdo entre o que ¢é a
organizagdo e o que é o ambiente que a envolve externamente. As
fronteiras representa os limites da organizacdo que interage com o
ambiente externo.

. Sinergia: ¢ o resultado multiplicador das partes do sistema. Essas
partes nao se somam, mas se ajudam mutuamente, produzindo um

efeito alavancado.

Assim, as organizagdes sdo sistemas abertos, interagindo com seus ambientes.
Um sistema aberto é aquele que mantém intensa interagao (entradas e saidas) com
seu meio ambiente, influenciando-o e sendo influenciado por ele. A figura 5 ilustra

a organizagdo como um sistema aberto.




SISTEMA

(ez007) OUPIWIXEIN :23UO]

INSUMO RESULTADOS

AMBIENTE

Figura 5 — A organizagao como um sistema aberto

O ambiente aqui considerado ¢ tudo aquilo que estd externo a organizagao, ou
seja, além das fronteiras ou limites da organizagdo. O ambiente pode ser considerado
a partir de dois segmentos: o ambiente geral (macroambiente) - é o cendrio mais
amplo que envolve toda a sociedade, as nagdes, empresas, comunidades, etc. - e o
ambiente especifico (microambiente).

O macroambiente tem a seguinte formacdo (CHIAVENATO, 1999; KOTLER;
KELLER, 2006):

Macroambiente demografico: ¢é caracterizado pelas estatisticas
populacionais. Implica nos dados e informagdes referentes a dindmica populacional.

Macroambiente econémico: representa a parte do ambiente geral que
indica como as pessoas e organizagdes de um pais ou de uma comunidade produzem,
distribuem renda e consomem.

Macroambiente natural: mostra as condi¢des ambientais bem como as
preocupagdes e as intervengdes da sociedade na natureza.

Macroambiente tecnolégico: trata das mudangas tecnoldgicas e da
inovagao sobre produtos e servigos, além da regulamentagao.

Macroambiente politico-legal: relaciona-se a regulamentagao da vida em
sociedade, dos negdcios e crescimento de grupos especiais de interesse e tudo de
que trata o processo de normatizacao das operagdes das unidades produtivas por
parte do governo.

Macroambiente sdcio-cultural: revela como os individuos estio mudando
a maneira de ver a si proprios, aos outros e o mundo ao redor deles. A formagao
e a mobilidade das classes sociais devem ser consideradas no estudo desse
macroambiente, além de tendéncias na educacdo, direitos humanos e padrdes

socais de comportamento.
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Por seu turno, o microambiente se refere
ao ambiente mais préximo e imediato de cada

organizagdo. Este ambiente, também denominado

GUARDE BEM ISSO!

ambiente de tarefa, é formado pelos seguintes

Cada organizagdo tem seu microambiente elementos:

especifico como centro de suas Fornecedores: sido todos aqueles que
operagdes. Desse modo, a empresa define proporcionam os insumos na forma de recursos,
seu dominio que representa sua relagao energia, servigos e informagdo a empresa.

de poder ou de dependéncia junto ao Clientes: sdo os elementos que compram ou
mercado em que compete. adquirem os produtos ou servigos, absorvendo as

. N
saidas e resultados da organizagao.

Concorrentes: sdo as empresas que disputam as mesmas entradas
(fornecedores) e as mesmas saidas (clientes).

Agéncias Reguladoras: sao organizagdes que regulamentam, normatizam,
avaliam ou fiscalizam as agdes da organizagao.

A Figura 6 ilustra a relagdo entre macroambiente e microambiente da organizacao.

MACROAMBIENTE

Demografico

Politico-legal MICROAMBIENTE Econémico

[ Fornecedor ‘

Clientes ]

{ Concorrentes

Fonte: Chiavenato (1999); Kotler, Keller (2006)

Agéncias Reguladoras }

Tecnolégico Natural

Sécio-Cultural

!
|

Figura 6 - Macroambiente e microambiente da organizacao

A resposta empresarial aos elementos do ambiente que realimentam o
processo sistémico positivo ou negativamente, interferindo na administragao da
organizagao, dependera de como os administradores aproveitarao as oportunidades
que o macroambiente sinalizara ou evitardo as ameagas que esse mesmo ambiente
podera conter. A empresa cabera monitorar os acontecimentos que permeiam seu
macroambiente, procurando adotar uma postura proé-ativa diante das diversas

pressdes prospectadas.




Na préxima aula, iremos avangar um pouco mais no estudo da administragao.
Apds apresentarmos os conceitos introdutoérios fundamentais, daremos

prosseguimento com a aula sobre os tipos e os modelos administrativos.
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AU L A 2 Escolas e modelos
administrativos

Caro(a) aluno(a),

Apds estudarmos os conceitos introdutérios da administracao e sua historia,
além dos elementos que compdem o macro e 0 microambiente empresarial, Nnos
concentraremos, neste momento, no estudo dos modelos administrativos. A ideia
basica desta aula € proporcionar uma visao ampla dos principais pensadores e 0s
respectivos modelos de administracdo que eles desenvolveram ao longo do tempo.

Vocés terao oportunidade de perceber que algumas das ideias aqui apresentadas
se tornaram atemporais, ou seja, s&o modelos de gestdo que se adequaram e
forneceram elementos de gestao as diferentes realidades organizacionais nos mais
diversos setores da sociedade, como por exemplo, as empresas de Tecnologia da
Informagao, de Turismo e Aviagéo. Assim, 0s convidamos a conhecer um panorama
das teorias da administracéo que se desenvolveram a partir do século X.

Objetivos

e (Conhecer as principais ideias da escola classica da Administracao

e Compreender a transicao do pensamento da escola classica para o sistema
Toyota de producgéo

e Conhecer os fundamentos do enfoque comportamental e das relacoes
humanas




~ A escola classica de
T PI 1 administracao

OBJETIVOS

definir suas caracteristicas

General Motors

. Conhecer o modelo burocrético de gestao e

*  Compreender o movimento da administra-
¢ao cientifica e sua relagao com a linha de

montagem de Henry Ford e a estrutura da

“Ndo encontro defeitos. Encontro solugdes. Qualquer um sabe queixar-se”.

(Henry Ford)

a Inglaterra do século XVIII, no inicio da Revolugao
Industrial, as  prdticas administrativas  eram
rudimentares e a qualidade dos produtos era deficiente
e variavel. Cabia ao comprador inspecionar o produto por ele comprado.
Os salarios pagos eram baixos e a supervisdo do trabalho nas fabricas
ficava a cargo de capatazes. Somado a isso, a grande concentragdo de
trabalhadores nas fabricas e nas cidades, facilitando a comunicagao e a
organizag¢do, aumentou o clima de conflitos entre estes e os empresarios.

Desse modo, o surgimento das grandes fdbricas, a necessidade de

Figura 1 — Max Weber

apaziguamento dos conflitos e a preocupagdo com a eficiéncia atrairam a atengao

de pessoas que fundaram as teorias da administragao.

O cendrio estava propicio para a consolidagdo dos conhecimentos e praticas

administrativas em uma disciplina prépria e auténoma. O reflexo da Revolugao

Industrial no resto do mundo, sobretudo nos Estados Unidos, fez surgir uma forte

demanda por conceitos e técnicas a serem utilizados por um conjunto de pessoas

especializadas: os administradores. Nasce assim, a escola classica de administragao

como resposta as demandas organizacionais do sistema capitalista.

A abordagem classica da administra¢do possibilitou o enquadramento das

empresas numa sistematica légica de agado que ocasionou a superagao do amadorismo
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no trabalho e na condugao das organizagdes no periodo pés Revolugao Industrial.
Favoreceu também o surgimento do cardter técnico e cientifico do trabalho. Isso
resultou na importancia que as organizagdes tomaram na sociedade moderna, o que
levou, por sua vez, vdrios pesquisadores a se dedicarem ao seu estudo, os quais
se destacaram Max Weber, Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol (comentado na

aula 1), Henry Ford e Alfred Sloan.

1.1 O MODELO BUROCRATICO

Para Weber, as organizagdes formais modernas se estruturam a partir de leis
e normas que as pessoas aceitam por acreditarem que sdo racionais e nao foram
definidas para atender as vontades pessoais e particulares, como por exemplo, a
vontade particular de um diretor ou chefe imediato.

Desse modo, para Chiavenato (1999), Maximiano (2002b) e Aratjo (2004), Max
Weber relacionou os conceitos de autoridade, responsabilidade e obediéncia para
explicar o que viria a ser o modelo de organizagao burocratica. Nas organizag¢des
modernas, as pessoas aceitam que outras pessoas representem a autoridade da
lei, tais como juizes, prefeitos e gerentes. Em contrapartida, essas pessoas tém a
responsabilidade de fazer cumprir a lei.

Assim, a obediéncia se da devido as leis formalmente definidas e as pessoas
que estdo aptas a representa-las, agindo dentro de uma jurisdicdo especifica.
Conclui-se entdo que qualquer organizagdo ou grupo que se baseie em leis racionais
¢ uma “burocracia”.

A burocracia é um modelo administrativo e ndo uma teoria em si. Suas

caracteristicas principais sao:

Formalidade %S organizagbes burocraticas sdo na sua esséncia sistemas de normas.
A autoridade é definida por lei, que visa a racionalidade do processo
de tomada de decisdo baseado em critérios impessoais.

INISERGEIEIEN A ohediéncia deve se dar devido aos cargos e ndo aos seus ocupantes.
As pessoas devem estar subordinadas as leis.

IIBIINENNNIN Os funcionarios formam as burocracias. Para isso, sdo remunerados,
obtendo os meios para sua subsisténcia. Os cargos sdo ocupados de
acordo com a qualificagdo dos funciondrios. Para Weber, o que importava
era o cargo e ndo o seu ocupante.

Quadro 1 — Caracteristicas principais do tipo ideal do modelo burocratico de Max Weber

Fonte: Maximiano (2002)
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Outros cientistas sociais aprofundaram o estudo sobre o modelo burocrético
de organizagao e passaram a analisar criticamente a realidade retratada por Weber.
Com isso, chegaram a conclusdo de que as organizagdes podem apresentar o
que consideraram como “disfung¢des organizacionais”. Dentre essas disfungdes,
destacam-se o particularismo (defesa dos interesses de grupos externos), a satisfacao
de interesses pessoais (defesa de interesses pessoais), o excesso de regras (muitas
exigéncias para a realizagao das atividades), a hierarquia e individualismo (divisao
de responsabilidades gerando barreiras no processo decisoério e luta pelo poder) e
0 mecanismo (sistemas de cargos limitados com risco de situa¢des alienantes para

as pessoas que os ocupam) [Maximiano, 2002].

1.2 A ADMINISTRAGCAO CIENTIFICA

Federick Winslow Taylor foi o mentor e o participante mais destacado
do movimento da administragdo cientifica, o qual englobava outras pessoas
que, no mesmo periodo, reuniram esforgos para desenvolver principios e
técnicas de eficiéncia que favorecessem a resolugao dos complexos problemas
enfrentados pelas empresas industriais. Taylor se destacou no grupo por suas
contribuigdes e lideranga nos estudos sobre a racionalizagido do trabalho.

Em 1903, Taylor apresentou a Sociedade Americana de Engenheiros
Mecanicos um estudo (Shop management) no qual propds quatro principios

para a administragao (MAXIMIANO, 2002a; RIBEIRO, 2004):

Figura 2 - Frederick Taylor

1. A boa administracao deveria ter como objetivo pagar salarios
altos e ter baixos custos de producéo.

2. Métodos de pesquisa deveriam ser aplicados pela administracao
com o objetivo de melhorar a execucdo de tarefas.

3. Os empregados deveriam se submeter a uma selecao e
treinamento cientificamente elaborados, de modo a
compatibilizar pessoas e tarefas.

4. Deveria haver um clima de cooperacao entre trabalhadores e
administradores para permitir a existéncia de psicolégico
favordvel a prética de tais principios.

Taylor langou, em 1911, o livro Principios de administragdo cientifica que
esclareceu e simplificou suas principais ideias. Ele insistiu na distingdo entre a
filosofia (conjunto de principios) e as técnicas (ou métodos) da administragdo

cientifica. Desse modo, podem-se resumir as técnicas ou mecanismos de Taylor como:
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e Estudos de tempos e movimentos
(EMT)

e Padronizacao de ferramentas e
instrumentos

® Padronizacao dos movimentos

® Sistema de pagamento de acordo
com o desempenho

Taylor concentrou-se nos Estudos de Movimento e Tempo — EMT, tendo
sido pioneiro neste campo. Ele acreditava que todo e qualquer trabalho tinha uma
férmula para ser aperfeicoado, mas para isso era preciso estudar a tarefa, o local
de trabalho, as maquinas e ferramentas. O EMT permitiu racionalizar o trabalho e
atingir a otimizagao da relagao tempo-esforgo, identificando os melhores movimentos
e tempos na execugao de uma tarefa. Para tanto, o EMT previa o uso de fluxogramas
(formuldrios em que o analista langa as andlises de fluxo de produgao), cronémetros,
filmagem, observacdo direta e graficos. De modo universal, padronizaram-se os

seguintes simbolos nos desenhos de fluxograma (RIBEIRO, 2006):

Um circulo é uma operacao (operation). E utilizado quando
algo que integra o processo é criado, adicionado ou altera
as caracteristicas iniciais do processo. Exemplo: preencher
um formuldrio no check-in do hotel.

Uma seta corresponde a um transporte (transportation).
Usa-se quando algo muda de posicao no espaco, de um
lugar para outro. Exemplo: deslocamento de um documento
de uma mesa para outra.

Um quadrado equivale a uma inspecao (inspection).
. E usado quando algo é conferido, sem haver alteracao

de suas propriedades. Exemplo: verificacao de uma conta
de restaurante.

Um D representa atraso ou demora (delay). Usa-se quando
o fluxo é interrompido e aguarda uma providéncia imediata
para ter prosseguimento. Exemplo: quando uma fatura
aguarda ordem de pagamento para ser liquidada.

Um triangulo invertido significa arquivamento ou
armazenamento (storage). Indica que o fluxo da rotina
de trabalho terminou. Exemplo: o arquivamento depois
indeferimento de uma solicitagao.

Quadro 2 — Simbolos utilizados no fluxo de produgao/prestagao de servigos

Fonte: Ribeiro (2006)




1.3 A LINHA DE MONTAGEM DE FORD

Uma importante contribui¢do a administracdo cldssica foi realizada
por Henry Ford, fundador da Ford Motor Company e criador da linha de
montagem movel, um padrao de organizagao de processos produtivos que
se tornaria universal. Mas em qual contexto surgiu a produgdo em massa e
por qué?

Os métodos artesanais dominavam as atividades fabris até inicio do
século XX. No entanto, esse tipo de produgdo era moroso e de custo elevado. : PR

Figura 3 - Henry Ford

Nessa época, a expansao da urbanizagao provocada pela Revolugao Industrial
e as consequéncias da guerra, deflagaram um aumento de demanda potencial por
um grande numero de produtos de baixo custo e rapido fornecimento. Nesse caso, a
producdo artesanal nao responderia as expectativas dos mercados. Esse impulsionou
a produgdo em massa que consiste na fabricagdo de produtos nao diferenciados em
grandes quantidades.

Ford aplicou a fabricagdo de automodveis os dois principios basicos da

producdo em massa (MAXIMIANO, 2002a):

I. O processo de fabricar um produto é dividido em partes. Cada pessoa ou
grupo de pessoas tem uma tarefa fixa que consiste em fabricar ou montar
uma das partes. A divisdo do trabalho tem como resultado a especializacao
do trabalhador que realiza apenas uma tarefa fixa.

Il. Fabricacdo de pecas e componentes padronizados e intercambiaveis.
Cada pega ou componente pode ser montado em qualquer sistema ou
produto final. Nenhum produto ou peca é fabricado para um produto final
especifico.

Em 1912, o conceito de linha de montagem, sem mecanizagdo, foi aplicado
a fabricacdo de motores, radiadores e componentes elétricos. Numa linha de
montagem, o trabalhador permanece numa posic¢ao fixa para
executar uma tarefa tinica. O produto movimenta-se ao longo
de um processo que ¢ feito de uma sequéncia de tarefas.

Em seguida, Ford adotou a linha de montagem mével
e mecanizada para a montgem de chassis em 1914. Esse
processo passou a consumir 1 hora e 33 minutos de trabalho,

contra as 12 horas e 28 minutos necessarias no ano anterior.

Figura 4 - Produgao em Massa do
Modelo Ford A
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SAIBA MAIS

O fordismo difundiu-se rapidamente
para outras empresas, setores industriais
e paises. Na Europa, os fabricantes

copiaram rapidamente a ideia da linha de

1.4 ALFRED SLOAN E A GENERAL MOTORS

Apesar das importantes contribui¢des
de Taylor e Ford para o desenvolvimento da
administracdo, um ponto necessitava ainda de
atengdo: a estrutura organizacional necessaria para
administrar a fibrica como um todo, da engenharia
ao sistema de marketing. Foi entdo que, em 1923,

Alfred Sloan como presidente da General Motors —

montagem moével, que deu forte impulso GM colocou em pratica seu Estudo Organizacional

A internacionalizacio de muitas empresas. (Organization Study), elaborado em 1929. Neste

Nos axios| 20, 1o Japiol e no Brasil, a/Ford trabalho, Sloan desenvolveu o conceito de
descentralizacao e delegacdo de autoridade que
se tornaria a marca da GM (MAXIMIANO, 2002b).

Para Sloan, dois problemas deveriam ser

e outros fabricantes estabeleceram linhas
de montagem que recebiam os kits de

pecas e componentes produzidos no local o
superados na GM, para enfrentar a concorréncia de

da origem das empresas. Nos anos 50, . 5 . .
Ford eteréxitonaprodugaoemmassa: profissionalizar

a industria automobilistica americana e .. ~ . [
a administragdo e modificar o produto basico de Ford

i 1 fabri .
europeia estabeleceu fibricas montadoras para que atendesse a qualquer demanda e utilidade.

no Brasil, criando assim um setor Sloan criou, entio, divisdes descentralizadas e

consolidado de fornecedores de pegas e transformou-as em centros de lucro, cada um

componentes. O sistema de organizagdo produzindo carros ou componentes, como caixas de

industrial de Ford tornou-se universal. direcdo e motores, e que eram administradas com

] 4
base nos resultados dos ntiimeros pelo poder central.

Os relatoérios das divisdes eram analisados em intervalos regulares por Sloan e
seus executivos. Desse modo, surgiram os especialistas em finangas, marketing,
complementado o trabalho dos engenheiros na fébrica.

As contribui¢des de Taylor, Ford e Sloan ao modelo americano da grande

empresa podem ser resumidas no quadro 3:
T BTN
Administracao Sistema Ford Organizacao da

Cientifica de Produgdo General Motors
+ Enfase na eficiéncia do * Linha de montagem « Um produto para cada
processo produtivo e movel tipo de cliente
economia de recursos « Especializagdo do . Divis6es autdbnomas
trabalhador (unidade de negdcios)
Sistema produtivo « Administragao central
administrado de forma define objetivos e cobra
sistémica resultados
Verticalizagao da

producéo (controle do
fornecimento)

Quadro 3 — Principais contribui¢des de Taylor, Ford e Sloan
Fonte: Maximiano (2002b)

Adiante, veremos a contribui¢do da escola da qualidade para a administragido

e o impacto do sistema Toyota na gestdo das empresas.
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O enfoque da qualidade e o
sistema Toyota de producao

OBJETIVOS

TOPICO 2

. Conhecer os conceitos de qualidade
. Analisar o modelo japonés de producao e o

sistema Toyota de administragao

os anos 20, a invengdo da produgdo em massa e a expansao
industrial fizeram surgir um elemento de forte impacto para
a administragdo: o controle da qualidade. Com o passar das
décadas, esse conceito evoluiu para a administracdo da qualidade total. Isso se

deu em trés periodos ou eras principais, como ilustrado no quadro 4:

/N /N

Era da Inspecao

* Produtos sdo verificados
uma um.

* Cliente participa da
inspecao.

+ Inspegao encontra
defeitos, mas nao produz
qualidade.

Era do Controle
Estatistico

* Produtos séo verificados
por amostragem.

» Departamento
especializado faz o
controle da qualidade.

- Enfase na localizacao
de defeito.

Era da Qualidade
Total

* Processo produtivo é
controlado.

+ Toda empresa é
responsavel.

- Enfase na prevencao
de defeitos.

+ Qualidade assegurada;
sistema de administracdo
da qualidade.

Quadro 4 — Eras da histéria da qualidade

Fonte: Maximiano (2002a)

O controle de qualidade na forma da inspegdo era praticado pelo produtor
ou prestador de servigos ainda antes da Revolugdo Industrial, quando era realizada

pelos artesdos. Em seguida, no inicio da moderna era industrial, a inspegao passou
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as ser realizada pelos trabalhadores, depois por supervisores e, posteriormente,
pelos inspetores de qualidade. Na fase do controle estatistico, a qualidade tinha
como énfase separar por amostragem os produtos bons dos ruins. Na era da
qualidade total, a énfase migrou para o sistema da qualidade, onde a qualidade
recaiu para todos os departamentos da empresa. A qualidade passaria a ser uma
questdo de ordem sistémica. A nova légica da administracdo estabeleceu que ao
garantir a qualidade do sistema, garante-se também a qualidade dos produtos e
servigos. Trés autores foram responsaveis pelo desenvolvimento dos principios e
das técnicas da qualidade: Feigenbaun, Deming e Ishikawa. Suas principais ideias

estdo descritas no quadro abaixo.

ualidade Total

« Fazer certo da primeira vez
« Corrente de clientes
14 principios da administracdo da qualidade
Inspecédo nédo produz qualidade
Ciclo PDCA:
- Plan: estudar um processo e planejar seu
aprimoramento
- Do:implementar a mudanca
- Check: observar os efeitos
- Action: estudar os resultados

.

« Total quality control

- Quem define qualidade é o cliente

- Qualidade é um problema de todos

« A gestdo da qualidade requer um sistema
- Qualidade depende das pessoas

- Todos os funcionarios e areas da empresa
sao responsaveis pela qualidade

- Método de resolugao de problemas de
qualidade

« Circulos de qualidade

« Diagrama de Ishikawa

Quadro 5 — Principais autores da qualidade total

Fonte: Maximiano (2002a)

~—

SAIBA MAIS

A ISO — International Standization Organization é uma organizagdo internacional privada, sem fins
lucrativos, criada em 1947 com sede em Genebra, que estabeleceu procedimentos normativos da qualidade
para as empresas. A ABNT — Associagao Brasileria de Normas Técnicas, membro fundador da ISO, ¢ uma
organizagao de normatizagao que representa o Brasil. Em 1987, a ISO colocou em vigor seus manuais de
avaliagdo do sistema da qualidade, denominados Normas ISO série 9000, que continham diversas normas

nacionais, ja existentes, que regulamentavam as relagdes entre fornecedores e compradores.
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MODELO JAPONES DE ADMINISTRAGCAO
Para a maioria dos autores, a historia da

administra¢do da qualidade total se confunde com

so8ew£1308 :03u0g

a histéria do modelo japonés de administragao,

que de fato combinou os principios e as técnicas
da qualidade total. O desenvolvimento do modelo
japonés de administra¢ao tem seu inicio nos anos 50,
quando a economia japonesa encontrava-se debilitada
e a empresa Toyota, na época, um empreendimento

de pequeno porte, tinha uma programacao de

Figura 5 — Inovagdes tecnoldgicas do Toyotismo

produgao de 1000 carros por més. A questdo ¢ que se
fabricassem mais carros nao os venderia.

O proprietario da Toyota, juntamente com o chefe de engenharia da fabrica,
concluiu que o sistema Ford ndo funcionaria na Toyota, pois esta possuia uma
estrutura pequena e necessitava de solugdes mais eficientes e menos custosas. Ao
longo de 20 anos, a dupla colocou em pratica os principios que formaram as colunas

mestras do Sistema Toyota de Produgao:

1. Eliminacao de despedicios: o primeiro componente que deu origem
ao modelo Toyota de administracao foi a aplicagdo da filosifia just-in-
time e das técnicas de racionalizagdo do trabalho. Just-in-time significa
produzir somente o necessdrio, no momento certo. Kaizen foi outra
técnica que se destacou no modelo e significa aprimoramento continuo.

2. Producao com qualidade: os defeitos passaram a ser solucioandos
pontualmente, sem a preocupagdo de se buscar as causas.
Primeiramente, os trabalhadores recebiam a instrugao de parar a linha
de produgido quando encontrassem um problema que ndo poderiam
resolver. Depois, eles deveriam analisar de modo sistematico cada
erro, perguntando sucessivamente “por qué?” até chegar a causa da
raiz do problema.

3. Produgdo enxuta: as técnicas adotadas pela Toyota passaram a ser
praticadas em outras empresas japonesas, implicando também na
agregacao de outros métodos. Isso consolidou o modelo japonés de
administragao, que também ficou conhecido como sistema de producao
enxuta, abrangendo toda a administracdo de empresa, sobretudo a
partir dos anos 90.

Ainda nos anos 80, a Toyota passou a fabricar 1000 carros em poucos minutos

e era a terceira maior fabricante mundial de automoéveis, ficando atras da GM e da
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Ford. Entretanto, sabemos que numa organizagao é improvavel que se considere
apenas a eficiéncia técnica e os componentes teconoldgicos e financeiros sem
considerar o conjuto de pessoas que trabalham na empresa. Por isso, no préximo
topico, veremos como a produtividade e o éxito das organiza¢des dependem

também do comportamento das pessoas.
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y 4
O enfoque comportamental e a
escola das relacoes humanas

OBJETIVOS

. Conhecer os principais elementos e ideias do enfoque
comportamental

. Compreender a importancia da escola de relagdes huma-

nas para a administracao de empresa

enfoque comportamental envolve uma série de estudos e

divide-se em dois ramos. O primeiro ramo engloba as teorias

sobre o comportamento das pessoas enquanto individuos e
suas caracteristicas pessoais. A segunda grande drea envolve as teorias sobre o
comportamento coletivo nas organizagdes.

O quadro 6 relaciona as principais temdticas do enfoque comportamental:

Comportamento e Diferencas Comportamento Coletivo e

Individuais Processos Interpessoais

» Percepcao + Cultura organizacional

+ Personalidade + Clima organizacional

»  Competéncias «  Grupos informais
- Conhecimentos + Processo de comunicagao
- Aptidoes e habilidades «  Processo de lideranca
- Atitudes e valores + Processo de motivacao

» Lideranca
+ Motivacao

Quadro 6 — Areas de estudo e aplicagdo do enfoque comportamental

Fonte: Maximiano (2002a)

O principal conteudo do enfoque comportamental é a escola das relagoes
humanas, que teve sua origem em um experimento realizado nos anos 1927 a

1933, concomitante ao movimento da administracdo cientifica. Esse experimento
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foi conduzido por um grupo de pesquisadores da Universidade de Harvard que
fora contratado para um estudo numa fabrica da Westren Electric Company
(equipamentos e componenetes telefonicos), localizada em Hawthorne, bairro de
Chicago, com o objetivo de investigar se as variagdes na iluminagao teriam alguma
influéncia sobre o desempenho dos trabalhadores. O projeto teve inicio com a
aplicagdo de métodos da psicologia experimental, iniciados nos Estados Unidos
por Hugo Munsterberg (MAXIMIANO, 2002b).

Os pesquisadores constataram que quando se aumentava a intensidade da
luz no local de trabalho, a produ¢ao aumentava. No entanto, a produgdo também
aumentava quando a luz diminuia. Quando se oferecia lanches e intervalos de
descanso aos trabalhadores, a producdo aumentava da mesma forma. Em um
dado momento, todos os beneficios foram retirados e a produgdo ao invés de
cair, continuou a aumentar. Com isso, os pesquisadores demonstraram que nao
havia uma relagad simples e direta entre os fatores de iluminacao e beneficios com
produtividade. A partir de entdo, os pesquisadores convidaram Elton Mayo para
colaborar com os resultados da pesquisa.

Ap6s aplicar uma série de entrevistas com profundidade, Mayo e seu grupo
interpretaram os resultados do experimento e suas conclusdes deram inicio a uma
nova filosofia de administragdo. As conclusdes da pesquisa demonstraram que o
desempenho das pessoas era determinado pelo comportamento, além dos métodos

de trabalho. Mayo conluiu que:

A qualidade do tratamento que a
geréncia estabelece com os seus
trabalhadores é determinante para
o0 bom desempenho dos mesmos.

O sistema social formado pelos grupos
influencia o resultado do individuo

cuja lealdade é maior para com o grupo
do que para com a administragao.

Se o grupo demonstra lealdade a
administracao, o resultado sera positivo

para a empresa.

Figura 6 — As conclusdes da pesquisa de Elton Mayo

Fonte: Maximiano (2002a); Ribeiro (2006)
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Desse modo, constatou-se que a produtividade depende da integracdo social
dos individuos e nao somente da capacidade fisica e fisiolégica do trabalhador.
Os fatores sociais e as expectativas individuais dos traballadores deveriam ser
considerados, pois suas reagdes ndo se davam de forma isolada, ou seja, seu
comportamneto dependia do grupo, que por sua vez, poderia informalmente
conceder beneficios ou sang¢des ao individuo de acordo com o atendimento das
expectativas que o trabalhador fosse capaz de gerar. A organizagdo informal,
existente em toada empresa, passou a ser fundamental para a melhoria da produgao.

Assim como Mayo, outros autores produziram trabalhos que contribuiram
para a composicdo do moderno enfoque comportamental. Na década de 30,
Kurt Lewis liderou pesquisa sobre grupos e sua influéncia no comportamento
organizacional que o permitiu o desenvolvimento dos conceitos e das técnicas da
dinamica de grupo. Nos anos 50 e 60, expandiram-se as pesquisas sobre lideranga
e motivagao, e nos anos 90, deu-se inicio as pesquisas referentes a inteligéncia

emocional, a exemplo dos trabalhos de Daniel Goleman.

LiDERANCA

Existe uma profusdo de conceitos de lideranca e praticamente todos citam
alguns elementos principais como “saber influenciar pessoas”, “capacidade para
trabalhar em grupo” e “atingir uma performance de resultados”.

Para Chiavenato (1999), a lideranga é um tipo de influéncia. A influéncia é
uma capacidade interpessoal com a qual uma pessoa tenta modificar ou provocar o
comportamento de outra pessoa, de forma intencional e propositiva.

O lider torna-se responsdvel pelo desenvolvimento das pessoas na
organizagdo. Isso significa mais do que apenas ajuda-las a adquirir habilidades
profissionais e para a vida como um todo, potencializando os liderados e o
consequente crescimento da organizagao (MAXWELL, 2008).

Segundo Ribeiro (2006), para ser um bom lider, o individuo devera possuir
ou desenvolver algumas habilidades especiais, tais como:
¢ Sensibilidade situacional:

saber diagnosticar e sentir situacoes,

forcas e pressdes que atuam em cada
situacgao.

Flexibilidade de estilo:
saber adequar-se a cada situacao,
exercer o conhecido “jogo de cintura”.

Destreza da geréncia situacional:
ser capaz de modificar uma situacdo
que necessita ser alterada.
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Fonte: Wikipedia

O gerente ou lider pode ainda demonstrar tracos de uma tendéncia

democratica ou autoritdria, de acordo com o quadro abaixo:

Estilo Orientado para as Pessoas Estilo Orientado para a Tarefa

Democrético Autocrético

e Estilo pessoas e Estilo tarefa

® |ideranca orientada ® |ideranca orientada para
para pessoas a tarefa

e Lideranca orientada para e Lideranca orientada para
as relagées humanas a producéo, para a

produtividade ou eficiéncia

® Lideranca orientada para e Lideranca orientada para
a consideracédo ou para o o planejamento e a
grupo organizagao

Quadro 7 — Estilos basicos de lideranga
Fonte: Maximiano (2002a)
MoTtIvAcAo

O fator motivacdo tem sua origem na relagao ideal—trabalho— resultado na
qual o individuo procura expandir seus potenciais, projetando-se profissionalmente,
recebendo beneficios em contrapartida do seu esforgo e, espera-se que com isso, ele
perceba seus ideais conquistados.

Os motivos quelevama um fraco desempenho sao, em muitas vezes, atribuidos
a insuficéncia e a qualidade inferior de treinamentos, mau gerenciamento, etc.
Neste caso, o lider em agdo deveria monitorar e avaliar a realizagdo da tarefa com
os olhos mirando futuro, destacando os pontos positivos e repensando as falhas e
os procedimentos.

No processo de avaliagdo da tarefa e do subordinado, o lider deveria
estabelecer objetivos factiveis, efetuar revisdes periddicas, saber elogiar os devidos
progressos, pontuar a necessidade de melhoria, ouvir e alterar procedimentos
quando necessdrio e emitir criticas construtivas.

Espera-se que o gerente lider estimule a concessdo de incentivos
voltados a premiar o esforgo extra, mensurado objetivamente. No entanto,
destaca-se que o esfor¢o extra ndo deve ser incorporado ao padrio
minimo existente. Outro fator importante que impacta na satisfagdo do

funcionario relaciona-se as condi¢oes ideais e ambientais de trabalho.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE IMASLOW
Abraham Maslow ¢é o pesquisador mais conhecido da teoria que

fundamenta a ideia das necessidades humanas. Depois de formado em

Figura 7 - Abraham Maslow




Psicologia, Maslow concentrou os estudos nesta drea até a sua morte. Ele desenvolveu
aideia de que as necessidades humanas se dispdem de modo hierarquico complexo,
as quais se dividem em cinco grupos, conforme a figura abaixo:

NECESSIDADES DE AUTO-REALIZAGAO
Necessidades de uso do potencial de aptidoes e

habilidades, autodesenvolvimento

NECESSIDADES DE ESTIMA
Necessidades de auto-estima e estima por

parte dos outros

Ve

/ > NECESSIDADES SOCIAIS
Necessidades de afeto, amizade e aceitacéo do
grupo e da sociedade

NECESSIDADES DE SEGURANCA
Necessidades de protecdo contra ameacas,
perda de emprego, sobrevivéncia

NECESSIDADES BASICAS
Necessidades de alimento, abrigo, repouso,
organicas, exercicios

Figura 8 — Hieraquia das necessidades humanas de Maslow

Fonte: Maximiano (2002a, 2002b)

Para Maslow, algumas premissas validam seus estudos, quais sejam

(MAXIMIANO, 2002b):

. As necessidades bdsicas se manifestam

=y

primeiramente e sdo prioridades para as

pessoas.
. : SAIBA MAIS!

. Uma necessidade de uma categoria
qualquer precisa ser atendida antes que a . _ )
A autorrealizagao nao esta

necessidade de uma categoria seguinte se
obrigatoriamente no alto da piramide

manifeste
. Uma vez atendida, a necessidade hierarquica de Maslow. Ela pode
enfraquece sua forca motivadora e a  ocorrer em qualquer ponto da escala
pessoa se motiva pela ordem seguinte de da motivagio e com a satisfagio de
necessidade; outro tipo de necessidade, depende das
o Quanto mais elevado o nivel das

motivagdes do individuo.
necessidades, mais saudavel a pessoa é.

. O comportamento irresponsdvel ¢
consequéncia de privacao das necessidades sociais e de estima. Um
comportamento negativo é fruto de uma administracdo disfuncional.

. Os gerentes podem acessar técnicas de administragdo que satisfagam

as necessidades fisiologicas, de seguranca e sociais.
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Maximiano (2002b) destaca os trabalhos de Clayton Alderf como uma revisao
da teoria de Maslow, que ficou conhecida como Toeria ERG. Essa teoria pontua trés

grupos pricipais de necessidades:
1. Exiténcia (existence): sdo as necessidades bdsicas, fisiolégicas e de
seguranca de Maslow.
2. Relacionamneto (relatedness): sdo as necessidades de relagdes
pessoais significativas e as necessidades de estima de Maslow.
3. Crescimento (growth): necessidade ou desejo inerente de crescimento

pessoal e autorrealizagio.
A teoria de Alderfer tem como principios a ideia de que mais de uma
necessidde pode funcionar ao mesmo tempo e se uma necessidade de ordem elevada
permenece insatisfeita, aumenta o desejo de satisfazer uma outra necessidade de

ordem inferior.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Na entrada do terceiro milénio, verificou-se uma ampliagao dos estudos sobre
motivagao e satisfagao no trabalho. Nesse contexto, surge o conceito de Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT) com categorias de andlises mais amplas que as teorias
tradicionais de motivagdo. A QVT parte de uma visao integral das pessoas, chamado
enfoque biopsicossocial, que tem sua origem na medicina psicossomdtica. Para este
enfoque, saude ndo é apenas auséncia de doengas, mas sim, um completo bem-
estar bioldgico, psicossocial e social. Essa definigdo foi adotada pela Organizagao
Mundial da Saude (OMS) em 1986, abrindo espago para a compreensdo dos fatores
psicossociais no ambiente de trabalho. Um desses fatores ¢ o estresse.

Nesse sentido, Maximiano (2002b) aponta alguns indicadores que podem

servir de mapa para estabelecer a QVT no trabalho:

Categorias de Indicadores Indicadores Especificos

¢ Condugao ética com os
funcionérios
Organizacional  Planos de carreira igualitérios

« Transparéncia das politicas
e procedimentos

« Investimentos na educagao
formal dos colaboradores
(funcionarios)

Beneficios estendidos as

familias

 Atividades de culturais e de lazer

Social .
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* Valorizacdo do colaborador
« Apoio psicoldgico

Belcologia * Desafios e outros fatores
motivacionais
* Ginastica laboral
* Controle dos acidentes de
trabalho
Biol6gica « Conforto fisico e cuidados

com a insalubridade

* Alimentagao

e Prevencao e controle de
doencas

Quadro 8 — Indicadores de praticas administrativas orientadas
para a implantagao da QVT
Fonte: Maximiano (2002b)

As contribui¢des da escola comportamental e a escola das relagdes humanas
introduziram o fator humano como parte integrada a organizacdo. O enfoque se
volta para compreensdo de que sdo as pessoas que definem seus comportamentos
frente as diversas situagdes com as quais se deparam. O componente emocional do
comportamento humano influencia fortemente no trabalho requerendo habilidade
no trato dessa questdo. Cabe entdo, ao administrador conhecer e se apropriar dos
conceitos motivacionais para proporcionar melhor qualidade de vida das pessoas
nas organizagdes e obter éxito nos resultados da equipe de trabalho por ele liderada.

Uma vez a par desses modelos e escolas da administragdo, iremos na préxima
aula estudar a técnica do planejamaneto e controle como um instrumento da agao
do administrador nas organizagdes e entender porque precisamos de um plano para

o alcance dos objetivos almejados.
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AULA3  Zopirenes

Caro(a) aluno(a),

Nas aulas anteriores, apresentamos um panorama conceitual e os principais
modelos da Administracao. Vimos que as diversas contribuicdes dos pesquisadores
tém repercutido na gestao das empresas e no mundo do trabalho. Os desafios da
gestédo nao cessam de crescer em um ambiente cada vez mais turbulento e incerto
com o qual as organizacdes necessitam lidar diariamente. De antemao, podemos
afirmar que, para uma organizacdo, a incerteza em relacao ao futuro ocorre
quando a organizagéo nao detém informagdes sobre a concorréncia, 0 mercado
consumidor, a existéncia dos fornecedores, oferta de crédito e financiamento,
dentre outros elementos que compdem o ambiente.

Académicos, analistas de mercados e consultores de empresas afirmam ser
possivel antever com algum grau de precisdo alguns eventos, porque estes sao
resultados de atos e decisdes anteriores ou porque seguem um calendario de
acontecimentos regulares. Por isso, esta aula apresentara conceitos e técnicas que
0 ajudaréo a analisar os graus de incerteza do futuro, a pensar estrategicamente
e a desenvolver controles especificos para uma 6tima performance da empresa.

Objetivos

e Conhecer o0 processo de plangjamento
e Compreender 0s elementos Nos quais o processo de controle se fundamenta
e Entender o planejamento estratégico como técnica a ser colocada em pratica




= O processo de
T PI 1 planejamento

OBJETIVOS

. Compreender o conceito e as vantagens do
planejamento

. Identificar os principais tipos de objetivos que
orientam o processo de planejamento

*  Conhecer os componentes de um plano estraté-

gico e como elabora-lo

“Sabedoria é a qualidade de ver as consequéncias

de longo prazo das agoes presentes, a disposi¢do

para sacrificar ganhos de curto prazo a fim de obter

vantagens maiores a longo prazo, a capacidade de

controlar o que é controldvel e de ndo se preocupar

com aquilo que ndo o é. Portanto, a esséncia da

sabedoria é a preocupagdo com o futuro”.

Russel L. Ackoff4

planejamento ndo se refere a decisdes futuras. Ele é executado

no presente, seus resultados é que se refletem no futuro. Todo

plano requer um tempo (prazo) para sua implantacdo. Se ndo

planejarmos no presente, nao teremos condigdes de implantarmos o que desejamos

no futuro. As decisdes sdo sempre tomadas no presente. Logo, precisamos
conceituar o processo de planejamento.

Segundo Maximiano (2002a), o processo de planejamento ¢ o instrumento
que os individuos e organizag¢des utilizam para administrar eventos e relagdes
com o futuro. E uma fung¢do administrativa propria do processo decisério. As
decisdes que influenciardo o futuro, ou que serao implementadas no futuro, sdo
consideradas decisdes de planejamento.

Para Heilborn e Lacombe (2009), o processo de planejamento pode ser

definido da seguinte forma:
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* Planejamento é a escolha da direcdo
a ser seguida para se alcancar um
objetivo desejado.

» Planejamento é a decisao “consciente
de cursos de acdo”, ou seja, dos
caminhos, baseados em objetivos,
em fatos e na estimativa/probabilidade
do que ocorreria em cada alternativa
disponivel.

As organizagdes, incluindo as empresas, sdo criadas e desaparecem por
motivos relacionadosa sua capacidade de administrar os recursos internos e arelagao
com o ambiente. Dentre as varias explicagdes para as variagdes na capacidade de
resposta as pressdes internas e externas, destaca-se a atitude dos administradores,
que pode ser proativa ou reativa diante dos desafios. O quadro 1 apresenta as

principais caracteristicas desses tipos de atitude em relagdo ao planejamento.

PROATIVA

® Forcas que induzem e desejam e Preferéncia a estabilidade
mudanca e Apego as tradi¢des
e Vontade renovadora ® Postura conservadora
® Capacidade de adaptacdo ao e Incapacidade de adaptacédo ao
novo novo
\ ® Antecipacdo de novas situagoes /

Quadro 1 — Atitudes em relacdo ao planejamento

Fonte: Maximiano (2002a)

A partir das posturas proativas e reativas que o administrador ou a organizagao

adotar, podemos, entdo, classificar os tipos de planejamento conforme a figura 1.

Planejamento

P para a Ambiente Assegurar
anejamento ﬂ estabilidade ﬁprevisivel e ﬁcontinuidade
conservador estavel do sucesso
Manuten¢ao
Planejamento A Assegurar
. mbiente reagao
para a MBIET
PIa|Tej.ament0 =3 melhoria === diNdMico ===y, adequada
otimizante e incerto as frequentes

Inovacao mudancas
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Planejamento Antecipar-se

. para a Ambiente a eventos que
Planejamento contingéncia mais podem ocorrer
adaptativo '$ ) '$ dindmico '$ e identificar

Futuro e incerto acoes

apropriadas

Figura 1 — Trés orientagdes do planejamento

Fonte: Chiavenato (2009)

Qualquer que sejam as orientagdes do planejamento, planejar significa
essencialmente definir objetivos e formas para realizar tais objetivos. Entende-se
por objetivos os resultados finais em dire¢ao aos quais as a¢des/atividades serdo
orientadas. A parte mais importante de um planejamento sao os objetivos. Desse
modo, alguns passos sdo necessarios ao processo de planejamento para a defini¢ao e

execucao dos objetivos, conforme a figura 2:

1. Definicdo dos objetivos Para onde queremos ir?

2. Qual a situagao atual? Onde estamos agora?

3. Quais as premissas em relacao

ao futuro? O que temos pela frente?

4. Quais as alternativas de acao? Para os caminhos possiveis?

5. Qual a melhor alternativa? Qual é o melhor caminho?

6. Implemente o plano escolhido

. Como iremos percorré-lo?
e avalie os resultados.

N

Figura 2 —Passos do processo de planejamento
Fonte: Chiavenato (1999)

E importante salientar que os passos 2 e 3 se relacionam aos conceitos
de forgas internas e externas, que impulsionam os objetivos, e os cendrios
respectivamente. Por forgas internas, tem-se a oferta ou escassez de recursos,
perfis e motivagdes dos administradores, problemas e oportunidades em geral;
como forgas internas consideram-se a concorréncia, os fornecedores, os clientes,
as ameagas e as oportunidades em geral. Os cendrios tratam da previsdo da
situagao geral do ambiente interno e externo de uma empresa para determinada

época futura, realizada na maioria das vezes com a finalidade de se formular
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Para Michel Porter, o estudo dos
cenarios ¢ uma ferramenta essencial
para a elaboragio de planejamento
e projetos. Para a elaboragdo de
cendrios, o autor recomenda o exame
de varidveis que podem se originar
das transformagdes tecnolégicas,
da concorréncia, dos clientes, dos
fornecedores, da existéncia dos
possiveis produtos substitutos e do
aparecimento de novos entrantes,
formando uma cadeia de valor, que por
sua vez, trata de um fluxo formado por
concorréncia, clientes, fornecedores
e institui¢des de fomento e apoio no

ambiente no qual a organizagdo atua

(CAETANO, 2001).

um “planejamento estratégico”. Constroéi-se um
cendrio a partir de uma tendéncia, criando duas
ou trés alternativas (opinido otimista, opinido
pessimista e uma terceira que seria a mais
provavel), considerando a limitagdo de que nao ha
um cendrio como foco principal devido as chances
de ocorréncia de cada um.

O processo de planejamento se da em trés
niveis organizacionais: o estratégico, o tdtico e o
operacional. O nivel estratégico envolve toda a
organizagao, é direcionado a longo prazo, focaliza
o futuro e a acdo de alcance global. O nivel tatico
¢é representado por cada departamento, executa-se
a médio prazo e prioriza a agdo departamental. Por
fim, o nivel operacional se relaciona a cada tarefa/
atividade, é executado a curto prazo, focaliza o
imediato e sua agdo ¢é especifica. A figura 3 ilustra
o alcance de cada um dos niveis organizacionais

(CHIAVENATO, 2009):

N.lvel. Tlpo s Conteudo Tempo Amplitude
organizacional | planejamento
Genérico Mac;-\c;;)nréeen;ado.
Institucional Estratégico e Longo prazo organizacso
sintetico como um todo
Me?(.)s Aborda cada
Intermediario Tético generico odi unidade
e mais Médio prazo organizacional
detalhado em separado
Microorientado.
Operacional Operacional Detalhado C Aborda cada
P P e analitico urto prazo operagao em
separado

Figura 3 - O planejamento nos trés niveis organizacionais

Fonte: Chiavenato (2009)
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Em virtude da importancia e dos impactos que o planejamento estratégico
tem para a organiza¢ao, além do fato de ele originar os planejamentos tatico
e operacional (aplicagdes do planejamento estratégico), daremos énfase a esta

ferramenta como prioridade em nossos estudos.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é o planejamento sistémico das metas de longo
prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las. Relaciona-se aos elementos
estruturais mais importantes da empresa e a sua area de atuagdo e considera
nio s6 o ambiente interno da empresa, mas, principalmente, o externo. B uma
ferramenta de gestdo que possui como finalidade definir os rumos do negécio e

responder a pergunta:

Qual é 0 nosso negdcio
e como deveria sé-lo?

Este tipo de planejamento tem como objetivo a eficicia e o propdsito geral
de influenciar os ambientes interno e externo, para atingir o desenvolvimento
otimo de longo prazo da empresa de acordo com um determinado cendrio. Tem
como premissas bdsicas os seguintes elementos que deverdo constar em um plano
(HEILBORN; LACOMBE, 2009):

* Premissas Bésicas

e Diagnostico

* [Bstimativas e projeg¢oes

* Cendrio

* Objetivos principais

* Objetivos setoriais

* Metas

e DPoliticas (diretrizes)

* Procedimentos (normas)

* Planos estratégicos e operacionais, programas e projetos

e Cronogramas (fisicos e financeiros)

*  Orgamentos
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As premissas basicas sdo os principios mais gerais que inspiram
todas as atividades da organizagdo. Exprimem as crengas e os valores
da organizagdo, orientam a formulagdo dos objetivos e politicas; dizem
respeito a forma como a organizagao e seus componentes pensam e lidam
com os assuntos relativos a natureza humana; a natureza da atividade
humana; a natureza das relagdes e do comportamento humano; a
natureza da realidade, do tempo e do espago; a verdade e a ética; ao
relacionamento com o meio ambiente.

O diagnéstico é um procedimento que examinaa situagao de uma empresa
e determina seus pontos fortes e fracos em relagdo a: sua organizagao;
sua capacidade gerencial; seu “know-how” (saber-fazer) tecnoldgico;
sua capacidade de produgdo; sua performance mercadolégica; seus
resultados e perspectivas econdémico-financeiras. Emite um parecer
conclusivo sobre esses aspectos e sugeri medidas.

As estimativas sdo avaliagdes qualitativas ou quantitativas, derivadas
a partir de acontecimentos em curso, mas que ainda ndo se finalizaram.

As projecdes consistem em operagdes quantitativas nas quais se
transforma uma configuragdo presente de acontecimentos em outra
futura, mediante regras pré-estabelecidas.

Os objetivos principais sdo propdsitos permanentes a serem atingidos.
Sao os propodsitos mais gerais de uma organizagdo, consequéncias
naturais dos seus valores basicos. Definem a razdo de ser de uma
organizagdo, ou seja, o motivo da sua existéncia e constituem a primeira
etapa de qualquer processo de planejamento, dando origem as metas, aos
objetivos setoriais e as politicas.

Os objetivos setoriais sdo os objetivos das grandes unidades
organizacionais da organizagao (6rgaos maiores das empresas). Devem
ser compativeis entre si e interagir na direcao dos objetivos principais.

As metas estao vinculadas a uma data e sdo resultados a serem atingidos
como consequéncia de um plano, programa, ou projeto, os quais tém,
quase sempre, um prazo previsto para sua execugao.

As politicas sao um conjunto de declaragdes escritas sobre as intengdes
da organizagao relativas a um determinado assunto. As politicas indicam
os meios e a forma desejados para se atingir os objetivos principais. Sao

formuladas, em geral, de forma ampla e proporcionam as linhas mestras
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para orientar as decisdes mais importantes e a formulagao dos objetivos
setoriais e das normas.

9. Os procedimentos sido um conjunto de guias e intengdes que tragam
o rumo de uma organizagdo e governam suas atividades e decisdes
para atingir o objetivo geral para o qual a organizagao foi criada. Sao
formas de atuagdo estabelecidas por critérios prévios para orientar
decisdes recorrentes. Os critérios devem ser definidos em normas de
procedimentos que, por sua vez, devem estar coerentes com as politicas.

10. Os planos expressam concretamente a finalidade geral do planejamento
e possibilitam a programacao das agdes e atividades necessarias para
a sua realizagdo. O plano se desdobra normalmente em programas e
estes, por sua vez, em projetos. E o produto resultante do processo de
planejamento.

11. Os cronogramas apresentam o seguimento e a sucessdo das etapas
de execucgdo dos objetivos e das metas e a forma como se sucedem,
completam e coordenam os procedimentos. Faz-se necessdrio estimar
o tempo aproximado para a execugdo do plano e decidir sobre a sua
sequéncia.

12. Os orcamentos contemplam os recursos materiais, com a descri¢ao
detalhada da necessidade de instalagdes, materiais, equipamentos e
instrumentos, e os recursos financeiros que incluem os gastos e as
despesas para o financiamento do plano. A transparéncia or¢gamentdria ¢

fundamental para avaliar a eficiéncia dos recursos financeiros.

MODELOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existem muitos modelos de planejamento estratégico. Para efeito desta

disciplina, selecionamos trés modelos.

A. O MODELO DA FOorRcA MOTRIZ
O cerne deste modelo ¢é a hipétese de que a vantagem competitiva de cada
empresa estd baseada em apenas uma for¢a motriz. As forcas motrizes sdo as

seguintes:
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Produtos/ servigos

Produtos / Mercados Necessidades do Mercado

Tecnologia

Capacidade de Producao
Capacidades Método de Venda

Método de Distribuicao

Recursos Naturais

Tamanho / Crescimento

Resultados Retorno / Lucro

Produtos/servigos - A organizagdo que tem produtos/servi¢os como
forga motriz tem no conceito do seu negécio os produtos/servigos como
a principal vantagem para a expansdo dos seus mercados. Desenvolvera
formas de melhorar e ampliar sua linha de produtos.

Necessidades do mercado - A organizagdo cuja forga motriz sdo as
necessidades de mercado mantera uma variedade de produtos/servigos
capazes de atender as necessidades existentes da demanda por ela
atendida.

Tecnologia - A organizagdo impulsionada pela tecnologia oferece apenas
produtos ou servigos oriundos da sua capacidade tecnolégica e inovagao,
ou que capitalizam esta capacidade.

Capacidade de produgdo - Uma organizagdo impulsionada pela
capacidade de produgdo oferece somente produtos que pode fabricar
utilizando sua técnica de produgdo, seus processos, seus sistemas e seus
equipamentos.

Método de venda - Uma organizagao impulsionada por seu método de
venda determinara os produtos e servigos que fornece, os mercados de
que participa e sua amplitude geografica, com base na capacidade e nas
limitagdes do seu método e forga de vendas.

Método de distribuicdo - Uma organizagdo orientada pelo método de
distribui¢do determinard os produtos que vende, os clientes para os quais
vende e sua extensdo geografica em funcao dos clientes que possam ser
atendidos através de seus canais de distribuicao.

Recursos naturais - Uma organiza¢do que tenha os recursos naturais
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como forga motriz desenvolve seus produtos e mercados através do uso
ou conservagao de seus recursos naturais.

8. Tamanho/ crescimento - Uma organizagdo cuja forga motriz é o
tamanho | crescimento determina o ambito dos produtos que oferece,
dos mercados que atende e de sua extensdo geografica com base em seu
desejo de se tornar maior ou menor.

9. Retorno/ lucro - Uma organizagao impulsionada pelo retorno/ lucro
determinara o ambito de seus produtos e mercados a partir de seu desejo
de niveis de retorno/lucro.

Os autores defendem que a estratégia da empresa deve ser montada para

explorar ao maximo sua forga motriz, que é sua vantagem competitiva. Para isso,

duas observagdes sdo necessarias:

- A forga motriz ndo é imutavel, uma empresa pode mudar para outra
forg¢a motriz.

- Além da for¢a motriz, a organizagio deve ter outros pontos fortes, que
os especialistas denominam “capacidades-chaves”, necessarias como
apoio a forga motriz, mas nio constituem a base para a montagem da

estratégia da empresa.

B. MATRIZ DO BosTON CONSULTING GrOUP - BCG

Esta matriz tanto pode ser aplicada ao diagndstico de produtos como ao
de empresas, ou parte delas. Tem por objetivo analisar a participa¢do de mercado
de um produto e sua tendéncia de aumentar esta participagdo, bem como a taxa
de crescimento do mercado e, em funcgdo disto, contribuir para a elaboragao de
uma estratégia para a empresa, procurando responder a pergunta: “onde devemos
competir?”. Segue o principio de que um negoécio com uma posi¢ao competitiva
forte em um mercado atrativo deve ser privilegiado em termos de investimento
(HEILBORN; LACOMBE, 2009).

A abordagem da matriz do BC adota por principio que os dois fatores mais
significativos para o éxito da empresa sdo a participacdo no mercado e o seu
crescimento. Inserindo estas duas varidveis em eixos cartesianos, foi desenvolvida
a matriz que classifica os negoécios em cachorros, vacas leiteiras, estrelas e pontos

de interroga¢do, conforme ilustra a figura 4.
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Figura 4 — Matriz BCG
Fonte: KOTLER, P; KELLER, K. L. (2006)

Na matriz BCG, as empresas ou produtos/servigos sao descritos como:

Estrelas - Elevada participagdo no mercado e ramo de nego6cio em crescimento
rapido. Estas empresas ou produtos costumam proporcionar lucros, mas boa parte
do saldo tem que ser reinvestido para aproveitar o crescimento do mercado. Devem
receber mais investimentos para manter sua lucratividade e participagao no mercado.

Vacas de caixa (ou vacas leiteiras) - Elevada participagdo no mercado e
mercado saturado e em baixo crescimento. Estas empresas ou produtos costumam
proporcionar lucros, que sao recolhidos e investidos em outros produtos, em outras
empresas, ou distribuido aos acionistas.

Pontos de interrogacdo - Baixa participagdo no mercado, apesar de este
estar em crescimento. Como é necessdrio investir nesta empresa ou produto para
aumentar sua participa¢do no mercado, mesmo que exista margem de contribuicao
positiva, a tendéncia é no sentido de que esta margem nao seja suficiente para as
necessidades de investimento. Assim, o fluxo de
caixa costuma ser negativo.

Cachorros - Baixa participa¢ado nomercado,

mercado saturado e em baixo crescimento. O

fluxo de caixa pode ser positivo ou negativo, mas

A expressao original inglesa cunhada pela Boston

Consulting Group é dogs. Em portugués, também sera sempre pequeno e o esforgo para produzi-

se usam os termos bagulhos ou abacaxis. lo é relativamente grande para os resultados

alcangados.




A matriz pode ser util para permitir uma rdpida visualizagcdo dos negécios e
um posicionamento dos produtos e da propria empresa, mas nao responde a algumas
perguntas importantes, como por exemplo: o que torna um setor de negdcio atraente?
Serd somente o crescimento do mercado, ou também a rentabilidade, as barreiras existentes
a entrada de novos competidores, tipos de consumidores? Se existem vdrios fatores, qual a
importdncia que devemos atribuir a cada um? Se um setor empresarial foi muito bom ou
ruim no passado, deverd continuar assim? (HEILBORN; LACOMBE, 2009).

O plano estratégico deve ser abrangente e considerar todos os fatores que
possam influenciar na atratividade de um setor empresarial ou produto. A matriz
do BCG ¢, no entanto, uma ferramenta valida para se iniciar uma andlise dos
negocios, embora nao seja possivel s6 com esta andlise montar um bom plano.

Em qualquer um dos tipos e modelos de planejamento, devemos estar
atentos aos procedimentos relativos ao monitoramento e controle dos planos e
projetos na organizacdo. No proximo topico, abordaremos a tematica do controle e

sua importancia para as agdes organizacionais.
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Tﬁ PI CU 2 A importancia do controle

OBJETIVOS

* Compreender o controle como um processo que
usa informagdes para manter a organizagao orien-
tada pelos seus objetivos

*  Conhecer os componentes do processo de controle

controle ¢ a funcdo administrativa que consiste em mensurar e

corrigir o desempenho de subordinados para assegurar que os

objetivos e as metas da empresa sejam alcancados e os planos

formulados para executa-los sejam realizados. Como medida de desempenho, o

controle inclui a coleta e a anadlise de fatos e dados relevantes, a andlise das causas

de eventuais desvios, as medidas corretivas e, se necessario, o ajuste dos planos
(HEILBORN; LACOMBE, 2009).

Desse modo, o controle podera ser exercido por meio da execu¢do das

seguintes etapas de trabalho:

Estabelecer objetivos
e padroes de desempenho

Adotar a agao
corretiva necessaria

Avaliar o desempenho
atual

A
VW

Comparar o desempenho
atual com os objetivos
ou padroes

Figura 5 - As etapas do processo de controle

Fonte: Chiavenato (2009)

Padrdes de desempenho compreendem os valores validos, mensuraveis,

compreensiveis, significativos e realistas para mensurar a evolugdo ou o resultado
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desejado para o trabalho. Em principio, os resultados reais deveriam equivaler aos

padrdes de qualidade, quantidade, tempo e custos, conforme a figura 6:

Nudmero de empregados

Volume de producao

Volume de vendas

Porcentagem de rotacdo de estoque
Giro financeiro

Quantidade

A

e Padrées de qualidade de producao
e Qualidade do produto ou servico

> . e [ndice de manutencio de maquina
Qualidade e equipamentos

Padroes e Assisténcia técnica
de
Controle

Tempo médio de casa dos funcionarios
Tempo padrdo de producdo

Tempo de processamento de pedidos
Ciclo financeiro ou ciclo operacional
Tempo médio de criacdo de novos
produtos

Custo de estoque de matérias-primas
Custo de processamento de cada pedido
Custo de cada requisicao de material
Custos diretos e indiretos de producao
Relagao custo-beneficio

Figura 6 - Os tipos de padrdes de controle

Fonte: Chiavenato (2009)

A avaliagdo do desempenho atual ou a aferigdo dos resultados consiste no
registro do trabalho efetuado, a medida que vai sendo realizado, de modo que o
resultado possa ser comparado com o valor do padrado estabelecido. Essas medidas
deverdo ser expressas em unidades de acordo com os padrdes da figura 6. Envolve
ainda o envio da informagao precisa do resultado do trabalho ao responsavel pela
sua analise e possivel corregao.

A comparagio do desempenho atual com os objetivos ou padrdes
estabelecidos envolve nio sé a comparagao dos valores reais com os padrdes, mas
também a analise das causas dessas variagdes. Em funcao disso, os mecanismos
de controle sdo representados em trés categorias, dependendo de sua posi¢do na

sequéncia do processo administrativo:
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Antes da Durante a Depois da

operacao operacao operacao
Objetivos Meios ou Fins ou
ou padroes desempenho resultados
v v ¥

»
L

Sequéncia da operagdo ou processo
Insumos de trabalho Processos de trabalho Resultados do trabalho

Controles concorrentes

Controles prévios Controles por retroacao

Assegurar a direcdo certa
€ 0S recursos e insumos
necessarios

Assegurar a execugao correta
das operagdes do fluxo
de trabalho

Assegurar os resultados finais
dentro dos objetivos e
padrées desejados

1

Figura 7 - As trés categorias de controle

Fonte: Chiavenato (2009)

Quando ocorrem desvios em relagdo ao planejado é necessdrio trazer o
trabalho de volta ao rumo desejado. Espera-se que o administrador tome a acao
corretiva, decidindo pessoalmente, que medidas serdo executadas para atingir os
resultados esperados.

Os controles abrangem os niveis estratégico, tdtico e operacional da

organizagdo e compreendem (CHIAVENATO, 2009):

. Controles estratégicos: balango e relatérios financeiros, controle de
lucros e prejuizos e andlise do retorno sobre o investimento (RSI).

. Controles taticos: controle or¢amentario e contabilidade de custos.

. Controles operacionais: disciplina das pessoas, controle de estoques,

programacao jus-in-time, planejamento de requisito de materiais e
controle de qualidade.

Assim, finalizamos a aula 3 na qual apresentamos os principais conceitos
relativos as fung¢des administrativas do processo de planejamento e do controle;
duas fungdes que constituem a dindmica do trabalho do administrador qualquer
que seja o tipo de organizagdo que ele administre. No entanto, nao basta ao
administrador ter somente o conhecimento técnico destas fun¢des administrativas,
pois as mudangas que ocorrem no contexto ambiental das organizagdes impdem a
cada uma delas o desenvolvimento da capacidade de adequagdo as transformagdes
da sociedade. Veremos, entdo, na quarta e ultima aula, como as organizag¢des

mudam e se reinventam como forma de sobrevivéncia e permanéncia no mercado.
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Chegamos a nossa ultima aula. O tema que estudaremos, apesar de estar situado
na parte final da disciplina, nao € menos importante. Ao contrario, veremos que
a tematica da mudanca organizacional é repleta de conteudos cujo impacto
repercute na cultura, na competitividade e na sustentabilidade das organizagoes.

Qualguer que sejam os fenbmenos econdmicos, politicos, sociais, ambientais e as
mudancas tecnoldgicas que pressionam e interferem nos planos das organizacoes,
0s administradores deverdo vislumbrar meios que permitam a adaptacéo das
empresas ao ambiente que as cerca.

A performance das pessoas, sejam lideres ou liderados, e a cultura que se formano
ambiente de trabalho sdo elementos vivos que conduzem a uma postura dinamica
(pré-ativa) ou passiva (reativa) na busca pela permanéncia no mercado. Nesse
sentido, esta aula relacionara cultura organizacional e mudanca organizacional
como partes essenciais de um conhecimento que se retroalimenta no processo
administrativo.

Objetivos
e |dentificar os fatores que desencadeiam mudancas organizacionais na
atualidade
e Compreender o conceito de mudanca organizacional e as estruturas
organizacionais

e Reconhecer a importancia da cultura nacional e da cultura organizacional
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Tﬁ PI CU .l A importancia do controle

OBJETIVOS
.

Conhecer as tendéncias organizacionais

*  Compreender o conceito e os diferentes tipos de

estruturas organizacionais em mudanga

“Quando os ventos de mudanga sopram,
umas pessoas levantam barreiras,
outras constroem moinhos de vento”.
{Erico Verissimo)

lencar tendéncias organizacionais nao tem sido tarefa facil, sobretudo
se consideramos que o mundo no qual vivemos estd em continua
mudanga. O quadro 1, sugerido por Chiavenato (2009a), traz um
breve resumo que os ajudard a conhecer os principais fenomenos que fazem parte
das tendéncias de instantaneidade e virtualidade, e que de fato observamos e

sentimos seus impactos no nosso dia a dia.

Instantaneidade Virtualidade
o Tempo menor o Espaco menor de portabilidade
o Compreensao do tempo o Compreensao do espaco e do
o Just-in-Time ta’mgnho
o Informaciao em tempo real ° Fabr.lc’a enxuta
o Informacdo on-line o Escritério virtual
o Flexibilidade organizacional ° Ofga“'zacao em,re:des o
o Agilidade nos servicos o Unidades estratégicas de negécio
o Miniaturizagdo dos produtos
N J\L J

Quadro 1 - Principais tendéncias do mundo organizacional contemporaneo

Fonte: Chiavenato (2009a)

Essas tendéncias nos levam a refletir sobre o conceito de mudanga
organizacional. Ndo estamos nos referindo a um tema novo, o que diferencia a
atualidade do passado é a velocidade da mudanga. Mudanga ¢ transformagao de uma
situagdo para outra distinta. Isso implica em transformacao, interrupgdo, ruptura,

depende da sua intensidade. A mudanga ocorre em todas as partes: nos habitos e




comportamentos das pessoas, nas cidades, nos paises,

~\)

nos produtos e servigos, no clima e no tempo.

No campo organizacional, Wood Jr. (2002)
SAIBA MAIS!

afirma que a mudanga organizacional é qualquer

transformagdo de natureza estrutural, estratégica, Heraclito, filésofo grego que viveu ha

cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer cerca de 600 a. C., afirmava que o mundo
outro elemento, que gera impacto em partes ou na se caracterizava pelamudanca e que tudo
organizagdo como um todo. Portanto, uma mudanga mudava. O rio que observamos muda a
pode ser classificada como: cada instante, pois as dguas que correm

nunca sao as mesmas. Para ele, a tnica

a. Quanto a natureza: relaciona-se a qualquer constante do mundo que habitamos ¢ a
caracteristica da organizagao, como organograma, mudanca. Este pensamento tornou-se

funcgdes, tarefas (mudangas estruturais); mercado- célebre como metéfora da mudanga.

alvo, foco (mudangas estratégicas); valores, estil0 YT
de lideranca (mudancgas culturais); processos,

métodos de produgdo (mudancas tecnoldgicas) e pessoas, politicas de selecao
e formagdo (mudangas relacionadas a gestao de pessoas).

b. Quanto a relagdo da organizacdo com o ambiente: uma resposta a
mudangas nele ocorridas (mudanga reativa) ou uma antecipacao baseada em

expectativas (mudancga voluntaria).

c. Quanto a forma de implementagao: reeducativa, coercitiva ou racional.

A expressdo mudanga organizacional adquiriu relevancia devido ao aumento
da velocidade das macromudangas (mudangas que decorrem de alteragdes nos
ambietes socio-cultural, econémico, politico, tecnolégico e ambiental) e a elevagao
da taxa de mudangas descontinuas em relagdo as mudangas evolutivas (mudancas
de forte impacto que afetam a estrutura organizacional) e incrementais (mudangas
de baixo impacto sobre a estrutura organizacional). Isso culminou no aumento do
grau de preocupagdo e atengdo das organizagdes para com esses processos.

Herzog classifica as situagdes capazes de provocar mudangas em trés
categorias, cada uma delas com trés possibilidades que podem nascer tanto na
propria organizagdo quanto no ambiente que a cerca. Sdo as seguintes (HERZOG

apud WOOD JR. et al. , 2002):
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CRISES E PROBLEMAS

Dificuldades com a estrutura
organizacional, incapacidade

de atender as necessidades
dos clientes e restricdo de
recursos.

NOVAS DIRETRIZES

INTERNAS OU EXTERNAS

Adequacdo a novas leis,
adaptacdo a novas estratégias
corporativas e implementacdo
\de novos sistemas de controle.

NOVAS OPORTUNIDADES

Introdugao de novas tecnologias,

introducao de novos produtos e
servicos, e, disponibilidade de
NOVOS recursos.

Figura 1 — Situagdes provocadoras de mudangas organizacionais

Fonte: Herzog (HERZOG apud WOOD JR. et al., 2002)

Maria Regina Banov (2013), em seu livro Mudangas Organizacionais, descreve
a importancia da mudanga para o crescimento e sobrevivéncia da organizacio. A
autora comenta sobre duas reagdes relacionadas ao comportamento das pessoas
ao se defrontarem com situagdes de turbuléncia e pressdo: a resiliéncia e a
paralisacdo. A paralisagdo se reflete em uma nao-agdo ou total imobilidade diante
de uma situagao de estresse. A resiliéncia, por sua vez, ¢ um conceito importado da
Fisica e ¢ relativamente novo no campo da administragao, diz respeito a capacidade
de superar, de recuperar-se e até mesmo voltar a forma original antes da crise. De

um modo geral, as pessoas e as organizagdes resilientes:

p ~
* Sa0 pessoas e empresas de acao
* Determinam metas e buscam
cumpri-las
« Sao flexiveis e abertas a mudancas
* S&o organizadas
 Sao proé-ativas

Figura 2 — Caracteristicas de pessoas e organizagdes resilientes

Fonte: Banov (2013)
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A paralisagdo muitas vezes reflete a resisténcia a mudancga. Podemos destacar

os principais tipos de resisténcia a mudanga:

ASPECTOS o |nteresses pessoais: desejo de ndo perder

I.OGI(OS \ regalias
N\ :‘ e Tempo requerido para ajustar-se as mudancas

Objecdes racionais o Esforco extra para reaprender as coisas

e Custos pessoais da mudanca

e légicas
§ * Duvida quanto a viabilidade da mudanca
ASPECTOS ® Medo do desconhecido
PSICOLOGICOS ® Dificuldade de compreender a mudanca
\ ® Baixa tolerancia das pessoas com relagao a
Atitudes emocionais ; mudanca

o Falta de confianca nas outras pessoas

e psicoldgicas
o : e Necessidade de seguranca do status quo

ASPECTOS ® Coalizdes politicas
50Cl0LOGICoS \ * Valores sociais opostos
\> * Visao estreita e paroquial
Interesses de grupos e |nteresses ocultos
e fatores sociol6gicos * Desejo de manter os colegas atuais

Figura 3 — Os trés tipos de resisténcia a mudanga organizacional

Fonte: Chiavenato (2009a)

Para Banov (2013), os trabalhadores resistem a mudanga devido ao tipo
de estrutura que a empresa adota para seu funcionamento. Entende-se por
estrutura organizacional as atividades de uma organizagdo, sua distribuigao,
seu agrupamento e sua coordenagdo. As estruturas organizacionais influenciam as
atitudes e o comportamento das pessoas no cotidiano do trabalho e das relagdes
que se estabelecem entre elas. Os principais componentes de uma estrutura

organizacional sao:

. Divisdo do trabalho

. Cadeias de comando

. Margens de controle

. Centralizagdo e descentralizagio
. Formalizagdo

. Canais de comunicagao

A analogia do sistema organizacional as caracteristicas de um organismo
vivo dd inicio, nos estudos da teoria organizacional, a distingdo entre a organizagao

mecanica € organizagdo organica.
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Tom Burns e G. M. Stalkder desenvolveram estudos nos anos 50 que
possibilitaram identificar um continuo de modelos organizacionais compreendidos
entre os extremos mecanicista e organico, atestando que quando a mudanga extra-
ambiental ocorre, como por exemplo, a mudanga de um paradigma tecnolégico
ou modificagao das condig¢des mercadoldgicas, a organizagao que possui estilos de
gestdo mais flexiveis tera mais chances de adaptacao do que as do tipo conservadora
erigida. Podemos, entdo, elencar as principais diferengas entre o modelo organicista

e mecanicista de organizagao (MORGAN, 1996; BANOV, 2013):

Organizacoes Organizagoes

Organicistas Mecanicistas

® S&o rigidas, controladas, de alta
especializacdo, extensa
departamentalizacao, alta
formalizagao, rede de informagao
limitada, pequena participagdo dos

e Utilizam equipes de trabalho ou
projetos, poucos niveis hierarquicos,
pouca formalizacdo e uma rede
abrangente de informacoes.

e Possuem pequena distancia do membros de baixo escaldo nas
poder e se ajustam aos ambientes decisbes e comunicacao do tipo
instaveis. descendente.

® Se adequam a ambientes estaveis.
\ I\

Quadro 2 — Diferengas entre organizagdes organicistas e mecanicistas

Fonte: Banov (2013)

Mecanicistas ou Organicas?

Depende. Se a estratégia da organiza-
¢ao estd voltada para a organizacao,
tem-se o predominio de um modelo
mecanicista. Ao contrario, se a organi-
zacgao se volta para o ambiente exter-
no, podemos identificar um modelo
de organizagao mecanicista.

Alguns modelos de estruturas organizacionais

a. Estruturas simples: escassez de especializagdo, centralizagdo em uma

Unica pessoa e ambiente de trabalho mais informal.

| e



b. Adocracia ou organizac¢des sem fronteiras: possuem estruturas
organicas, com baixa aversao a incerteza, pequena distancia de poder
e usam a tecnologia com um dos principais recursos.

c. Estrutura horizontal ou estrutura em equipe: as equipes sdo
responsaveis pela realizagdo dos processos. As equipes sdo os agentes
de tomada de decisdo, e o colaborador ora se comporta como generalista
ora como especialista. Um exemplo de formagao de equipe ¢ a equipe
virtual de trabalho.

d.  Estrutura em rede: focaliza o cliente e o mercado. O negécio funciona

em forma de uma rede de pessoas e empresas.

Os especialistas admitem que hd uma forte correlacdo entre mudanca
organizacional e cultura organizacional devido a cultura ser um motivo que pode
animar ou embarreirar a adogdo de novas estratégias organizacionais. Vamos nos
deter, no tépico seguinte, na temdtica da cultura organizacional para compreender
melhor sua influéncia no processo de mudanga nas organizagdes e seus impactos

na dinamica da empresa.
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TO PI GU 2 Por que estudar a cultura?

. Apreender os conceitos de cultura nacional e cultura
organizacional
*  Entender os planos ou niveis da cultura organizacional

. Conhecer técnicas de desenvolvimento organizacional

CuLturA NACIONAL

Segundo Banov (2013), a cultura nacional é formada por um conjunto
de normas, hdbitos, costumes, regras, interesses, crencas e valores assimilados
pelas pessoas que vivem num determinado territério e possuem o mesmo idioma.
Adquire-se a cultura pelo processo de socializagdo; é transmitida e aprendida,
desenvolvendo-se dentro de um grupo.

A cultura da uniformidade a vida em sociedade e interfere na mudanga e
cultura organizacional. Nos paises em desenvolvimento, a maioria das pessoas
¢ resistente a mudanga devido ao atraso que historicamente se estabeleceu no

decorrer da histéria econdmica e politica desses paises e, que por conseguinte,
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afetou negativamente o padrao educacional das populagdes e desqualificou a
importancia das identidades culturais locais e regionais.

Foi, a partir do séc. XIX, que a cultura tomou forma de uma concepgao
antropolégica. De acordo com Thompson (1995) e Geertz (1989) a cultura passou a

ser compreendida do seguinte modo:

a. Concepgao descritiva: conjunto de crengas, costumes, ideias e valores,
bem como artefatos, objetos e instrumentos materiais, que sdo adquiridos

pelos individuos enquanto membros de um grupo ou sociedade.

b. Concepgao simbolica: padrao de significados incorporados nas formas
simbdlicas, que inclui agdes, manifestagdes verbais e objetos significativos
de varios tipos, em virtude dos quais individuos se comunicam entre si

e partilham suas experiéncias, concepgdes e crengas.

—

Essas concepgdes influenciam o modo como uma

sociedade se vé, o que ela define como seus problemas,
SAIBA MAIS!

as relagdes que se estabelecem com o mundo e seu lugar

nele, tudo isso s6 ¢ possivel porque a sociedade ¢é capaz O imagindrio, segundo Cornelius
do imaginario. Castoriadis, ¢ o espago da representagao,

Em um processo de mudanga organizacional, um das formas e das imagens, a partir do

roteiro de questionamento pode ser aplicado a equipe SIS RN L AELRE Ry [

. desejo, o sonho de construir a si mesmo
de trabalho como forma de orientar o processo de )

e o mundo (FREITAS, 2002).

mudanga, qual seja:
]

* O que somos como coletividade?

» O que desejamos?

» O que queremos ser?

» O que nos falta?

« O que nos faz diferentes e singulares

— como organizagao?

« O que define, enfim nossa identidade
social, 0 que nos faz ser“nds"?

Coma  Plamo  Jomadal

Figura 4 — Roteiro de questdes para iniciar a mudanga organizacional

Fonte: Freitas (2002)

CULTURA ORGANIZACIONAL
A andlise da cultura de uma organizacdo é o elemento fundamental para

o planejamento da mudanga organizacional. As pessoas adaptam-se a maneira
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de se comportar e ao modo de se fazer na organiza¢ao. Na atual competitividade
dos negocios, mudar estratégias significa muitas vezes influenciar a mudanga nas
pessoas ou substitui-las por outras.

Chiavenato (2009b) apresenta os seguintes conceitos relativos a cultura

organizacional:
Representa as normas informais E o conjunto de habitos e crencas
€ nao escritas que orientam o estabelecido por meio de normas,
comportamento dos membros valores atitudes e expectativas
de uma organizac¢do no dia a dia compartilhadas por todos os
e que direcionam suas acoes membros da organizacao. A cultu-
para a realizacdo dos objetivos ra espelha a mentalidade que pre-
organizacionais. domina em uma organizacao.
E um padrdo de aspectos basicos E a maneira costumeira ou tradicional
compartilhados e que funciona bem de pensar e fazer as coisas, que sao
a ponto de ser considerado valido e compartilhadas em grande extensdo
desejavel para ser transmitido aos  por todos os membros da organizacdo
novos membros como a maneira  que novos membros devem aprender
correta de perceber, pensar e sentir a aceitar para serem aceitos no servico
em relacdo aqueles problemas. da organizagdo.

A cultura organizacional se forma a partir dos seus lideres fundadores e,
posteriormente, dos administradores que a assumirdo, daquilo que eles pensam,
acreditam e valorizam; e da mudanga de dirigentes, que implica em alteragdes na
cultura, uma vez que a cultura é formada e se mantém por meio do que os seus
administradores acreditam (BANOV, 2013).

A cultura organizacional é composta por elementos-chave. Vejamos alguns

desses elementos:

a. Filosofia: normas, regras e valores, que vieram de seus lideres
fundadores. A missdo, a visdo e os objetivos da empresa devem ser
revistos e estrategicamente implementados para que ndo ocorra

desestabilizacao da cultura.

b.  Ambiente fisico: pode ser utilizado para distribuicdo de status — que
deve ser planejado no processo de mudanga.
c. Papel dos lideres: a cultura determina:
. Em que eles deverdo prestar atengdo em seus subordinados.
o Em que e como devem controlar, avaliar e considerar como
desempenho.
. Em que planejamento da mudanga deve levar em consideragao

o papel atual dos lideres.
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d. As reagdes dos lideres em momentos em que a sobrevivéncia
organizacional esta comprometida: os lideres devem estar orientados
e preparados para esses momentos.

e. A conducgdo dos grupos: a cultura determina o modo das pessoas

interagirem no grupo.

Alguns desses elementos sdo tradicionalmente apresentados na forma
metaférica de um iceberg, o qual se divide em duas partes, conforme ilustrado na
figura 5: a parte que fica acima do mar representa os elementos visiveis e tangiveis
da organizagao; a parte que fica submergida representa os elementos que nao estdo
visiveis, mas que possuem forte impacto na organizagdo, e se desconsiderados,

podem causar desastres irrecuperaveis na empresa.

ASPECTOS FORMAIS E ABERTOS

 Estrutura organizacional

* Titulos e descri¢des de cargos

* Objetivos e estratégias

¢ Tecnologia e préticas operacionais
¢ Politicas e diretrizes de pessoal

¢ Métodos e procedimentos

¢ Medidas de produtividade

* Medidas financeiras

ASPECTOS OCULTOS

* Padrdes de influéncia e poder

« Percepcdes e atitudes das pessoas
« Sentimentos e normas grupais

« Valores e expectativas

« Padroes de interagcoes formais

* Relagoes afetivas

Figura 5 - O iceberg da cultura organizacional

Fonte: Chiavenato (2009b)

As mudangas na cultura organizacional ocorrem ao longo do tempo, pois
padrdes comportamentais ndo mudam rapidamente. Isso requer habilidade de
lideres capacitados e habeis no relacionamento interpessoal na organizagao, além
da disponibilidade de recursos a serem aplicados durante o processo da mudanga.

Outro fator importante se refere a transmissao da cultura organizacional.

Essa agdo pode ocorrer por meio de (FREITAS, 2002; BANOV, 2013):

a. Historias: a participagao dos colaboradores no processo de mudanga faz

emergir histdrias positivas sobre a futura maneira de ser da organizagao.
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b.  Rituais: o processo de mudancga pode ser visto como um ritual do qual
as pessoas participam para melhorar os resultados da empresa e do

clima organizacional.

c. Herois: colaboradores antigos envolvidos no processo de mudanga
podem criar modelos positivos da mudanca.

d.  Simbolos: que reflitam o novo tempo e ajudem na assimilagao de
novos valores.

e. Linguagem: novos termos podem reforcar aspectos positivos da
mudancga.

Para diminuir os problemas relativos com a introdu¢do de mudancgas nas
organizagdes, existe uma variedade de tecnologias baseadas na aplicagdo dos
conhecimentos das ciéncias comportamentais a administragdo. Tais tecnologias sao
conhecidas pelo nome de Desenvolvimento Organizacional (DO).

O Desenvolvimento Organizacional (DO) é uma abordagem de mudanga
planejada cujo ntcleo principal estd em mudar as pessoas, a natureza e qualidade de
suas relagdes de trabalho. O DO foca a mudanga cultural como base para a mudanga

organizacional. Isso inclui alguns aspectos importantes (CHIAVENATO, 2009a):

. Processos de solugao de problemas: métodos por meio dos quais a
organizagdo procura resolver as ameagas e as oportunidades em seu
ambiente.

. Processo de renovacdo: modos pelos quais os administradores

adaptam seus processos de solugdo de problemas ao ambiente.

. Administragdo participativa: compartilhamento da administragao
com os funciondrios.

. Desenvolvimento de equipes e fortalecimento dos funcionarios
(emporwerment): criar equipes e atribuir responsabilidade e autoridade
aos funcionarios sdo elementos vitais da administracao participativa.

. Pesquisa-agdo: modo pelo qual os agentes de mudangas de DO
aprendem sobre as necessidades organizacionais de melhoria e a forma
como a organizagao pode ser ajudada a fazer essas melhorias. A agdo
de intervengdo do DO ¢ decorréncia do diagnoéstico efetuado pela

pesquisa. A agdo ¢ especifica para cada necessidade diagnosticada.
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O quadro 3 resume as principais caracteristicas do Desenvolvimento

Organizacional:

Focaliza a organizagcao como um todo
Processos grupais

Orientacao sistémica e abrangente
Orientacao contingencial

Utiliza agentes de mudanca da organizacao
Retroacdo imediata dos dados

Enfase na solucdo de problemas
Aprendizagem experiencial
Desenvolvimento de equipes

Enfoque interativo

Quadro 3 — Caracteristicas do DO

Fonte: Chiavenato (2009a)

TtcNicas pE DO

Destacamos, entdo, as principais técnicas de DO apresentadas a seguir na figura 6.

TECNICAS DE DO

Treinamento da sensitividade N

Técnica mais antiga e ampla de DO. Reune-se grupos chamados T-groups
(grupos de treinamento) que sdo orientados por um lider treinado para
aumentar a sua sensibilidade quanto as habilidades e dificuldades de rela-
cionamento interpessoal. )

N

Analise transacional (AT) N

Visa ao autodiagnostico das relacdes interpessoais. E uma técnica destinada
a individuos e nao a grupos, pois se concentra nos estilos e conteddos das
comunicagdes entre as pessoas.

J
Desenvolvimento de equipes N

Técnica de alteracdo comportamental em que varias pessoas de varios niveis
e areas da organizacao se relnem sob a coordenacdo de um consultor ou
lider e criticam-se mutuamente, procurando um ponto de intersecdo para a
colaboracao.

N J

IK
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Consultoria de procedimentos

Técnica em que cada equipe é coordenada por um consultor, cuja atuagao
varia muito. A ideia é trabalhar os membros da equipe para ajuda-los a com-
preender a dinamica de suas relagdes de trabalho em situacdes de grupo e
a desenvolver o diagnéstico de barreiras e as habilidades de solucao de pro-
blemas.

Reuniao de confrontacao N

Técnica de alteracdo comportamental conduzida por um consultor interno
ou externo. Dois grupos antagdnicos em conflito podem ser tratados através
de uma reuniao de confrontacao onde cada grupo se autoavalia, bem como
Kavalia o0 comportamento do outro. )

Retroacao de dados N

Técnica de mudanca de comportamento que parte do principio de que
quanto mais dados cognitivos o individuo recebe, tanto maior sera a sua
possibilidade de organiza-los e agir criativamente.

N J

Figura 6 - Diferentes técnicas de DO

Fonte: Chiavenato (2009a)

Vimos o quanto ¢ importante para o administrador estar atento aos aspectos
determinantes da mudanga organizacional, considerando como elemento fundamental
da mudanga as caracteristicas da cultura organizacional e as técnicas de DO que podem
ser utilizadas diante da necessidade da mudanga e da resolucgao de conflitos.

Chegamos ao fim da disciplina Fundamentos de Administragao com a expectativa
de que os conceitos introdutdrios tenham sido assimilados na sua formagao académica.
O campo de estudo da administragdo, além de vasto, renova-se a cada dia. O que parece
ser um fim neste momento é apenas estimulo para um novo comego, onde, em um mundo

incerto e sempre em mudanga, faz brotar a fonte eterna do conhecimento.

Boa sorte a todos!
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