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Apresentacao Rede e-Tec Brasil

Prezado(a) estudante,
Bem-vindo(a) a Rede e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional de ensino, que por sua vez constitui uma das acdes do
Pronatec - Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego. O Pronatec, instituido
pela Lei n® 12.513/2011, tem como objetivo principal expandir, interiorizar e democratizar
a oferta de cursos de Educacdo Profissional e Tecnoldgica (EPT) para a populacdo brasileira,
propiciando caminho de acesso mais rapido ao emprego.

E neste ambito que as acdes da Rede e-Tec Brasil promovem a parceria entre a Secretaria
de Educacao Profissional e Tecnoldgica (Setec) e as instancias promotoras de ensino técnico
como os institutos federais, as secretarias de educacao dos estados, as universidades, as es-
colas e colégios tecnoldgicos e o Sistema S.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande diversidade re-
gional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao garantir acesso a educacao
de qualidade e ao promover o fortalecimento da formacao de jovens moradores de regides
distantes, geograficamente ou economicamente, dos grandes centros.

A Rede e-Tec Brasil leva diversos cursos técnicos a todas as regides do pais, incentivando os
estudantes a concluir o ensino médio e a realizar uma formacao e atualizacdo continuas. Os
cursos sao ofertados pelas instituicdes de educacao profissional e o atendimento ao estudan-
te é realizado tanto nas sedes das instituicoes quanto em suas unidades remotas, os polos.

Os parceiros da Rede e-Tec Brasil acreditam em uma educacao profissional qualificada — in-
tegradora do ensino médio e da educacao técnica - capaz de promover o cidadao com ca-
pacidades para produzir, mas também com autonomia diante das diferentes dimensdes da
realidade: cultural, social, familiar, esportiva, politica e ética.

No&s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!
Ministério da Educacdo
Junho de 2015
Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacdo de icones

Os icones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de lin-
guagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.

m Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

p Saiba mais: oferece novas informacbes que enriquecem o assunto
ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao tema estudado.

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao uti-
lizada no texto.

musicas, sites, programas de TV.

. Midias integradas: remete o tema para outras fontes: livros, filmes,
- pl»

L)
= | Nniveis de aprendizagem para que o estudante possa realiza-las e con-
ferir o seu dominio do tema estudado.

. Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em diferentes

Reflita: momento de uma pausa na leitura para refletir/escrever so-
bre pontos importantes e/ou questionamentos.






Palavra do Professor-autor

Prezado(a) estudante:

Foi extremamente gratificante escrever o texto da disciplina Fundamentos
da Administragao e poder compartilhar com vocé - mesmo se for a distancia
e de maneira virtual, ou por meio deste texto escrito - sua caminhada ao
longo desta disciplina. Os conceitos e os temas que trabalharemos durante
o desenvolvimento do contetido certamente contribuirdo para sua formacao
profissional e para o entendimento do que realmente significa o trabalho do
técnico em administracao.

Neste sentido, nossos objetivos sao: abordar o surgimento da administracao,
apresentar principais teorias, caracterizar e conceituar varios aspectos que
contribuem para o efetivo desempenho do profissional de administracao.

Porém, para que vocé possa fazer tranquilamente o percurso e observar os
prazos a serem cumpridos ao longo da oferta da disciplina, é importante que
vOCé organize o seu tempo disponivel, distribuindo-o entre a leitura do ma-
terial didatico e a resolucdo dos estudos de caso e dos exercicios de fixacao.

Lembro também que, além dos tutores e da equipe do curso, o professor
da disciplina estara a sua disposicao (online e presencialmente, quando for
possivel) para a solucao de duvidas e, consequentemente, para seu melhor
desenvolvimento na disciplina.

Bom trabalho!






Apresentacao da Disciplina

A disciplina de Fundamentos da Administracao sera desenvolvida ao longo
de quatro aulas. Na primeira, trabalharemos os conceitos introdutérios da
administracao. Na segunda e terceira, serao apresentadas as principais te-
orias e suas contribuicoes. Por fim, na Ultima aula, estudaremos aspectos
relevantes que fazem parte dos diversos processos de trabalho do técnico
em administracao.

Figue atento para todas as orientacdes apresentadas neste material didatico,
pois elas serdo fundamentais para a conclusao eficaz dos trabalhos e seu
SUCESSO NO CUrso.
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Aula 1. Introducao a administracao

Objetivos:

* identificar os conceitos introdutérios do campo da Administra-
cao; e

e reconhecer as caracteristicas basicas, antecedentes histéricos e
perspectivas da administracao.

Vivemos em uma sociedade composta por organizacdes. Todos 0s processos
e tarefas ligados a producado de bens (produtos) ou servicos (atividades espe-
cializadas) sao planejados, coordenados, dirigidos, executados e controlados
por elas. Segundo Chiavenato (2006), na sociedade moderna, as pessoas
nascem, crescem, aprendem, vivem, trabalham, se divertem, sao tratadas e
até morrem nas organizacdes. Dai a relevancia dos conceitos que serao aqui
abordados, pois estdo diretamente ligados a necessidade cada vez maior
de bons profissionais da area de administracdo por parte do mercado e das
organizacoes.

E evidente a ampla relacdo que ha entre as pessoas e as organizacoes. A re-
levancia do campo da administracao para a sobrevivéncia e desenvolvimento
dessa relacdo é notéria. E é mediante os conhecimentos da administracdo
gue as organizacdes sao conduzidas de forma planejada e organizada, ou
seja, sem esses conhecimentos as organizacbes nao teriam condicdes de
existir e muito menos de alcancar seus objetivos.

1.1 O que é administracao?
Vocé vai compreender melhor de que trata a administracao a partir deste
tépico. Leia-o com atencao e, quando necessario, releia-o.

O que é, no seu entendimento, administracao?
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Pois bem, administracdo é o processo de planejamento, de organizacao, de
direcdo e de controle dos recursos organizacionais de maneira eficiente e
eficaz, a fim de alcancar os objetivos tracados pela organizacao.

Ou seja, o grande foco desse processo é uma gestdo estratégica em busca
do desenvolvimento da organizacdo, como também das pessoas que fazem
parte desse processo.

A palavra Administracdo vem do latim - ad (direcdo, tendéncia para) e mi-
nister (subordinacdo ou obediéncia) - e significava, em sua origem, aquele
que realiza uma funcdo sob o comando de outro, isto é aquele que presta
um servico a outro.

Mas quais sao seus objetivos?

1.2 Objetivos da administracao
Para analisarmos melhor os objetivos da administracdo, tomaremos como
referéncias as explicacbes de um autor estudioso da area:

Peter Drucker afirma que nao existem paises desenvolvidos e subde-
senvolvidos, mas paises que sabem administrar a tecnologia e os recur-
sos disponiveis e potenciais e paises que ainda ndo o sabem. Em outros
termos, existem paises administrados e paises subadministrados. O
mesmo ocorre com organizacdes. Existem organizacdes excelentes e
existem organizacoes precariamente administradas. Tudo é uma ques-
tao de talento administrativo. (CHIAVENATO, 2007, p.9)

Portanto, o sucesso de qualquer organizacdo esta diretamente ligado a for-
ma como ela administra seus recursos disponiveis, sejam eles humanos ou
fisicos. Na realidade, o grande objetivo da administracdo é ter uma gestao
eficiente e, ao mesmo tempo, eficaz dos diversos processos organizacionais.

Qual a diferenca entre eficiéncia e eficacia? Vocé saberia dizer?
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A diferenca é muito simples e clara como vocé podera perceber na figura
abaixo.

Fazer as coisas corretamente alcangar ob jetivos e metas !
Preocupagdo com métodos e processos preocupagdo com resultodos,
regras e regulomentos metas, objetives e fins
Preocupagdo com os problemas preocupagdo com as solugdes
Escolher o melhor roteiro chegar ao destino da viagem

Figura 1

Fonte: autor
Em outras palavras, a eficiéncia esta diretamente ligada a como as coisas
devem ser feitas (aos meios); e a eficacia refere-se aos resultados a serem
alcancados pelas empresas (aos fins).

Por exemplo: no campo das politicas, a eficacia fica evidenciada quando os
resultados de determinada politica publica alcancar seu objetivo. A eficiéncia
se relaciona com o gasto racional dos recursos publicos para obtencdo do
bem publico. Tanto eficacia quanto eficiéncia significam, basicamente, pro-
ducéo do efeito desejado com o minimo custo, esforco ou desgaste. Ficou
claro agora?

Mas, para que a acdo seja eficiente e eficaz, o administrador necessita com-
preender e fundamentar sua acao em conceitos desenvolvidos por grandes
autores no campo da administracao.

1.3 Teorias da administracao

No campo da administracdo, como nos diferentes campos do conhecimen-
to, ha varias teorias. Trataremos de algumas delas, as mais importantes, nas
aulas seguintes. Mas, o que é uma teoria? Vocé saberia dizer?
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O termo “teoria” vem do grego e significa “visdo". E a acdo de examinar, de
observar. Chiavenato (2006), para analisar propriamente a teoria destinada
a administracao, busca também explicar o conceito de teoria. Vamos prestar
atencao em suas pontuacoes.

Basicamente, teoria é uma explicacao, interpretacdo ou proposicao a
respeito de algum aspecto da realidade. Ela funciona como uma viséo
do mundo e serve de base para construir um modelo capaz de guiar
na tomada de decisdes em relacdo a ele. Sem teoria ndo ha como se
chegar a algum resultado. Fora disso, tudo é mero palpite. Administra-
¢ao nao se faz com palpites, mas com racionalidade. (CHIAVENATO,
2006, p. 3)

Na realidade, temos que ter consciéncia de que a pratica sem embasamento
tedrico € mero “achismo”. Portanto, nao faz sentido separar ou contrapor
teoria de pratica. Costumamos ouvir por ai: “Na pratica a teoria é outra coi-
sa”, ndo é? A pratica vem embasada numa teoria e uma teoria é construida
sobre uma pratica.

Portanto, temos que buscar conceitos nas teorias da administracdo que
nos orientem no processo de tomada de decisdes. As teorias foram criadas
em decorréncia de experiéncias praticas com auxilio de métodos cientificos
como as relacoes de causa e efeito. Nenhum conceito é desenvolvido sem
uma observacao e uma analise de seu efeito pratico para, posteriormente,
ser indicado como acao ideal para busca de determinados objetivos organi-
zacionais.

Reflita um pouco sobre duas definicdes de teorias da administracao — trans-
critos a seqguir - para fortalecer sua relevancia para campo organizacional:

As Teorias da Administracdo prescrevem o que fazer para chegar a um
determinado resultado ou para evitar que uma determinada condicdo
indesejavel venha a ocorrer. (STODGILL, 1966 apud CARAVANTES,

2008, p.40)

As teorias da Administracdo sao conhecimentos organizados e co-
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dificados em decorréncia da experiéncia pratica e empirica da admi-
nistragdo em organizacdes. Assim, damos o nome de Teoria Geral da
Administracdo ao conjunto integrado e coerente dessas teorias. (CHIA-
VENTO, 2006, p.3)

Ha alguma diferenca?

Como deve ter percebido, os dois autores buscam definir a teoria da admi-
nistracdo como

um conjunto de ideias que irdo nortear a pratica dos profissionais da
area ou, ainda, orientar as demais areas do conhecimento que utilizam
0s apontamentos do que se convencionou como Teoria Geral da Ad-

ministracao.

1.4 A administracao e suas perspectivas

Para melhor compreender as teorias da administracdo é importante situa-las
no contexto em que foram elaboradas e visualizar os conhecimentos produ-
zidos desde sua origem e as perspectivas futuras.

Inicialmente, iremos identificar a administracdo e suas nuances, no momen-
to atual, e, ao final da aula, apresentaremos um panorama histérico, na
tentativa de construir uma base sélida para seu novo aprendizado.

O estagio atual das teorias da administracao

Existem varias teorias a disposicdo dos profissionais que atuam no campo da
administracao. Teorias com enfoques diferentes, ou seja, com contribuicoes
conceituais que podem ser utilizadas para analise e resolucao de variados
acontecimentos e questionamentos que emergem no dia a dia das organi-
zacoes. Pois,

Ha um efeito cumulativo e abrangente das diversas teorias com suas
diferentes contribuicoes e enfoques. Todas elas sao vélidas e atuais,
embora cada qual valorize diferentes varidveis. Cada teoria adminis-
trativa surgiu como resposta aos problemas empresariais relevantes de
sua época e todas foram bem-sucedidas nas solucdes especificas para
tais problemas. Assim, todas as teorias administrativas sao aplicaveis
as situacoes atuais, e o administrador precisa conhecé-las para ter a
sua disposicdo um naipe de alternativas para situacdo. (CHIAVENATO,
2006, p.12)
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A grande vantagem em conhecer e estudar bem as teorias da administracao
¢ que com o auxilio dos seus conceitos o administrador respondera com
maior agilidade na tomada de decisdes.

Os diferentes problemas, conflitos e situacdes inesperadas ocorridos nas em-
presas, na maioria das vezes, sao idénticos aos enfrentados por outras or-
ganizacoes, e mediante o estudo dos tedricos que contribuem com pesqui-
sas e conceitos na area da administracao, ja temos procedimentos e acoes
bem sucedidas em situacoes anteriores, que sao sugeridas para solucionar os
acontecimentos da atualidade.

Dessa forma, ao projetarmos uma visdo sobre a contribuicdo das teorias da
Administracao poderemos vislumbrar o assunto a sequir.

Perspectivas futuras da administracao

J& estamos atuando em um mercado altamente complexo e mutavel, no
qual as situacdes e o contexto em geral, em muitos nichos de mercado,
modificam-se de maneira cada vez mais rapida. Mas, ainda, existem focos
estagnados, onde as organizacdes ha muito tempo atuam com a mesma
estratégia administrativa e com a mesma estrutura organizacional. Portanto,
sao setores do mercado que ainda nao foram afetados pelas diferentes vari-
aveis que trazem consigo grandes necessidades de mudancas, adaptacoes e
competitividade para empresas como requisitos basicos até de sobrevivéncia
como em alguns casos.

Segundo Chiavenato (2006), véarios sdo os fatores que provocam com maior
intensidade impactos sobre as organizacdes, como:

e crescimento das organizacbes - as organizacbes bem-sucedidas tendem
ao crescimento e a ampliacao das atividades, seja em tamanho e recur-
s0s, seja na expansao de mercados ou volume de operagdes. O cresci-
mento é decorréncia inevitavel do éxito organizacional.

e concorréncia mais aguda - na medida em que aumentam mercados e
negdcios, crescem os riscos da atividade empresarial. O produto ou ser-
vico melhor sera o mais procurado. Para criar novos produtos ou servicos
serdo necessarios investimentos em pesquisa, desenvolvimento, novas
tecnologias, dissolucdo de velhos departamentos, criacdo de novos de-
partamentos, busca de novos mercados e necessidade de competir para
sobreviver e crescer.

18 Fundamentos da Administracdo



* sofisticacao da tecnologia - o uso das telecomunicacdes, do computador
e dos transportes impele a internacionalizacao das operacdes das empre-
sas. A tecnologia proporciona maior eficiéncia, precisao e liberacao das
pessoas para tarefas mais complexas que exigem criatividade. A tecno-
logia introduz processos e instrumentos que causam impactos sobre as
organizacoes.

e taxas elevadas de inflacdo - os custos da energia, das matérias-primas,
do trabalho humano e do dinheiro estao se elevando. Fazer mais com
menos. A sobrevivéncia e o lucro dependerdo de maior produtividade e
qualidade.

¢ globalizacao da economia e internacionalizacao dos negocios - o esforco
de exportar e criar subsidiarias para deitar raizes em territorios estrangei-
ros é um fendmeno que influencia as organizacoes e sua administracao.
A globalizacao e o intercambio planetario tornam a competicao um de-
safio mundial.

* visibilidade maior das organizacdes - enquanto crescem, as organizacoes
tornam-se competitivas, sofisticadas, internacionalizam-se e aumentam
sua influéncia ambiental. Elas chamam a atencdo e passam a ser mais
percebidas pela opinidao publica. A visibilidade pode ocorrer de maneira
positiva (imagem positiva da organizacao perante o publico) ou negativa
(imagem negativa). Mas a organizacao jamais sera ignorada pelos clien-
tes, fornecedores, imprensa, sindicatos, governo etc., e isso influenciara
seu comportamento.

Assim, verificamos que o trabalho do administrador sera cada vez mais com-
plexo e 0s novos acontecimentos trardo novas exigéncias de comportamen-
to por parte dos gestores organizacionais. Os administradores deverao ter as
mudancas como estimulos e desafios a serem enfrentados.

A atual conjuntura de mercado traz consigo a chamada administracdo de
incertezas, segundo a qual a tarefa crucial do gestor é de monitorar a todo
instante os novos acontecimentos, adaptar-se as novas exigéncias e buscar
criar novas necessidades para seus clientes, ofertando diferenciados produ-
tos ou servicos visando maior competitividade e, consequentemente, gradu-
al desenvolvimento da organizacao.

Chiavenato (2006) menciona que a sociedade estd passando por profundas
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mudancas que exigem nova mentalidade dos administradores do futuro e
apresenta as modificacdes do contexto organizacional como forma de me-
gatendéncias. Sao elas:

Sociedade industrial Sociedade da informacéo Inovacao e mudanca

Tecnologia simples Tecnologia sofisticada Maior eficiéncia

Economia nacional Economia mundial Globalizacdo e competitividade
Curto prazo Longo prazo Visdo de negacio e do futuro
Democracia representativa Democracia participativa Pluralismo e participacéo
Hierarquias Comunicagao lateral Democratizacéo e visibilidade
Opgao dual Opgao multipla Visdo sistémica e contingéncia
Centralizacao Descentralizacdo Incerteza e imprevisibilidade

Ajuda institucional Autoajuda Servicos diferenciados e autonomia

Fonte: (CHIAVENATO, 2006).

Vamos agora fazer o caminho inverso a projecdo e idealizacao do futuro,
a andlise do passado, ou seja, uma retrospectiva histérica que nos fornece
elementos para entender a nossa pratica do presente.

1.5 Antecedentes historicos da
administracao

Os conceitos que temos hoje como base para o desempenho da profissao de

administrador tiveram suas origens de diferentes acontecimentos e campos

de atuacdo. Nesta aula, veremos quais foram as principais contribuicoes e o

gue delas podemos utilizar quando nos deparamos com a tarefa de adminis-

trar organizacoes.

Influéncia da organizacao militar

A organizacao militar influenciou muito as teorias da Administracdo. Ha
2.500 anos, Sun Tzu, general e filésofo chinés, escreveu o livro “A Arte
da Guerra” no qual trata da preparacao dos planos, da guerra, manobras,
taticas, do exército em marcha, do terreno, da espada, dos pontos fortes e
fracos do inimigo e da organizacao do exército. (CHIAVENATO, 2006, p. 23).
E um livro muito utilizado por profissionais que atuam com gestao de orga-
nizacdes ou mesmo com gestdo de pessoas e trabalha de forma fantastica
temas como o desenvolvimento da lideranca e o planejamento estratégico,
questdes cruciais para o sucesso de todo administrador.

Segundo Chiavenato (2006, p. 23), a organizacao linear originou-se da or-
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ganizacao militar dos exércitos da época medieval. O principio da unidade
de comando (cada subordinado sé pode ter um superior) é o nucleo da
organizacao militar. A escala hierarquica (os varios niveis hierarquicos de co-
mando com autoridade e responsabilidade) é tipica da organizacao militar.
Quando o volume de operacdes militares aumentou, cresceu a necessidade
de delegar autoridade para niveis mais baixos da organizacao militar (des-
centralizacao). Com Napoledo Bonaparte (1769 - 1821), cada general cui-
dava da totalidade do campo de batalha. Mas, com as guerras de ambito
continental, o comando das operacdes exigiu centralizacdo do comando e
descentralizacdo da execucao.

Assim, a organizacao militar utiliza o principio de direcao: todo o soldado
deve saber o que se espera dele e aquilo que deve fazer. Napoledo nunca
deu uma ordem sem explicar o objetivo e certificar-se de que haviam com-
preendido corretamente, pois a obediéncia cega nunca leva a execucao inte-
ligente. A disciplina é o requisito basico da organizacao militar.

Podemos verificar que nas poucas contribuicdes da area militar acima citadas
varias foram as influéncias que fazem parte das teorias atuais da Administra-
cao e que servem de embasamento para uma eficaz gestdo organizacional.
O impacto da revolucao industrial

As duas revolucoes industriais (1 Revolucao Industrial ou revolucao do car-
vao e do ferro - 1780 a 1860; 22 Revolucao Industrial ou do aco e da eletri-

cidade — 1860 a 1914) impactaram sobremaneira o mercado.

Para Chiavenato (2006), a Revolucdo Industrial provocou as seguintes mu-
dancas consideraveis:

e aparecimento das fabricas e das empresas industriais;

e substituicdo do artesao pelo operario especializado;

e crescimento das cidades e a necessidade de administracao publica;
* surgimento dos sindicatos;

* inicio do marxismo em funcdo da exploracao capitalista;

e primeiras experiéncias sobre administracao de empresas;
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e consolidacdo da administracdo como area de conhecimento.

Influéncia dos economistas liberais

Para analisarmos a influéncia dos economistas com pensamentos e praticas
liberais, precisamos entender que a partir do século XVII surgiram teorias
econdmicas focadas na explicacdo dos fendmenos empresariais (microeco-
némicos) e baseadas em dados empiricos, na experiéncia cotidiana e tradi-
¢6es do comércio da época.

A livre concorréncia é o postulado central do liberalismo econémico. Adam
Smith (1723 - 1790), considerado o fundador da economia classica, em seu
livro “A Riqueza das Nagdes” (publicado em 1776), apresenta sua ideia prin-
cipal (a competicdo) e os principios da especializacéo e da divisdo do traba-
lho. (CHIAVENATO, 2006)

Influéncia dos pioneiros e empreendedores

Mas, no século XIX houve um magnifico desfile de inovacdes e mudancas
no cendrio empresarial. O mundo estava em plena mudanca e as empresas
também. Assim, as condicdes para o aparecimento da teoria administrativa
estavam finalmente se consolidando.

Antes de 1850, as empresas eram pequenas e poucas tinham estrutura ad-
ministrativa que exigisse 0s servicos de um administrador em tempo integral.
Em geral eram negécios de familia em que dois ou trés parentes cuidavam
de todas as atividades principais. As empresas da época (como agropecu-
arias, mineradoras, industrias téxteis, estradas de ferro, construtoras, caca
e comércio de peles e os nascentes bancos) faziam parte de um contexto
rural que nao conhecia a administracao de empresas. Os grandes capitaes de
industrias ndao tinham condicdes de sistematizar seus vastos negécios com
eficiéncia, pois eram empreendedores e ndo organizadores. A organizacdo
era um desafio mais dificil do que a criacdo dessas empresas. (CHIAVENATO,
2006, p. 26)

Assim, no inicio do século XIX, grandes corporacdes sucumbiram financei-
ramente. Dirigir grandes empresas deixou de ser uma habilidade pessoal.
Intuicao e palpite nao bastavam mais. Era necessaria uma ciéncia que che-
garia depois.

A era da competicdo e da concorréncia chegou como decorréncia de fatores
como:
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1. Desenvolvimento tecnolégico.

2. Livre-comércio.

3. Mudanca dos mercados vendedores para mercados compradores.

4. Aumento da capacidade de investimento.

5. Rapidez do ritmo de mudanca tecnolégica que reduz custos de producao.
6. Crescimento dos negdécios e das empresas.

Todos esses acontecimentos trouxeram consigo a necessidade de uma ad-
ministracdo das organizacdes embasada em conhecimentos tedricos. Con-
ceitos esses que foram desenvolvidos também de forma gradual, tentando
solucionar questdes complexas que afetavam a gestdo das empresas. Tais
conceitos formam as chamadas “teorias da administracdo”.

Resumo

Nesta aula, fizemos uma apresentacado do campo da administracao e de suas
teorias. A anadlise histérica nos permitiu compreender contribuicdes impor-
tantes como as de Adam Smith — que originou ao que denominamos de eco-
nomia classica. Também apontamos como a organizacao militar influenciou
0 campo da administracdo e o impacto das duas revolucoes industriais que
provocaram diversas mudancas no contexto da administracao.

Agora, verifigue a compreensao dos temas apresentados nesta aula realizan-
do as atividades de aprendizagem.

Atividades de aprendizagem

Leia o texto abaixo, baseado na matéria publicada na revista Exame PME,
04/2006 e disponivel em (baseado em: http://www.administradores.
com.br/artigos/tecnologia/ntime/29097/)

“nTime” - A Hora de chamar os administradores”

Observamos constantemente profissionais como engenheiros, econo-
mistas, contabilistas, advogados ou médicos que conhecem suas res-
pectivas habilidades, sendo promovidos em suas empresas a niveis de
supervisao, geréncia ou direcdo tendo que se transformar em adminis-
tradores.
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A histdria dos donos da “nTime”, dedicada ao desenvolvimento de sof-
tware e jogos para celular, é tipica dos empreendedores que constroem
um negdcio do zero e o veem crescer numa velocidade muito maior que
imaginada inicialmente. Seus donos (todos engenheiros) dominam tudo
do produto e tém ideias inovadoras, mas sdo maus gestores.

Nascida na PUC do Rio de Janeiro, a “nTime” em pouco tempo con-
quistou clientes importantes e hoje esta entre as empresas que mais
crescem no seu setor, com o crescimento de 116% de faturamento em
relacdo ao ultimo ano.

Conforme a “nTime" prosperava, ficava claro que algo estava muito er-
rado. Prazos nao eram cumpridos e nao havia controle de custos. Os
clientes, como era de se esperar, demonstravam insatisfacdo. “Certa vez
recebemos um pedido de fora do Brasil e ndo conseguimos atendé-lo”,
afirmou um dos sécios. Em uma outra ocasiao, a falha de processos gerou
mensagens duplicadas para celulares, e 5.000 usuarios de uma grande
operadora ficaram com os créditos zerados. Quase perderam o cliente.

O problema central era a forma de uma visdao compartilhada entre os
socios. Foi preciso uma debandada de bons profissionais, insatisfeitos
com os rumos da empresa, para que os socios entrassem em um con-
senso de que colocar ordem na casa era urgente. Havia mais problemas
na gestao de pessoas, pois era comum funcionarios em cargos seme-
Ihantes receberem salarios muito diferentes, sem nenhuma explicacao.
Funcionarios contratados com promessa de aumento nao tinham os sa-
larios reajustados por puro esquecimento.

Foi, entdo, que seus donos entenderam que precisavam de ajuda, sen-
do contratados trés executivos: um diretor administrativo e financeiro,
um responsavel pela area de producao e pela tecnologia, e outro para
o cargo de diretor comercial. Os executivos encontraram muito o que
fazer. Na area de recursos humanos, a nTime equiparou os salarios com
o mercado e implantou um plano de carreira com regras para promo-
coes, remuneracdo e beneficios. O problema dos prazos foi atacado.
Agora, cada projeto é coordenado por equipes, que seguem um rigido
cronograma.

Com a chegada dos executivos foi definida uma estratégia de médio
prazo. O plano é multiplicar o faturamento por 12 nos préximos 4 anos,
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aumentar a presenca no mercado interno e exportar para América La-
tina e Europa. As mudancas ja comecaram a surtir resultados: as metas
do primeiro trimestre foram cumpridas, os clientes comecaram a notar
0 progresso e os proprios sdcios comecaram a sentir a diferenca. Agora
eles se concentram em criar produtos e viajar pelo mundo em busca de
novidades. A tarefa de gerir a empresa ficou a cargo de quem é espe-
cializado nisso: os administradores”.

1. Responda as questdes acerca do texto:

a) Quais foram os principais fatores que influenciaram na decisao dos sdcios
de transformar o modelo de gestao?

b) Quais foram as principais decisdes tomadas pelos sécios da empresa na
efetivacdo das mudancas organizacionais?

c) Liste os objetivos que foram tracados pelo nivel estratégico da empresa.

2. Responda as seguintes questdes relativas ao conteddo abordado nesta
aula:

a) O que é a administracao?
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b) Qual é o principal objetivo da administracao?

c) Diferencie eficiéncia de eficacia.

d) O que sdo as Teorias da Administracdo? Qual a sua importancia para os
profissionais de administracdo?

Na proxima aula abordaremos as principais teorias administrativas, eviden-
ciando suas principais caracteristicas e contribuicdes para a area da adminis-
tracao.
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Aula 2. Teorias da administracao

Objetivos:

e explicar duas das principais teorias no campo da administracao:
a administracdo cientifica e a teoria classica; e

 identificar as funcbes basicas da empresa.

Caro(a) estudante:

Nesta unidade abordaremos duas das principais teorias da administracao,
com o objetivo de evidenciar as raizes dos conceitos que sao adotados pelos
profissionais da area. Cada uma dessas teorias buscou trabalhar questdes es-
pecificas do campo, com diferentes enfoques e abordagens e surgiram para
colaborar com a eficiéncia e a eficacia da gestao das organizacdes. Conti-
nue atento a cada nova informacao e nao deixe de realizar as atividades de
aprendizagem ao final da aula.

Abordagem classica da administracao

No despontar do século XX, dois engenheiros desenvolveram os primeiros
trabalhos a respeito do campo da administracdo, cada um deles propondo
uma teoria propria.

O engenheiro mecanico de Filadélfia (USA) Frederick Winslow Taylor (1856-
1915) iniciou a escola da administracao cientifica, cujo objetivo é aumentar
a eficiéncia da industria por meio da racionalizacdo do trabalho do operario.

O engenheiro de minas francés Henri Fayol (1841-1925) é considerado o pai
da teoria classica que propde aumentar a eficiéncia da empresa por meio de
sua organizacao e aplicacao de principios gerais da administracao.

Embora ndo tenham se comunicado e partissem de pontos de vista dife-

rentes, suas ideias constituem as bases da chamada abordagem classica da
administracao, cujos postulados dominaram o panorama administrativo das
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Frederick Winslow Taylor
iniciou sua carreira como
operario, tendo um percurso

de promogéo na carreira no
qual primeiramente foi capataz,
depois contramestre até chegar
a engenheiro.

Assista: https://www.youtube.
com/watch?v=6ZgwekkbIXQ

Frederick Winslow
Taylor
Fonte: www.tutorexecutivo.

com

organizacbes nas quatro primeiras décadas do século XX (CHIAVENATO,
2006, p.30) e que desenvolveremos a seguir, conforme a figura abaixo.

Administracao > P
Enfase nas tarefas
cientifica

Abordagem classica da
Administracao

Teoria classica —} Enfase na estrutura

Figura 2
Fonte: autor

2.1 Administracao cientifica

Como mencionamos, a administracao cientifica foi iniciada no comeco do
século XX por F. W. Taylor, considerado o fundador da moderna Teoria Ge-
ral da Administracdo e provocou uma revolucao no mundo industrial de
sua época. Sua preocupacao original foi eliminar o desperdicio e as perdas
sofridas pelas industrias e elevar a produtividade pela aplicacao de métodos
e técnicas da engenharia industrial. (CHIAVENATO, 2006, p.33)

Naquele tempo, a forma de pagamento era executada pelo sistema de paga-
mento por peca ou por tarefa. Dessa forma, os patrdes procuravam ganhar o
maximo na hora de fixar o preco da tarefa, enquanto os operarios reduziam
o ritmo de producao para contrabalancar o pagamento por peca determi-
nado pelos patroes. Esse modo de funcionamento levou Taylor a estudar o
problema de producao para tentar uma solucao que atendesse tanto aos
patroes como aos empregados (CHIAVENATO, 2006).

Taylor teve sua obra enfatizada nas tarefas organizacionais porque seu sur-
gimento profissional foi realmente no “chdo de fabrica”, ou seja, no nivel
operacional da organizacao.

Vamos conhecer um pouco desta histéria em dois tempos, ou melhor, em
dois periodos.

Primeiro periodo de Taylor

Ap06s seus estudos, Taylor publica, em 1903, o livro Shop Management (Ad-
ministracdo de Oficinas) em que ele explica as técnicas de racionalizacao do
trabalho operario, por meio do estudo de tempos e movimentos (motion-
-time study).
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E interessante observar que Taylor iniciou na base, fazendo uma anélise das
tarefas de cada operéario, decompondo seus movimentos e processos de
trabalho para aperfeicoa-los e racionaliza-los. Assim, ele conseguiu identi-
ficar — por meio da observacao e de estudo - que o operario médio com o
equipamento disponivel produzia menos do que era potencialmente capaz e
chegou a conclusao que, se o operario mais produtivo percebe que obtém a
mesma remuneracao que seu colega menos produtivo acaba se acomodan-
do, perdendo o interesse e nao produzindo de acordo com sua capacidade
(CHIAVENATO, 2006).

Chegou, assim, as seguintes conclusoes:

1. O objetivo da administracao é pagar salarios melhores e reduzir custos de
producao.

2. Para tal objetivo, a administracao deve aplicar métodos cientificos de pes-
quisa para formular principios e estabelecer processos padronizados que
permitam o controle das operacdes fabris.

3. Os empregados devem ser cientificamente selecionados e colocados em
seus cargos com condicoes de trabalho adequadas.

4. Os empregados devem ser cientificamente treinados para aperfeicoar suas
aptidoes e executar uma tarefa para que a producdo normal seja cumprida.

5. A administracao precisa criar uma atmosfera de cooperacao com os traba-
lhadores para garantir a permanéncia desse ambiente psicolégico.

Vamos correlacionar agora o chamado segundo periodo de Taylor e perceber
as caracteristicas mais importantes dessa fase.

Segundo periodo de Taylor

O segundo periodo corresponde a publicacao de outro importante livro de
Taylor: The Principles of Scientific Management (Principios de Administracao
Cientifica), em 1911. Nessa obra ele chega a conclusao de que para haver
racionalizacdo do trabalho operario racional era necessaria uma estrutura-
cdo geral na empresa coerente com a aplicacao de seus principios.

Segundo Taylor, as indUstrias de sua época padeciam de trés males:
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1. “Vadiagem” sistematica dos operarios, que reduziam a producao para
evitar a reducao de salarios pela geréncia, devido as seguintes causas:

e 0 engano disseminado entre os trabalhadores de que o maior rendimen-
to do homem e da maquina provoca o desemprego;

e 0 sistema defeituoso de administracao que forca os operarios a ociosida-
de no trabalho a fim de proteger seus interesses pessoais;

e 0s métodos empiricos ineficientes utilizados nas empresas, com os quais
o operario desperdica grande parte de seu esforco e tempo.

2. Desconhecimento pela geréncia das rotinas de trabalho e do tempo ne-
cessario para sua realizacao.

3. Falta de uniformidade das técnicas e métodos de trabalho.
Como Taylor percebia, entdo, a administracao?

Para Taylor, a administracao deve ser tratada cientificamente. A improvisacdo
devia ceder lugar ao planejamento, e o empirismo a ciéncia: a ciéncia da
administracdo.

O mérito de Taylor reside em encarar sistematicamente o estudo da orga-
nizacao. Foi o primeiro a analisar os tempos e os movimentos do trabalho,
a estabelecer padroes de execucao, realizar treinamento dos operarios e
especializar equipes como a da geréncia. Em outras palavras, podemos dizer
que foi o primeiro em ter atitude metddica na andlise e na organizacao do
trabalho da base até o topo da organizacao. (CHIAVENATO, 2006)

Seus estudos eram sistematizados e organizados. Essa forma de perceber o
trabalho na féabrica colaborou para que elaborasse os principios da Adminis-
tracdo Cientifica.

Quais sao estes principios?
1. Principio de planejamento: substituir o critério individual do operario,
a improvisacao e a atuacao empirico-pratica por métodos baseados em pro-

cedimentos cientificos; isto &, substituir a improvisacao pela ciéncia por meio
do planejamento do método de trabalho.
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2. Principio de preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores, de
acordo com suas aptidoes, e prepara-los e treina-los para produzirem mais
e melhor, de acordo com o método planejado. Preparar maquinas e equipa-
mentos em um arranjo fisico e disposicao racional.

3. Principio do controle: controlar o trabalho para confirmar que esta sen-
do executado de acordo com os métodos estabelecidos e segundo o plano
previsto. A geréncia deve garantir que a execucao seja a melhor possivel.

4. Principio da execucao: distribuir atribuicoes e responsabilidades para
disciplinar a execucao do trabalho. O gerente planeja, e o operario executa.

Pois ele acreditava que a administracao tinha o grande objetivo de assegu-
rar a prosperidade tanto do patrdo como também do empregado, ou seja,
deveria criar uma identidade de interesses entre empregador e empregado.

Taylor tem grande importancia no campo da Administracao porque foi um
dos pioneiros a pensar a Administracdo de forma planejada e organizada.
Teve o foco de baixo para cima da piramide organizacional, ou seja, teve
uma visao inicial mais focada no nivel operacional das empresas. E impor-
tante ressaltar que seus conceitos servem de base para administradores do
mundo todo e apesar de nao serem amplamente abrangentes, pois deixou
algumas questbes a margem de sua discussao, merece grande atencao por
parte dos estudantes e profissionais de Administracao.

Antes de concluirmos este tépico, queremos fazer mencdo a alguém, de
um empreendedor estadunidense que se apoiou nas ideias e propostas de
Taylor. Certamente vocé ouviu falar muito em “fordismo”, na linha de mon-
tagem em série de Henry Ford, nao é?

Figura 3
Fonte: www.mundoadministrativo.com.br
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sobre este topico, além de
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encontrara em:
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tempos-modernos/47519/
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Henri Fayol

Nasceu em Constantinopla e
faleceu em Paris, vivendo as
consequéncias da Revolucao
Industrial e, mais tarde, da
Primeira Guerra Mundial. Na

sua formacdo académica, cursou
engenharia de minas e entrou
para uma empresa metalUrgica e
carbonifera onde fez sua carreira.

Devido a grande expansao das industrias, Ford (1863-1947) realizou a pro-
ducao em massa de automoveis, ou seja, produzindo-os em grande quan-
tidade e sem nenhuma diferenciacdo. Baseou-se em alguns principios que
nortearam e permitiram a producdo em massa:

* Principio da Intensificacdo - menor tempo de producdo mediante o
emprego total de equipamentos e matéria-prima.

* Principio da Economicidade - menor estoque de matéria-prima, veloci-
dade de fabricacao rapida.

* Principio da Produtividade - especializacdo do trabalhador na linha de
montagem aumentando a capacidade de producao.

Em outras palavras, produzir em menos tempo e a um custo menor.

Tanto os principios da administracao cientifica como da linha de montagem
receberam enorme aceitacdo nas industrias, pois permitiram uma notavel
expansao da atividade industrial.

E para finalizarmos este tépico sobre a abordagem da escola da Adminis-
tracdo Cientifica, podemos dizer que se baseou com énfase nas tarefas or-
ganizacionais e que recebeu esse nome porque aplicou métodos cientificos,
como a observacdo e a mensuracao, com o objetivo de maximizar a eficién-
cia industrial.

2.2 Teoria classica da administracao

Enquanto Taylor e outros engenheiros de-
senvolviam a Administracdo Cientifica nos
Estados Unidos, em 1916, surgia na Franca,
espraiando-se pela Europa, a Teoria Classica
da Administracao. Mas quem foi seu fundador
ou tedrico?

Henri Fayol (1841-1925) foi considerado o
fundador da Teoria Classica da Administracdo.

Figura 4 - Henri Fayol
Fonte: http://www.cairn.info/
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Segundo Chiavenato (2006), se a Administracdo Cientifica se caracterizava
pela énfase na tarefa executada pelo operario, a Teoria Classica se caracte-
rizava pela énfase na estrutura que a organizacdo deveria possuir para ser
eficiente. O objetivo das duas teorias era 0 mesmo: a busca da eficiéncia das
organizacoes. A Teoria Classica partia da organizacao como um todo e da
sua estrutura para garantir a eficiéncia a todas as partes envolvidas.

E interessante salientar que Fayol, ao contrario de Taylor, conseguiu ter visao
mais abrangente da organizacdo, focando mais para a parte estrutural das
empresas, pois seu desenvolvimento profissional ocorreu praticamente todo
em funcdes de chefia.

Mas, em que se fundamenta sua teoria?

Para Fayol toda empresa apresenta seis funcoes (apud CHIAVENATO, 2006);

1. Funcdes técnicas - relacionadas a producdo e a manufatura de bens e
Servicos.

2. Funcdes comerciais - relacionadas a compra, venda e troca.
3. Funcoes financeiras - relacionadas a procura e a geréncia de capitais.

4. Funcbes de seguranca - relacionadas a protecao e preservacao dos bens
e das pessoas.

5. Funcoes contabeis - relacionadas a inventarios, registros, balancos, custos
e estatisticas.

6. Funcdes administrativas - relacionadas a integracao de cupula das outras
cinco fungbes. As funcdes administrativas coordenam e sincronizam as de-
mais funcoes da empresa, pairando sempre acima delas.

Além de identificar estas funcoées na empresa, descreveu as funcdes da ad-
ministracdo como sendo as de prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar. Vejamos, em que consistem estas funcoes:

1. Prever: visualizar o futuro e tracar o programa de acdo a médio e longo
prazo.
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2. Organizar: constituir a estrutura material e humana para realizar o empre-
endimento da empresa.

3. Comandar: dirigir e orientar o pessoal para manté-lo ativo na empresa.
4. Coordenar: ligar e harmonizar todos os atos e todos os esforcos coletivos.

5. Controlar: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos da
empresa

Ao estabelecer estas fungdes e centrar sua observacao na estrutura mais
ampla da empresa, Fayol manifesta uma outra concepcao de administracao.
Vocé conseguiu perceber?

Para Fayol a funcao administrativa ndo pode ser conceituada como aquela
gue se concentra apenas no topo da empresa, muito menos a que privilegia
somente os diretores. Ao contrario, consegue distribuir-se igualmente entre
todos os niveis hierarquicos.

A medida que se desce na escala de hierarquia, mais aumenta a proporcao
das outras funcdes administrativas; e a medida que se sobe na escala hie-
rarquica, mais aumenta a extensao e o volume das funcdes administrativas.
Ou seja, quanto mais elevado o nivel hierarquico, maior a necessidade de
dominar a funcdo administrativa.

Fayol, assim como Taylor, também entende que a Administracdo da mesma
forma que as demais ciéncias deve ter como base leis ou principios. Assim,
definiu os “principios gerais” de Administracao, sistematizando-os sem mui-
ta originalidade, porquanto os coletou de diversos autores de sua época.

Fayol adota a denominacao “principio”, afastando dela qualquer ideia de
rigidez, pois nada existe de rigido ou absoluto em matéria administrativa.
Tudo em Administracao é questao de medida, ponderacao e bom senso. Os
principios sao universais e maleaveis e adaptam-se a qualquer tempo, lugar
ou circunstancia. (CHIAVENATO, 2006)
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Quadro - Os 14 principios gerais da Administracao

Designacdo de tarefas especificas para cada pessoa, resul-
tando na especializacéo das funcbes e separacdes dos po-
deres.

A primeira é o direito de mandar e o poder de se fazer obede-
cer. A segunda, a sancdo - Recompensa ou Penalidade - que
acompanha o exercicio do poder.

Respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus
agentes.

De forma que cada pessoa tenha apenas um superior.

Um s chefe e um s6 programa para um conjunto de opera-
cOes que visam 0 mesmo objetivo.

Subordinacdo do interesse individual ao interesse geral.

De forma equitativa, e como base tanto em fatores internos
quanto externos.

Equilibrio entre a concentracdo de poderes de decisdo no
chefe, sua capacidade de enfrentar suas responsabilidades e
a iniciativa dos seus subordinados

Hierarquia, a série de chefes do primeiro ao Ultimo escaldo,
dando-se aos subordinados de chefes diferentes a autono-
mia para estabelecer relagées diretas ( A Ponte de Fayol).

Um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.

Tratamento das pessoas com benevoléncia e justica, ndo ex-
cluindo a energia e o rigor quando necessarios.

Manutencdo de equipes como forma de promover seu de-
senvolvimento.

Faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

Desenvolvimento e manutencdo da harmonia dentro da for-
ca de trabalho.

Fonte: (Maximiano, 2007, p.40)

Os principios citados por Fayol servem de orientacdo e reflexdo para admi-
nistradores desenvolverem suas estratégias de gestdo. Sao conceitos que
agregam ideias nos diferentes aspectos que fazem parte da &rea da adminis-
tracdo das organizacdes como pode observar na figura abaixo.

Figura 5
Fonte: autor
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Os autores classicos partem do
pressuposto de que a simples
adogdo dos principios gerais de
administracdo, como a diviséo
do trabalho, a especializacdo,

a unidade de comando e a
amplitude de controle, permitem
uma organizacao formal da
empresa capaz de proporcionar-
lhe a méxima eficiéncia possivel.
(CHIAVENATO, 2006)

Entre os principios acima listados, iremos destacar o Principio Escalar. Por
qué?

No Principio Escalar, Fayol demonstra que existe uma distribuicao proporcio-
nal das funcdes administrativas, do topo até a base, sendo que é maxima no
topo e vai se distribuindo até a base.

Para Chiavenato (2006), precisamos considerar que Fayol colaborou muito
na estrutura organizacional e sua teoria enfatiza a forma de estrutura reco-
nhecida até hoje como organizacao Linear, onde a autoridade esta delimi-
tada em linhas, baseada na unidade de comando e seu desenho apresenta
uma forma piramidal, como na figura que segue.

Presidente

.

Diretor

Gerente

Figura 6
Fonte: autor

A estrutura organizacional constitui uma cadeia de comando, ou seja, uma
linha de autoridade que interliga as posicoes da organizacao e define quem
se subordina a quem. A cadeia de comando (também denominada cadeia
escalar) baseia-se no principio da unidade de comando, que significa que
cada empregado deve se reportar a um sé superior. (CHIAVENATO, 2006)

Assim, chegamos ao fim de nossa segunda aula. Apresentamos dois dos
principais estudiosos que contribuiram para a formacdo da Teoria Geral da
Administracao: Taylor e Fayol. Vamos recapitular esta aula?

Resumo

A teoria da Administracao precisa ser relembrada por dois grandes autores
e estudiosos: Taylor e Fayol. A teoria cientifica de Taylor pode se dividir em
dois periodos, sendo que os dois foram demarcados pela publicacao de seus
livros. No primeiro periodo, publica “Shop Management” (1903) em que de-
monstra especificamente técnicas de racionalizacdo do trabalho do operario
mediante o “Estudo de Tempos e Movimentos” (Motion-Time Study). No se-
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gundo periodo divulga a obra “Principios da Administracao Cientifica”, em
1911, chegando a conclusao de que a racionalizacao do trabalho operario
precisava ser acompanhada de uma estruturacao geral da empresa para que
tornasse coerente a aplicacao dos seus principios.

Ja Fayol teve uma visao diferente de Taylor, até mesmo por suas experiéncias
profissionais diferenciadas, que o colocaram sempre em funcdes administra-
tivas mais gerenciais. Sua teoria foi denominada de Teoria Classica, segundo
a qual os aspectos organizacionais sao analisados de cima para baixo (da
direcdo para execucao) e do todo para as partes (da sintese para analise),
exatamente ao contrario da abordagem da Administracao Cientifica.

Atividades de aprendizagem

Leia o texto abaixo relacionado ao Caso “KAKO COMERCIO LTDA" e re-
tirado de: http://pt.scribd.com/doc/75517896/Manual-Do-Professor-
-ITGA-7a. Em seguida, realize as questdes do estudo deste caso.

Cuidado com sua politica de remuneracao variavel.

No inicio do século XX, Taylor o fundador da Administracdo Cientifica,
desenvolveu planos de incentivos salariais individuais, pelos quais a
remuneracao baseada no tempo deveria ser substituida pela remunera-
¢do baseada na producao de cada operario.

No inicio da década de 1990, o Brasil atraiu multinacionais que ja ado-
tavam politicas generosas de remuneracdo para funcionarios e assim
comecou a ganhar espaco a remuneragao variavel. A necessidade de
fortalecer o compromisso entre empregado e empregador fez com que
as empresas compartilhassem os resultados obtidos.

Seguindo essa tendéncia, a empresa KAKO Ltda implementou uma
ferramenta de gestdo, com base no desempenho individual. De forma
geral, cada vendedor teria uma premiacdao mensal caso atingisse de-
terminados valores de venda, a partir de R$ 11.000,00 (onze mil reais),
conforme tabela a sequir:

METAS DE VENDAS

VALOR DA VENDA (R$)

PREMIACAO (R$)

PERCENTUAL (%)

11.000,00 275,000 2,50
12.000,00 300,00 2,50
15.000,00 390,00 2,60

Aula 2 - Teorias da administracao

37



18.000,00 510,00 2,83
21.000,00 630,00 3,00
25.000,00 830,00 3,32
30.000,00 1.110,00 3,70
35.000,00 1.370,00 3,91
40.000,00 1.680,00 4,20
Acima de 40.000,00 A calcular 4,20

Adicionalmente, foi estipulado um processo de avaliacio relativa, em
que os vencedores seriam comparados mensalmente entre si dentro
de um mesmo departamento. Caso um vendedor fosse o pior do seu
departamento por trés meses consecutivos ou estivesse entre os dois
piores por seis meses seguidos, ele seria indicado ao desligamento da
empresa por desempenho insatisfatorio. Os diretores da empresa acre-
ditavam que esse modelo pudesse, ao mesclar incentivos com punicoes,
despertar nos funcionarios um sentimento de desafio e superacao de
limites.

Entretanto, os gestores da empresa se depararam com um fato inusita-
do e nao planejado. Descobriu-se que os funcionarios do departamento
comercial praticavam um acordo tacito pelo qual as vendas eram "“dis-
tribuidas” entre os vendedores para que a soma das premiagoes de
todos eles fosse a maior possivel e para que nenhum dos vendedores
fosse o pior colocado por mais de dois meses consecutivos.

Esse acordo previa também a distribuicao das premiacdes entre eles, de
acordo com as vendas reais de cada um.

a) O comportamento dos funcionarios foi antiético ou eles agiram dentro da
legalidade, buscando brechas no sistema?

b) Quais atitudes devem ser tomadas com relacao aos funcionarios?
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¢) O sistema de remuneracao variavel deveria ser alterado? Quais melhorias
poderiam ser propostas?

Agora, responda as seguintes questoes relativas ao contetdo abordado nes-
ta unidade:

a) Como ¢ dividida a Abordagem Classica da Administracdo e quais foram
seus principais tedricos?

b) Quais as principais conclusées citadas por Taylor em seu primeiro periodo
de trabalho em que utilizou principalmente o estudo de tempos e movimen-
tos na busca da racionalizacado do trabalho?

c) Em seu segundo periodo, Taylor evidenciou que as industrias sofriam de
trés males. Quais eram esses males?

d) Qual era o grande objetivo que a Administracao deveria assegurar segun-
do os conceitos de Taylor?
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e) Cite e explique quais eram as funcées do administrador definidas por
Fayol.

f) Escolha e caracterize 5 dos 14 Principios da Administracao desenvolvidos
por Fayol.

g) Por que Taylor desenvolveu seus estudos com énfase nas tarefas, enquan-
to Fayol deu énfase na estrutura organizacional?

Assim, finalizamos mais um bloco de contetido e com ele avancamos rumo a
sua formacao profissional. Perceba que a cada nova aula, novos panoramas
de analise se formam e vocé esta mais habilitado para entender os processos
administrativos. Vamos em frente.
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Aula 3. Outras abordagens da
administracao

Objetivos:
e compreender a abordagem humanistica na administracao;
* identificar as mais significativas teorias da administracao; e

e diferenciar diversas teorias no campo da administracao.

Caro(a) estudante:

Nesta terceira aula continuaremos abordando as Teorias da Administracao.
Lembrando que cada teoria tem um enfoque particular e com isso contribui
de maneira diferente na formacdo dos conceitos disponiveis aos profissio-
nais da area da administracao para utilizacao.

As informagdes que vocé receberd a seguir sao importantes para a sua for-
macao e qualificacdo profissional. Continue disciplinado em seus estudos e
volte ao contelido anterior se ficar em duvida para prosseguir.

Abordagem humanistica da administracao

Vimos na aula 2 que na abordagem classica da Administracao - desenvolvida
principalmente por Taylor e Fayol -, a énfase era colocada nas tarefas (Admi-
nistracao Cientifica) ou na estrutura organizacional (Teoria Classica). Com o
desenvolvimento da abordagem humanistica, a administracao passou a ter o
seu foco para o bem intangivel mais valioso das organizacdes na atualidade,
OuU seja, as pessoas.

Em que esta abordagem se difere das anteriores? Em que ela consiste?
Segundo Chiavenato (2006),
a abordagem humanistica faz com que a preocupacao com a maqui-

na e com o método de trabalho e a preocupacdo com a organizacdo

formal e os principios de Administracdo cedam prioridade para a preo-
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CUPacao com as Pessoas e 0s grupos sociais. Ha uma migracao dos as-

pectos técnicos e formais para os aspectos psicologicos e socioldgicos.

Em palavras simples e como o préprio termo j& aponta, a preocupacao do
administrador deve ser com a dimensao “humana” no processo de produ-
cao, o trabalhador percebido em seu aspecto como pessoa (com suas emo-
coes e relacoes) e nao simplesmente como executor de tarefas, como uma
espécie de maquina a servico da producao.

A partir desta nova abordagem, teorias despontam. Vejamos de maneira
resumida algumas delas.

3.1 Teoria das Relacoes Humanas
Segundo Geraldo Caravantes (2008), esta teoria
surgiu como consequéncia de uma realizada pelo
cientista social George Elton Mayo (1880-1949)
gue, juntamente com seus colaboradores, nas dé-
cadas de 1920 e 1930, desenvolveu uma pesquisa
longa e complexa em uma fabrica da Western Ele-
tric Company no bairro de Hawtorne, em Chicago.

A pesquisa tinha por objetivo responder a seguinte
guestdo: quais fatores, presentes no ambiente fisico

Figura 7 - George Elton
Mayo
e social de uma pessoa que trabalha em uma or- Fonte: image.haosou.com

ganizacao, sao capazes de afetar seu desempenho
no trabalho e sua satisfacdo pessoal com a tarefa
realizada?

O gue Mayo estava testando era o efeito da iluminacdo na producao global,
uma preocupacao muito ao estilo de Taylor e outros integrantes da Esco-
la Classica. O resultado inicial mostrou, surpreendentemente, que nao ha
relacdo entre as duas variaveis: producao e iluminacao. Apds a analise do
resultado, Mayo julgou que o planejamento da pesquisa devia ter algum erro
na concepcao inicial.

Num outro momento, o processo foi aprimorado, a partir da criacdo de um
grupo de controle e um grupo de teste, de modo a garantir resultados mais
fidedignos. Além disso, trabalharam com tematicas diferentes, além dos as-
pectos da iluminacéo, tais como pausas para descanso dos empregados e
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mudanca nas horas de trabalho.

Caravantes (2008) narra um dos momentos da pesquisa e que podera auxi-
liar na sua compreensao sobre a pesquisa de Mayo em Hawthorne. Acom-
panhe o relato.

Durante o processo de montagem de relés para telefone, a reducao da ilu-
minacao teoricamente deveria reduzir a produtividade dos trabalhadores
envolvidos no processo; ou, entdo, com a diminuicdo dos intervalos para
descanso, e como consequéncia da fadiga, o trabalhador deveria reduzir sua
producdo. O que a pesquisa mostrou € que essas hipoteses iniciais ndo se
materializaram, pois a producdo continuou a crescer, independentemente
dos fatores adversos introduzidos. Mas, por qué?

E que outros fatores, e ndo meramente uma relacdo de causa e efeito de
carater mecanico, estavam presentes na realizacdo do trabalho e no desem-
penho do colaborador. Que fatores foram estes? Fatores ligados ao homem,
a sua motivacdo, ao seu envolvimento maior ou menor com a tarefa. Os
estudos realizados por Mayo e sua descoberta recebeu o nome de efeito
Hawthorne.

Para Caravantes (2008) o que Mayo e seu grupo efetivamente fizeram foi
colocar em cheque os pressupostos da Teoria Classica, estabelecendo as se-
guintes proposicoes:

* 0 incentivo econdbmico ndo é a Unica forca motivadora a que o trabalha-
dor responde. Sua producao é fortemente influenciada por suas relacdes
com os outros companheiros de trabalho e por seus problemas pessoais,
dentro e fora da fébrica;

e 0 trabalhador ndo se comporta como um ser isolado, mas sim como
membro de um grupo. Essas interrelacdes criam aquilo que chamamos
de “organizacao informal”.

* aespecializacdo funcional ndo cria, necessariamente, a organizacao mais
eficiente. Tanto que a rotacdo de cargos, em que o individuo alterna ta-

refas a serem executadas, contribui para seu melhor desempenho.

A teoria das relacdes humanas mostrou-se muito importante, pois, além de
questionar as conclusées desenvolvidas pela escola classica da administra-
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¢do, elaborou conceitos relevantes na area das relacdes humanas. Porém,
deixou muitos questionamentos na parte comportamental dos trabalhado-
res nas organizacoes.

O grande mérito da Escola de Relacdes Humanas foi desvendar ao
mundo que o homem, o grupo e suas interrelacdes eram vitais para os
resultados buscados pelas organizacdes (CARAVANTES, 1998, p. 55).

3.2 Teoria da burocracia

Outra importante teoria da Administracao é a Teoria da Burocracia. De que
se trata e quando surgiu?

A partir da década de 1940, a Teoria Classica comecou a ser criticada pela
sua visao mecanicista e a Teoria das Relacbes Humanas também passou a
ser questionada por seu romantismo ingénuo. Isso revelava a falta de uma
teoria da organizacao soélida e abrangente que servisse de orientacao para o
administrador.

Mecanicismo — do latim, maquina — é uma teoria filoséfica (inicio do séc.
XVII) segundo a qual todos os fendmenos se explicam pela causalidade me-
canica, o mundo funcionando como uma maquina.

Assim, alguns estudiosos foram buscar nas obras
do economista e sociélogo Max Weber (1864-
1920) a inspiracdo para essa nova teoria da or-
ganizacao. Surgiu, assim, a Teoria da Burocracia
na Administracao que tem forca nas suas ideias
e seus pressupostos.

Segundo Chiavenato (2006), a burocracia seria
entendida como a maneira de organizacao hu-
mana que tem base na racionalidade, ou seja,

Figura 8 - Max Weber ~ . o .
Fonte: www.outraspalavras.net na adequacao dos meios aos objetivos (fins) pre-

tendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia

possivel no alcance desses objetivos.
Ao mencionarmos o termo burocracia, imediatamente podemos lembrar de

processos lentos e rigidos que geram atrasos no andamento das tarefas e
atividades organizacionais. Para Max Weber, a burocracia é exatamente o
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contréario. A busca pela eficiéncia e pela eficacia é o objetivo principal desses
conceitos. Na realidade o que estamos acostumados a confundir com a bu-
rocracia, sao as disfuncdes dessa teoria.

O socidlogo estadunidense Robert King Merton (1910-2003), ao estudar
as consequéncias previstas (ou desejadas) da burocracia que a conduzem a
maxima eficiéncia, notou também consequéncias imprevistas (ou nao dese-
jadas) e que levam a ineficiéncia e as imperfeicoes. Chamou de disfuncoes
da burocracia essas anomalias de funcionamento, responsaveis pelo sentido
pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto.

Pois, segundo Merton, os cientistas deram énfase aos resultados positivos
da organizacao burocratica e descuidaram das tensdes internas. O leigo, ao
contréario, exagera as imperfeicdes da burocracia. (CHIAVENATO, 2006)

De fato, o conceito popular de burocracia faz pensar que o grau de eficién-
cia desse sistema social racional é baixissimo. A figura abaixo é um exemplo
do que o “leigo” pode vivenciar no seu dia a dia quando procura algum
Servico.

JA E A DECIMA VEZ QUE VENHO AgQUI!
AGORA ACREDITO RUE WAD FALTA

HUMM... REALMENTE | [ AHAATIN! FaLTa EsTe bADo!!
PARECE QUE ESTAS AlnNDA WNAD POPEREMOS RESOLVER

Figura 9
Fonte: www.cartunista.com.br

Weber nao previu essas disfuncdes da burocracia quando desenvolveu sua
teoria. A maioria dos problemas que a organizacao burocratica nos traz no
andamento dos processos organizacionais, como lentidao e ineficiéncia, sao
consequéncias do comportamento das pessoas que operam nessas ativida-
des.
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Parar Weber, com a burocracia,

o trabalho é profissionalizado,

0 nepotismo é evitado e as
condicdes de trabalho favorecem
a moralidade econdmica

e dificultam a corrupgéo.

Ha equidade das normas
burocraticas, sempre baseadas
em padrbes universais de justica
e tratamento igualitério. As
pessoas cumprem regras porque
os fins visados pela organizacao
sdo valorizados e cada qual deve
fazer a sua parte para que o
objetivo global seja alcancado.
(apud CHIAVENATO, 2006)

Behaviorismo vem do inglés
behavior (comportamento). Por
isso também é chamada de
comportamentalismo: a cada
estimulo ha uma resposta!

Todavia, a burocracia nos ajuda a padronizar e organizar 0s processos, mas
ela ndo é inflexivel e rigida em sua aplicacdo, principalmente no processo de
tomada de decisdes. O problema esta na falta de pré-atividade e na busca
pela rotina e pela “mesmice” no trabalho que sao evidenciadas no compor-
tamento de grande parte das pessoas. Muitos colaboradores aproveitam as
normas e regulamentos para executarem suas atividades sem o esforco e a
dedicacdo necessaria.

Podemos utilizar a burocracia como uma ferramenta de estruturacao, pa-
dronizacao e consequentemente planejamento das diferentes atividades que
sao executadas nas organizacoes, buscando sempre agilidade e organizacao
dos processos. E é responsabilidade dos gestores a analise e reformulacdo
dos processos obsoletos e ineficientes que prejudicam as empresas.

3.3 Teoria comportamental

Outra teoria que compde as teorias da Administracao e que conquistou des-
taque foi a Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista) que trouxe nova
concepcao e novo enfoque dentro da teoria administrativa.

O que propoe esta teoria?

Propbe a abordagem das ciéncias do comportamento e o abandono das
posicoes normativas e prescritivas das teorias anteriores (teoria Classica, das
Relacées Humanas e da Burocracia), bem como a adocao de posicdes expli-
cativas e descritivas. A énfase nessa abordagem baseia-se nas pessoas den-
tro de um contexto organizacional mais amplo. (CHIAVENATO, 2006)

A Teoria Comportamental toma como principio basico o comportamento
individual das pessoas para explicar em seguida o comportamento organi-
zacional e um dos seus temas fundamentais é a motivacdo humana. Pois, a
motivacao pode ser utilizada como meio para melhorar a qualidade de vida
nas organizacoes. Para isso, o administrador deve conhecer as necessidades
humanas para compreender o comportamento humano.

A contribuicao da teoria comportamental foi um dos momentos mais impor-
tantes da area da administracao, pois essa teoria

e agregou fundamentos relevantes na parte de gestdo de pessoas;
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* evidenciou e explicou como as pessoas se comportam e porque agem de
diferentes formas dentro das empresas.

A partir do momento em que se introduz a importancia de se considerar a
motivacdo humana nas questdes relativas ao desempenho e funcoes do tra-
balhador na administracdo, é importante e de extrema relevancia entender
outra teoria, a de Abraham Maslow que trata da hierarquia das Necessida-
des Humanas. E o que vocé estudara a seguir.

3.4 Hierarquia das Necessidades Humanas
O psicélogo americano Abraham Maslow (1908-1970) apresentou uma te-
oria da motivacao segundo a qual as necessidades humanas estao organi-
zadas em ordem de importancia, como uma piramide. Na base da piramide
estao localizadas as necessidades mais baixas (necessidades fisiolégicas), e
no topo as necessidades mais elevadas (as necessidades de autorrealizacao)
que se relacionam ao sucesso profissional, por exemplo.

Vamos analisar cada uma das necessidades expostas por Maslow e descritas
por Chiavenato (2006):

- Trabalho criativo e desafiante
- Valores humanos

- Autonomia, responsabilidade, participagao

2 - Orgulho e reconhecimento
- Promogoes
Autoestima - Amizade dos colegas
- Interagao com os clientes
Sociais \K—/ - Relagdes com chefia
- Condigoes seguras de trabalho
SeQUI’anga - Remuneracéao e beneficios

- Estabilidade do emprego
Fungoes ﬁSIO|OglcaS - Condigoes saudaveis de trabalho
- Conforto fisico

- Horario de trabalho razoavel e intervalos
de descanso

Figura 10
Fonte: autor

e Necessidades Fisiolégicas - constituem o nivel mais baixo da hierarquia
como as necessidades de alimentacao (fome e sede), sono e repouso
(cansaco), abrigo (frio ou calor), desejo sexual, etc. Estdo relacionadas
com a sobrevivéncia do individuo e com a conservacao da espécie. Sao
instintivas e ja nascem com o individuo. S0 as mais prementes de todas
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as necessidades humanas; quando nao sdo satisfeitas, elas dominam a
direcao do comportamento.

e Necessidades de seguranca — como as de seguranca, estabilidade, busca
de protecdo contra ameaca ou privacao e fuga do perigo. Surgem no
comportamento quando as necessidades fisiolégicas estao relativamente
satisfeitas.

* Necessidades sociais - surgem quando as necessidades mais baixas en-
contram-se relativamente satisfeitas. Sdo as necessidades de associacao,
participacdo, amizade, afeto, amor e aceitacdo por parte dos colegas.
Quando nao estao suficientemente satisfeitas, o individuo torna-se resis-
tente, antagdnico e hostil, com relacdo as pessoas que o cercam. A sua
frustracao conduz a falta de adaptacao social, isolamento e soliddo. Dar
e receber afeto sao importantes forcas motivadoras do comportamento
humano.

* Necessidades de estima - estdo relacionadas com a maneira pela qual o
individuo se vé e se avalia. Envolve autoapreciacao, autoconfianca, ne-
cessidade de aprovacao social e de respeito, status, prestigio e consi-
deracao. Incluem, ainda, o desejo de independéncia e autonomia. Sua
satisfacdo conduz a sentimentos de autoconfianca, valor, forca, prestigio,
poder, capacidade e utilidade. Sua frustracdo produz sentimentos de in-
ferioridade, fraqueza, dependéncia, desamparo ou desanimo.

e Necessidades de autorrealizacao - sao as mais elevadas e estao no topo
da hierarquia. Estao relacionadas com a realizacao do proéprio potencial
e autodesenvolvimento continuo da pessoa. E o impulso para tornar-se
sempre mais do que é e de vir a ser tudo o que pode ser.

Até aqui tivemos contato com algumas das teorias da Administracao. Mas

ha outras ainda, e que sao importantes vocé conhecer para que sua forma-
¢ao seja mais completa.
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3.5 Teoria de sistemas

Em meados de 1950 e 1968, surgem ideias provindas dos trabalhos do bio-
logo austriaco Ludwig Von Bertalanffy (1901-72) que apresentava um olhar
sistémico sobre a empresa. Esse enfoque sistémico passou a ver a empresa
como um sistema aberto, ou seja, que esta sempre em integracao, comu-
nicacdo com o ambiente interno e externo que a envolve. (MAXIMIANO,
2009, p.47)

O que é “sistema?

“Sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes
gue, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado ob-
jetivo e efetuam determinada funcao” (OLIVEIRA, 1993, p.23), isto &,

um conjunto de partes que interagem e funcionam como um todo.

Um administrador, entdo, se quiser “pensar sistematicamente”, necessita
perceber que para tudo existe uma relacao de troca e que em todo o sistema
ha uma entrada de dados, um processamento e uma saida de resultados, o
que, certamente, é muito conhecido por vocé e que esta representado na
figura abaixo.

Ambiente

PROCESSO

Feedback

Figura 11
Fonte: autor

Segundo Maximiano (2007), a teoria de sistema flexibiliza a visdo da ad-
ministracdao, ou seja, permite que o administrador utilize sua criatividade e
inove na tomada de decisao, pois

e 0s todos sdo formados de partes interdependentes;

* a natureza dos sistemas é definida pelo observador;
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e para enfrentar a complexidade é preciso ter a capacidade de enxerga-la;

e quem utiliza o enfoque sistémico aprende a “enxergar sistemas” e a sua
complexidade.

E relevante que os administradores visualizem as organizacées como siste-
mas em que a integracao dos diversos setores e com o trabalho individual
dos colaboradores é que possibilitard a consecucao dos objetivos organiza-
cionais. Pois, tudo que é realizado dentro das empresas tera consequéncias
positivas ou negativas em outras atividades organizacionais.

Por fim, a ultima teoria que abordaremos.

3.6 Teoria da contingéncia

A Teoria da Contingéncia nasceu a partir de uma série de pesquisas feitas
para avaliar os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em de-
terminados tipos de empresas.

Segundo Chiavenato (2006), essas pesquisas pretendiam confirmar se as
organizacdes eficazes seguiam os pressupostos classicos (como divisao do
trabalho, amplitude de controle, hierarquia de autoridade etc.) e se os resul-
tados levariam a uma nova concepcao de organizacao.

No entendimento desta outra teoria, a estrutura e o funcionamento da orga-
nizagcao dependem da interface com o ambiente. Nao ha um Unico e melhor
jeito ou um modelo de organizar para alcancar os objetivos da organizacao.
Tudo depende da situacdo onde a organizacao esta inserida.

Segundo o mesmo autor, a Teoria da Contingéncia apresenta os seguintes
aspectos basicos, a saber:

1. A organizacao é de natureza sistémica, isto é, ela é um sistema aberto.
2. As caracteristicas organizacionais apresentam uma interacao entre si e
com o ambiente. Isso explica a intima relacdo entre as varidveis externas e as

caracteristicas da organizacao.

3. As caracteristicas ambientais funcionam como variaveis independentes,
enguanto as caracteristicas organizacionais sao variaveis dependentes.
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Ambiente Organizacao

-

Em outras palavras, a organizacao atua a todo instante influenciando e sen-
do influenciada pelo ambiente. Por isso, o papel do administrador é moni-
torar constantemente o ambiente em que sua organizacao esta inserida e
identificar qual a melhor estratégia de atuacdo neste mercado.

INFLUENCIA

g

Figura 12
Fonte: autor

As empresas atuam em ambientes complexos e extremamente dinamicos,
entdo é questdo de necessidade e de sobrevivéncia, planejar e readequar
seus planejamentos de acordo com variacoes que surgem a todo 0 momento
no ambiente organizacional.

Portanto, o fator ambiente é relevante no desempenho das funcdes admi-
nistrativas. E é sobre ele que agora iremos discorrer para finalizarmos esta
terceira aula.

De acordo com Chiavenato (2006), ambiente é o contexto que envolve ex-
ternamente a organizacao (ou o sistema). E a situacdo dentro da qual uma
organizacao esta inserida. Como a organizacao € um sistema aberto, ela
mantém transacdes e intercambio com seu ambiente. Isso faz com o que
ocorra externamente no ambiente passe a influenciar internamente no que
ocorre na organizacao. Assim, temos dois tipos de ambiente:

* Ambiente Geral: é o macro ambiente, ou seja, 0 ambiente genérico e
comum a todas as organizacdes. Tudo que acontece no ambiente geral
afeta diretamente todas as organizagdes de maneira genérica. O ambien-
te geral é constituido de um conjunto de condicbes comuns para todas
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as organizacbes como condicdes tecnoldgicas, legais, politicas, econdmi-
cas, demogréficas, ecolégicas e culturais.

* Ambiente de Tarefa: é o ambiente mais proximo e imediato de cada
organizacao. Constitui o segmento do ambiente geral do qual a organi-
zacdo extrai suas entradas e deposita suas saidas. E o ambiente de ope-
racoes de cada organizacao e é constituido por fornecedores, clientes,
concorrentes e entidades reguladoras.

Agora, vamos retomar resumidamente todos os contetidos aqui estudados.
Preste atencao e faca novamente a leitura da aula, caso sinta necessidade.

Resumo

Nessa aula vimos diversos assuntos relacionados a outras abordagens, num
viés mais humanistico da administracdo. Tratamos da Teoria das Relacoes
Humanas que possibilitaram a criacdo de novas perspectivas para a adminis-
tracado, visto que idealizavam conhecer as atividades e sentimentos dos tra-
balhadores, bem como estudar a formacao de grupos. E importante consi-
derar que até entao o trabalhador era visto e tratado de uma maneira muito
mecanica, em funcdo da visao repassada pela Teoria Classica.

Abordamos também o que vem a ser Teoria da Burocracia e Teoria Com-
portamental, e percebemos que ambas contribuiram para que se buscasse
no estudo das motivacdes humanas a analise dos processos de melhoria no
desempenho e nas relacdes do homem com o trabalho. Entdao Maslow nos
apresenta a teoria da “Hierarquia das Necessidades Humanas”.

Também vimos sobre Teoria de Sistemas e a Teoria da Contingéncia e, por
fim, os aspectos do ambiente nas organizacoes.

Atividades de aprendizagem
Leia o texto abaixo — publicado em HSM Management (09/2005) e disponivel
em http://pt.scribd.com/doc/75517896/Manual-Do-Professor-ITGA-7a

Em seqguida, realize as questdes do Estudo de Caso.
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“Cirque du Soleil - identificando atributos na busca da inovacao”

Enquanto o negdcio de circo encontra-se em declinio, ameacado pela
competicdo das diversdes eletronicas e pelos elevados custos de lo-
gistica, o Cirque Du Soleil da uma aula de gestdao. Com mais de 3.000
funcionarios, producdes itinerantes em todo o mundo e um publico su-
perior a 50 milhdes de pessoas, o Cirque Du Soleil em seus 22 anos de
existéncia ultrapassa o faturamento de US$500 milhdes.

Segundo a teoria de Chan Kim e Renée Maubogne, professores da es-
cola de administracdo francesa Insead e autores do livro A Estratégia
do Oceano Azul, através de uma estratégia inovadora, distante das
convencionais praticadas no seu setor, O Cirque Du Soleil se destacou
da concorréncia e achou o seu oceano azul, espaco reservado as em-
presas que, através da diferenciacdo e movimentos estratégicos deno-
minados inovacdo de valor, cham um mercado (oceano) inexplorado e
escapam do oceano vermelho marcado pelas estratégias convencionais
e um mercado aglomerado e concorrente.

A receita magica do sucesso comecou a dar certo quando seus fundado-
res reconheceram que criar um espetaculo era tao importante quanto
gerar recursos para produzir outros e promové-los. A empresa, ao con-
trario das demais companhias artisticas, propos-se desde o inicio ter
uma empresa na qual a arte pudesse conviver com os negoécios. O fun-
damental é ndo perder o equilibrio entre o comercial e o artistico: “Se
os aspectos comerciais ganhassem muita importancia, perderiamos a
nossa esséncia; se o artistico crescesse além do comercial, perderiamos
dinheiro. Definitivamente, trata-se de preservar o equilibrio”, afirmou
Guy Liberte, titular do departamento de criacao.

Ainda que os espetaculos conservem alguns elementos tipicos (tenda,
palhacos e acrobatas), deixou de lado outros (notadamente numeros
com animais), dando énfase a musica, ao figurino e a cenografia.

0 fato de nao trabalhar com animais lhe permitiu reduzir os levados
custos com cuidados, escapar das criticas dos defensores de seus di-
reitos e destinar os recursos que sobram para valorizacdao do produto
perante os clientes. A companhia eliminou atributos que antes eram
considerados indispensaveis em apresentacdes circenses e que nao
agregavam o valor esperado.
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Como resultado, atraiu um publico que nao era espectador de circo.
Os espetaculos tém muito de 6pera, balé e musica classica, e levam a

plateia a outros mundos com precos similares aos de uma apresentacao
na Broadway.

Questoes:

a) Qual a relevancia para a empresa de encontrar o seu “oceano azul”, ou
seja, desenvolver uma estratégia inovadora em seu mercado de atuacao?

b) Em quais pontos vocé ressaltaria que houve uma inovacao de valor?

¢) O que Maslow buscou apresentar com o desenvolvimento da Hierarquia
das Necessidades Humanas?

d) Vimos que as organizacbes sdo constantemente influenciadas pelas va-
ridveis que contemplam o ambiente em que estao inseridas. Nesta unidade

apresentamos tipologias diferentes de ambiente. Diferencie os tipos de am-
bientes que envolvem as organizacoes.
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Com esta atividade terminamos mais uma etapa do seu estudo e de nossa
parceria em direcdo a sua formacao profissional. Esperamos ter contribuido,
e vocé, se dedicou o suficiente?

Entdo, vamos para nossa Ultima aula.
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Aula 4. Processos administrativos

Objetivos:

e assinalar e compreender os diversos conceitos do campo da Ad-
ministracao; e

e caracterizar as competéncias e habilidades do administrador.

Caro(a) estudante:

Nesta ultima aula, estudaremos diversos aspectos que fazem parte do dia
a dia das empresas, aspectos que compdem os chamados processos admi-
nistrativos. Abordaremos o conceito e os tipos de organizacao, as diversas
caracteristicas das empresas e o papel, competéncias e habilidades do ad-
ministrador.

4.1 Conceito de organizacoes

Para poder compreender os processos administrativos, é importante vocé
analisar como funciona e quais os principais aspectos que fazem a organiza-
cdo ser como e quem ela é.

O que é uma organizacao? Vocé saberia dizer?

Nas palavras de Chiavenato (2007), podemos considerar que dentro de uma
abordagem mais ampla,

a organizacdo ¢ uma unidade social (ou agrupamento humano), inten-

cionalmente construida e reconstruida com o fim de atingir objetivos.
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Isso significa que as organizacoes sao propositada e planejadamente cons-
truidas e elaboradas para atingir determinados objetivos, e também sao re-
construidas e reelaboradas, ou seja, reestruturadas e redefinidas, conforme
se descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e menor
esforco e menor tempo. Portanto, uma organizacdo nunca constitui uma
unidade pronta e acabada, mas um organismo social vivo e sujeito continu-
amente a mudancas.

Porém, nem sempre as organizacoes tém como objetivo o lucro.

Organizacoes lucrativas e nao-lucrativas
Chiavenato (2007) nos aponta que existem organizacdes com objetivos lu-
crativos e outras com objetivos nao-lucrativos.

Ha as que foram moldadas explicitamente para atingir objetivos do lucro,
como forma de se autossustentarem pelo excedente de resultados finan-
ceiros e de proporcionarem o retorno de investimentos ou de capital aos
proprietarios ou acionistas. O que é mais comum encontrar.

No entanto, existem organizacdes que nao tém o lucro como objetivo cen-
tral como as voltadas para o bem-social, para a comunidade, para interesses
profissionais, para filantropia, esportes, cultura, entre outros. As empresas
publicas, reparticoes publicas, clubes esportivos, associacoes filantrépicas,
organizacdes nao governamentais (ONGs) sdo exemplos de organizacoes
voltadas para o social.

E 0 que é uma empresa?

4.2 As empresas
As empresas constituem uma das complexas e admiraveis instituicoes sociais
criadas pelo homem, um tipo de organizacdo focada no lucro.

As empresas de hoje sao diferentes das de ontem e, provavelmente, amanha
e no futuro distante serdo ainda mais diferentes. Nao ha duas empresas se-
melhantes, pois a principal caracteristica das empresas é a sua enorme diver-
sidade, podendo assumir diferentes tamanhos e estruturas organizacionais.

Existem empresas dos mais diversos ramos de atividade que utilizam diferen-
tes tecnologias para produzir bens ou servicos dos mais variados tipos, vendi-
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dos e distribuidos de muitas formas para os mais diversos tipos de mercados,
a fim de serem utilizados pelos mais diversos consumidores.

Segundo Chiavenato (2007), as empresas operam em diferentes ambientes
e sofrem as mais variadas coacdes e contingéncias, que se modificam no
tempo e no espaco, precisando reagir dentro de estratégias e comportamen-
tos diferentes para alcancar resultados extremamente diferentes. Tudo isso
faz com que as empresas - além da sua enorme diversidade - apresentem
incrivel complexidade. Como se nao bastasse serem diferentes entre si, elas
enfrentam uma variedade de impactos e influéncias em seu contexto de
atuacao.

Porém, nao basta entender o conceito de empresa. Vocé precisa analisar e
identificar os niveis de atuacao de cada uma das empresas, como veremos
a seqguir.

Os niveis das empresas
Mencionamos que as empresas constituem sistemas complexos destinados a
atingir objetivos também diferenciados e complexos. Como fazer isto?

Por meio da divisao do trabalho e a especializacao de atividades dos 6érgaos
e dos participantes.

Chiavenato (2007) nos indica que é possivel definir diversos niveis de atu-
acao dentro da empresa, cada qual desenvolvendo diferentes enfoques
guanto aos objetivos empresariais. As empresas podem ser analisadas sob o
prisma de trés diferentes partes ou niveis hierarquicos: o nivel institucional,
o nivel mediador ou gerencial e o nivel técnico. Preferimos chama-los, res-
pectivamente, de nivel institucional, nivel intermediario e nivel operacional.

Estratégico

Tatico/Gerencial

Operacional

Figura 12
Fonte: autor
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a) Nivel institucional - é o nivel estratégico, o mais elevado nivel da em-
presa, composto dos diretores, dos proprietarios ou acionistas, dos altos
executivos, 0s que proporcionam suporte direto para pessoal do topo e, na
maioria dos casos de sociedades andnimas, também o conselho administra-
tivo. Sdo pessoas e 6rgaos que definem os objetivos empresariais quanto as
estratégias globais necessarias para atingi-los adequadamente.

Sua funcao é visualizar o cenario ambiental e suas condicoes, tracar ou pro-
curar tracar as manobras empresariais necessarias para neutralizar as amea-
cas e coacdes no ambiente que trazem insegurancas, para tratar as contin-
géncias ambientais que trazem incerteza e aproveitar as situacdes favoraveis
de oportunidades no ambiente.

Em outras palavras, este nivel é responsavel pela definicdo dos objetivos e
das estratégias da empresa e pelas principais decisdes empresariais. £ o ni-
vel que mantém contato e interacdo com as forcas ambientais. Lida com a
incerteza, exatamente pelo fato de nao ter poder ou controle algum sobre
0s eventos ambientais presentes e muito menos capacidade de prever com
razoavel precisao os eventos ambientais futuros.

b) Nivel intermediario: é também chamado mediador gerencial, ou tati-
co. Esta colocado entre o institucional e o operacional, cuida da articulacao
interna entre os dois niveis respectivamente colocados no topo e na base
da organizacao empresarial e cuida também da escolha e da captacao dos
recursos necessarios, bem como da distribuicdo e da colocacao do que foi
produzido pela empresa nos diversos segmentos do mercado.

E geralmente composto pela média administracdo da empresa, isto é, as pes-
soas ou 0s 6rgaos que transformam as estratégias elaboradas para atingir os
objetivos empresariais em programas de acao, pois o nivel institucional cos-
tuma estar ligado ao nivel operacional por uma cadeia de administradores
de linha média com autoridade formal.

Essa cadeia de autoridade é escalar, pois liga, por uma linha simples, o topo a
base da organizacao, fazendo com que cada subordinado tenha apenas um
superior. Cabe ao nivel intermediario administrar o nivel operacional e cuidar
das decisdes nos niveis departamentais relacionadas com o dimensionamen-
to e a alocacdo dos recursos necessarios as atividades da empresa.

c) Nivel operacional - também denominado nivel técnico, esta localizado
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nas areas inferiores da empresa e ligado a execucao cotidiana e eficiente das
tarefas e operacdes da empresa. Envolve o trabalho basico relacionado dire-
tamente com a producao dos produtos ou servicos da empresa.

Porém, o nivel operacional ndo se encontra exclusivamente na area de pro-
ducao de bens e servicos, mas esta situado em todas as demais areas em-
presariais, como financas, mercadoldgica, recursos humanos, etc. (CHIAVE-
NATO, 2007)

No entanto, ndo basta entender somente 0s niveis organizacionais em ter-
mos de estrutura. As empresas também requerem uma conjuncao de cren-
cas, ideias, principios e valores que |lhes ddo consisténcia e identidade pro-
pria. Quais sao?

O alinhamento organizacional

Para que uma organizacdo ou empresa tenha sucesso precisa deixar claro
qual sua missdo, sua visao de futuro, seus valores, seus objetivos, pois to-
dos os parceiros necessitam saber exatamente o que fazer, como, quando e
onde.

Chiavenato (2007) sustenta que quando tudo esta definido e estabelecido,
0 negdcio se torna mais racional uma vez que todas as decisdes e acoes sao
regidas e orientadas para o alcance de determinados fins almejados. A ra-
cionalidade decorre da escolha dos meios certos para atingir fins especificos.

A ideia de estabelecer missao, visao, principios e objetivos organizacionais é
para criar um caminho a ser percorrido pela empresa de forma planejada. E
realmente escolher como a organizacao pretende buscar o desenvolvimento
de sua estrutura e quais sao os objetivos que deverao ser alcancados.

Vamos entender mais profundamente cada um desses topicos que com-
poem o alinhamento organizacional?

Missao organizacional
Segundo Chiavenato (2007),

a missdo organizacional significa a razdo de ser do préprio negécio,
ou seja, ela especifica o porqué de a organizacao ter sido criada e para

que ela existe.
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O empreendedor pode abrir um negdcio por muitas razées, como prestar
um novo e diferente servico a sociedade, satisfazer novas expectativas dos
consumidores, aproveitar e incrementar novas tecnologias, ajudar a comu-
nidade em determinados setores mais carentes ou expressar criatividade e
inovacao.

A IBM surgiu no inicio do século passado como um negdcio de relégios de
ponto, depois migrou para maquinas de escritério, apds para computadores
de grande porte, entrou com relativo atraso nos PCs e agora estd migrando
para a informatica e Internet. Hoje, a missao da IBM nao é exatamente pro-
duzir computadores ou maquinas, mas oferecer solucdes rapidas e criativas
para problemas de gerenciamento da informacao para os seus clientes. Os
computadores e maquinas sao apenas 0s meios e ferramentas para que ela
atenda a sua missao.

Esse caso vem reafirmar que a missao de uma organizacao nao é definitiva
nem estatica, pois sofre mudancas ao longo da sua existéncia. A missao
geralmente define os produtos/servicos, os clientes/mercado e os principais
valores e principios da empresa.

Abaixo estao exemplos de missao de algumas empresas:

e McDonald’s: servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, em
um ambiente limpo e agradavel;

e Danone: assegurar que as pessoas possam crescer, viver melhor e ser
providas diariamente com alimentos melhores, uma grande variedade de

sabores, para uma saude melhor;

e (Caixa Econémica Federal - CEF: promover a melhoria continua da quali-
dade de vida da sociedade com a intermediacao de recursos financeiros;

* Revista Exame: transformar a informacao em conhecimento; dar sentido
a coisas aparentemente desconexas; antecipar ideias e conceitos.

Observe agora do que trata a visao organizacional
Visao organizacional

A visdo é a imagem definida pela organizacao a respeito do seu futuro, ou
seja, do que ela pretende vir a ser.
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Muitas organizacdes colocam a visdo como projeto de futuro do que elas
gostariam de ser em um determinado periodo de tempo, algo em torno
de cinco anos. O conceito de visdo remete necessariamente ao conceito de
objetivos organizacionais. (CHIAVENATO, 2007)

A visdo é extremamente relevante, pois evidencia onde e como a empre-
sa quer estar em um determinado periodo. Serve de embasamento para
a elaboracao dos objetivos organizacionais e para o restante de todo pla-
nejamento estratégico da empresa. Quanto mais disseminada for a visdo
organizacional para os colaboradores da empresa, mais estes saberdao quais
sdo suas metas e objetivos e o que dever ser feito para serem alcancados tais
elementos.

Analise no quadro abaixo o exemplo elaborado por Chiavenato (2007, p. 27)
a esse respeito.

0 que somos hoje

0 que queremos ser no préximo
ano

0 que queremos ser daqui a
dois anos

Somos uma empresa que publica re-
vistas de moda feminina

Queremos ser uma das melhores re-
vistas de moda feminina do pais

Queremos ser a melhor revista de

moda feminina do pais.

Ficou mais claro agora? E percebeu a diferenca entre missao e visao?

Enquanto a missao trata da filosofia basica da organizacdo, a visdo serve
para vislumbrar o futuro que se deseja alcancar.

Vocé j& ouviu falar de principios e valores organizacionais? Eles também fa-
zem parte do alinhamento organizacional que vimos nessa mesma aula.

Principios e valores organizacionais

Ira perceber que principios e valores organizacionais sao ideias bastante sub-
jetivas e que precisam ser visualizadas no contexto das relacdes que se es-
tabelecem na empresa, de forma explicita e implicita. Por qué? O que sao
principios e valores? Vocé saberia diferenciar?

Chiavenato (2007) considera que valores sdo crencas e atitudes basicas que
ajudam a definir o comportamento individual. Os valores variam entre as
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pessoas e empresas.

Os principios ja tém carater de preceitos universais, como paz, liberdade. A
propria palavra ja diz: “o que estd no inicio, no comeco”. Definem como
determinada sociedade deve se orientar tanto no ambito pessoal como pro-
fissional.

Neste sentido, muitas organizacdes procuram manter elevados padroes éti-
cos nas suas atividades cotidianas com a introducdo de cédigos formais de
ética, cursos internos sobre ética profissional, desenvolvimento de uma cul-
tura ética e apoio total da alta direcao.

O Cédigo de ética é um documento escrito que estabelece os valores e pa-
droes éticos para servirem de guia para o comportamento dos funcionarios.

Chiavenato ainda expde que os codigos de conduta ética costumam identi-
ficar os comportamentos esperados em termos de cidadania, boas relacdes
com os clientes, atendimento estrito a legislacao vigente, prevencao de atos
ilegais e clareza absoluta nos negécios.

Na realidade os principios e os valores da empresa enfatizam o que esta en-
tende como comportamento correto de atuacdo no mercado. Apresenta o
gue deve e o que nado deve ser feito pelos colaboradores e parceiros da orga-
nizacao. Estes valores e principios sao responsaveis pela formacao da cultura
da organizacao e esta é determinante para o desenvolvimento da empresa.

Por fim, vamos compreender a importancia de se delinear os objetivos or-
ganizacionais e 0 quanto estdo relacionados com o sucesso da empresa. E
interessante perceber que até mesmo na instituicdo empresarial é preciso
ter clareza de onde se quer chegar, ou seja, o0 estabelecimento de metas e
funcdes que irdo compor o planejamento estratégico por exemplo. Tudo isso
estd interligado com o conteldo que apresentaremos a sequir.

Objetivos organizacionais

A partir do conceito de visao organizacional decorrem os objetivos globais
da empresa. Podemos analisar que os objetivos sao estados desejaveis que se
pretende alcancar e realizar na instituicao organizacional. Ou seja, quando o
objetivo é alcancado, ele deixa de ser algo desejavel para se tornar realida-
de e af deve-se definir um outro objetivo, provavelmente mais desafiador e
complexo do que o anterior.
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Este mesmo estudioso nos aponta que para colocar as coisas em ordem,
muitas empresas definem hierarquias de objetivos de acordo com suas prio-
ridades e importancias relativas. De maneira geral, as empresas definem trés
tipos de objetivos:

a) Objetivos globais ou estratégicos - sao os objetivos mais importantes
da empresa, pois a envolvem como um todo e se estendem em longo prazo,
um periodo de trés a cinco anos. Exemplo: ter em até 24 meses cerca de 1
milhdo de clientes ou produzir 1 milhao de garrafas por més em cerca de trés
anos ou ainda aumentar o faturamento da empresa.

b) Objetivos taticos ou departamentais - sdo os objetivos de cada divisao
ou departamento da empresa, como os financeiros (lucro, despesa anual),
os mercadolégicos (vendas, participacao de mercado), os administrativos
(aumento da eficiéncia, produtividade), os de producdo (producao mensal,
custos industriais mensais), entre outros. S&o na maioria das vezes objetivos
de médio prazo, um periodo contabil de um ano.

c) Objetivos operacionais - sao 0s objetivos de cada tarefa ou atividade
da empresa, os cotidianos de cada atividade ou produto da empresa, como
producao diaria, vendas diarias, estoque diario, tempo médio de atendimen-
to ao cliente, etc.

Até aqui conversamos sobre as organizacoes e as empresas. Mas, e o admi-
nistrador? Qual seu papel? O que Ihe compete? Que competéncias e habili-
dades lhe sao requeridas ou desejadas?

4.3 O administrador
Na verdade, o papel do administrador é extremamente multivariado e con-

tingencial. Analise algumas diferentes situacoes apontadas por Chiavenato (
2007) e as respectivas funcoes:

e Se ele é um supervisor de primeira linha situado no nivel operacional da
empresa, precisa estar mais voltado para rotinas, normas e procedimen-
tos responsaveis por regular a atividade dos seus subordinados que exe-
cutam tarefas ou entao lidam com as tecnologias utilizadas pela empresa.

* Se ele é um gerente situado no nivel intermediario da empresa, precisa
estar mais voltado para a elaboracdo de planos taticos, organizacao de
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diferentes atividades, direcdo de determinados departamentos ou uni-
dades da organizacao e para o controle dos resultados departamentais.

e Se é um diretor localizado no nivel institucional da empresa, entao preci-
sa estar voltado para as demandas do ambiente externo e para a adequa-
cao da empresa como um todo as oportunidades que ele deve entrever
e as ameacas e contingéncias que ele precisa pressentir nesse ambiente,
tendo em vista as forcas e limitacdes de sua empresa

Existem competéncias que podem facilitar o desempenho das funcées do
administrador, vamos analisar algumas.

As competéncias do administrador

Segundo Chiavenato (2007), o administrador precisa ter uma série de requi-
sitos que o auxiliam no desenrolar de suas atividades profissionais. O ad-
ministrador precisa reunir e desenvolver certas competéncias fundamentais
para que sua administracao atinja resultados com os recursos disponiveis.

O autor destaca algumas destas competéncias:

1. Conhecimento - é o saber acumulado pela aprendizagem. Representa
hoje a maior riqueza do mundo moderno. Para tanto, o administrador deve
ter capacidade de aprender cada vez mais, mais rapidamente e continua-
mente, fazendo com que toda experiéncia pessoal seja convertida em co-
nhecimento.

Em suas atividades, o administrador deve ampliar sempre mais o seu conhe-
cimento e, dentro do possivel, transmitir e compartilhar com seus subor-
dinados o conhecimento que adquiriu. Contudo, o conhecimento s6 tem
valor quando pode ser aplicado por meio das habilidades. Este é o aspecto
pragmatico do conhecimento: ser Util para ter valor.

2. Habilidades - é o saber fazer, é a capacidade de aplicar o conhecimento
adquirido seja na solucao de problemas, na melhoria da situacao ou em ino-
vacao para fazer algo completamente diferente. Significa colocar em pratica
o conhecimento e torna-lo rentavel e agregar valor por ele.

3. Julgamento - é o saber analisar cada situacao, obter dados e informacao

a respeito e ter espirito critico suficiente para poder ponderar com equilibrio,
definir prioridades e tomar decisdes a respeito. Com o julgamento, o admi-
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nistrador define exatamente o que, como, quando e por que fazer algo.

4. Atitude - é o saber fazer acontecer. Envolve atitude empreendedora no
sentido de sair da zona de conforto, assumir riscos e lutar para atingir um
determinado objetivo ou resultado. E o que faz um administrador: defender
seus pontos de vista, argumentar, convencer os outros e impor seu estilo
pessoal. Por ela, o administrador torna-se um formador de opinido e um
agente de mudanca na organizacao.

COMPETENCIAS DO ADMINISTRADOR

- Aprender a aprender - Aplicar conhecimento - Avaliar a situacao - Atitude empreendedora
- Aprender continuamente - Viséo global e sistémica - Obter dados e informa- - Inovagdo

- Ampliar conhecimento - Trabalho em equipe ¢ao o - Agente de mudanca

- Transmitir conhecimento - Lideranca - Ter espirito critico - Assumir riscos

- Compartilhar conheci- - Motivagao - ! -:.“19:’ os fatos et - Foco em resultados
iahta - Comunicacéo - Ponderar com equilibrio - Autorrealizacio

- Definir prioridades

Figura 13
Fonte: autor

Falamos das competéncias do administrador. Elas envolvem habilidades. E
quais sao as habilidades necessarias para o administrador?

As habilidades do administrador
Chiavenato (2007) aponta algumas habilidades basicas para o Administra-
dor, como:

* Habilidades Técnicas - consistem em usar conhecimentos, métodos,
técnicas e equipamentos para realizacdo de tarefas por meio da experi-
éncia profissional. E a habilidade de fazer as coisas concretas e praticas,
como desenhar um projeto, compor um cronograma, elaborar um pro-
grama de producao, entre outras.

* Habilidades Humanas - consistem na capacidade e discernimento para
trabalhar com pessoas em equipe. Estdo relacionadas com a interacao
com pessoas e envolvem a capacidade de comunicar, motivar, coordenar,
liderar e resolver conflitos pessoais ou grupais para obter cooperacao na
equipe, participacao e envolvimento das pessoas.
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e Habilidades Conceituais - consistem em capacidade para lidar com
ideias e conceitos abstratos e estao relacionadas com o pensar, raciocinar,
diagnosticar situacoes e formular alternativas de solucdes dos problemas.
Representam as capacidades cognitivas que permitem planejar o futuro,
interpretar a missao, desenvolver a visao e perceber oportunidades onde
ninguém enxerga coisa alguma.

A combinacao dessas habilidades varia na proporcao em que o administra-
dor sobe na escala hierarquica, e vao de posices de supervisao a posicoes
de alta direcdo. Conforme se direciona para os niveis mais elevados da orga-
nizacao, diminui a necessidade de habilidades técnicas e aumenta a neces-
sidade de habilidade conceitual. Nos niveis inferiores, os chefes e superviso-
res precisam de habilidades técnicas para lidar com as tarefas concretas do
dia a dia. Nos niveis mais altos, os executivos precisam gradativamente de
habilidades conceituais para decidir sobre os destinos e estratégias de sua
organizacao.

nce
I Nivel " ALTA (Ideias e conceitos
(ol 0) DIREGAO CEEIETy,
Nivel Habilida
e mEIIaNe, GERENCIA Humanas
(ou tatico) elacionamen
essoal)
SUPERVISAQ
Nivel Habilidades
Operacional Técnicas
(Manuseio
de coisas fisicas)
EXECUGAO DAS OPERAGOES ‘ ‘ FAZER E EXECUTAR
Figura 14

Fonte: autor

O administrador precisa reunir competéncias e habilidades. Mas afinal, qual
(quais) é o papel do administrador?

Os papéis do administrador
Para Mintzberg (1973 apud CHIAVENATO, 2007), o administrador desem-
penha varios papéis em cada organizacao. Ao tomarmos mais literalmente o

conceito, teremos que

“papel é um conjunto de expectativas de cada organizacdo a respeito
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do comportamento de uma pessoa. Cada papel representa atividades
gue as pessoas realizam para cumprir seu trabalho”. (CHIAVENATO,
2007, p.43)

Mintzberg identifica, entdo, dez papéis especificos em trés categorias, como
apresentado no quadro abaixo.

Os papéis do administrador

Papéis Papel do Administrador | Atividades
. Assume deveres cerimoniais e simbdlicos, representando a
Representacao . ) :

organizacdo, assinando documentos legais.

) Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comu-

Interpessoal Lideranca ) :

nica com seus subordinados.

i Mantém redes de comunicacdo dentro e fora da organizacéo,

usa malotes, telefonemas e reunices.

Manda e recebe informacdes, |é revistas e relatorios, mantém

Monitoracao :
contatos pessoais.

Envia informagdes para os membros de outras organizacdes

Informacional Disseminagdo »
(memorandos e relatérios), telefonemas e contatos.
Porta-voz Transmite informagoes para pessoas de fora através de conver-
sas, relatérios e memorandos.
Inicia projeto, identifica ideias e oportunidades, assume risco,
Empreende

delega.

Toma agdes corretivas em disputas ou crises, resolve conflitos

Resolve Conflitos ) :
entre subordinados, adapta o grupo a crises e a mudancas.

Decisional - —
Decide a quem atribuir recursos. Programa, orca e estabelece

Alocacbes de Recursos .
¢ prioridades

Representa os interesses da organizacdo em negociagdes com

Negociagoes o L
sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos.

Fonte: (apud Chiavenato , 1999, p.2)

Vamos interpretar um pouco o quadro.

1. Papéis interpessoais - representam as relacbes com outras pessoas e
estao relacionados com as habilidades humanas. Mostram como o adminis-
trador interage com as pessoas e influencia seus subordinados.

2. Papéis informacionais - descrevem as atividades usadas para manter
e desenvolver uma rede de informacdes. Mostram como o administrador
intercambia e processa suas informacoes.

3. Papéis decisorios - envolvem todos os eventos e situacbes em que o
administrador deve fazer uma escolha ou opcdo e tomar uma decisdo. Mos-
tram como o administrador utiliza a informacdo como base para tomar de-
cisoes.
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Missdo cumprida, finalizamos mais uma aula. Agora vamos retomar os pon-
tos principais no resumo e realizar as atividades propostas.

Resumo

Nesta aula, estudamos os processos administrativos e verificamos que
as organizacbes podem ser definidas como uma unidade social coor-
denada, consciente, composta por duas ou mais pessoas, que traba-
lha com relativa constancia de propésito para alcancar uma meta ou
um conjunto de objetivos comuns. Analisamos dois tipos de organiza-
cdes em relacdo a sua finalidade: lucrativa ou nao lucrativas. Apresen-
tamos também o conceito de empresa e os aspectos do alinhamento
organizacional e todos os seus componentes (missdo, visao, valores e obje-
tivos). Por fim, identificamos as competéncias e habilidades do administra-
dor e seu papel no sucesso e funcionamento das organizagoes.

Atividades de aprendizagem

Transcrevemos dois textos que tratam de pontos fortes e fracos na atuacao
de uma pessoa, de um gestor. Faca leitura atenta e em seguida responda as
guestodes colocadas ao final dos textos.

A- Exagerar nos pontos fortes pode se tornar uma armadilha para o
profissional. Saiba como manter-se em equilibrio.

Valorize seus pontos fortes. Provavelmente, vocé ja recebeu essa orien-
tacdo algumas vezes em sua carreira. E um étimo conselho e faz todo o
sentido. Afinal, se vocé ja tem uma aptidao natural, investir nessa ha-
bilidade parece ser o caminho mais eficaz para obter bons resultados.
Pelo mesmo raciocinio, tentar aprimorar pontos fracos soa como perda
de tempo, ja que vocé dificilmente se tornara excelente naquilo em que
tem pouca ou nenhuma vocacdo. Esse é o senso comum que baseia es-
colhas de carreira e decisdes diarias da maioria dos profissionais. Esse
modo de pensar e agir ndo esta errado, mas tem limites e pouca gente
percebe isso.

Se vocé se apoia demais em uma competéncia, corre o risco de pecar
pelo excesso. E ai o que era qualidade vira defeito. “Ao se concentrar
em um determinado comportamento que julgam positivo, os profissio-
nais sao incapazes de perceber o proprio exagero”, diz em entrevista a
VOCE S/A o consultor americano Robert E. Kaplan (ndo confundir com

70 Fundamentos da Administracdo



o guru quase homénimo Robert S. Kaplan, criador do método Balanced
Scorecard), que publicou um artigo recente sobre o assunto na edicao
americana da revista Harvard Business Review. Dono de uma ferramen-
ta de avaliacdo de desempenho 360°, Kaplan fez uma pesquisa com
1.200 gerentes e diretores e constatou que 55% deles sao acusados
por pares e subordinados de exagerar na dose em pelo menos um com-
portamento.

As pessoas tendem a se focar em um determinado comportamento,
algo que pode ter sido reconhecido como qualidade em alguma empre-
sa ou que favoreceu o profissional em uma determinada situacdo. “0
que funcionou no passado serve como um reforco de imagem para o
profissional”, diz Marcelo Cuellar, gerente da divisdo de RH da Michael
Page. Como exemplo, basta pensar em um executivo de vendas que
tem como caracteristica o espirito empreendedor, no qual coloca suas
fichas. Ao se concentrar apenas na execucao, ele deixa de pensar nos
assuntos estratégicos — e ai seu desempenho cai.

A culpa nao é apenas do profissional. Segundo Robert Kaplan, os pro-
cessos de desenvolvimento de lideranca e de avaliacdo de desempe-
nho, na maioria das vezes, dividem as qualidades entre fortes e fracas
e ignoram quando o péndulo da balanca pende exageradamente para o
extremo mais favoravel ao profissional. “Os instrumentos de avaliacao
nao consideram uma licio fundamental de décadas de investigacao so-
bre falhas comportamentais: o mais ndao é sempre melhor, e executivos
perdem seus empregos quando seus pontos fortes viram fracos com o
uso exagerado”, diz o especialista. Kaplan diz que é possivel detectar
e corrigir os excessos, e que este exercicio exige atencao diaria e leva
tempo. Trata-se de uma escolha complexa: como abandonar um habito
que até agora era visto como positivo. Kaplan sugere perguntar aos
colegas: “O que mais preciso fazer?”, "0 que devo parar de fazer?” e
"0 que devo continuar fazendo?”.

Fonte: http://www.pucminas.br/iec/iec_com_voce/materia.php?codigo
=5287&PHPSESSID=5e4b6bd2c8a9c62f39cabff295d7e14d
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B - Como descobrir se vocé exagera na dose
1. Incentive o feedback

Incentive os colegas a lhe darem feedback. “As pessoas é que vao dar
o sinal amarelo”, diz David Lingerfelt, diretor da consultoria Mariaca,
de Sao Paulo. Robert Kaplan sugere perguntar aos colegas: “0 que mais
preciso fazer?”, “0 que devo parar de fazer?” e “0 que devo continuar
fazendo?”.

2. Questione-se

Quais as caracteristicas que vocé gostaria de ter como lider? Faca uma
lista e cheque se vocé esta utilizando-as em excesso. Segundo Robert
Kaplan, o exercicio forca a pensar em um novo caminho, em desafiar
alguns de seus paradigmas sobre lideranca. Depois de diagnosticar o
problema e tomar consciéncia da necessidade de mudanca, é preciso
exercer o novo comportamento. “Desfaca o gatilho antes de agir de
determinada maneira, sempre com muita disciplina e determinacdo”,
diz Fernanda Pomin, socia-diretora da Korn/Ferry.

3. Busque o equilibrio

Quanto maior a sua preferéncia por um estilo de lideranca, maior a
falta de afinidade com o seu oposto. “Aprender outro comportamento é
um exercicio para se criar um novo repertorio”, diz a diretora de desen-
volvimento da Right Management, Marisabel Ribeiro. Assim, vocé tera
dois repertorios e sera habil para escolher o mais apropriado diante de
uma nova situacao.

Exageros mais comuns

Politiqueiro - Tem talento para o jogo corporativo. Mas, de tanto fazer
politica, comeca a soar falso. Fala muito e entrega pouco. As acdes sao
diferentes do discurso.

Como corrigir: As pessoas esperam opinido, decisdo e assertividade

desde que na medida certa. Nao se comprometa com tarefas que vocé
nao é capaz de concluir.
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Autoconfiante - A confianca é um componente do sucesso. Mas o
excesso dela leva o profissional a ignorar ou a menosprezar opinioes
divergentes, prejudicando o préprio trabalho.

Como corrigir: “Valorizar-se demais é uma defesa as proprias fraque-
zas”, diz Fernanda Pomin, socia-diretora da consultoria Korn/Ferry, de
Sao Paulo. Procure enxergar as qualidades de cada integrante da equi-
pe e imaginar como eles podem colaborar com o seu desenvolvimento.

Bicdo - Ser comunicativo é bom. Abusar dessa qualidade, ndo. Vocé
pode parecer intrometido e carreirista.

Como corrigir: Comunicar-se bem é saber falar e, principalmente, ouvir.
Vocé precisa perceber como o seu comportamento esta sendo assimila-
do pelas pessoas a sua volta.

Centralizador - O sujeito sabe que é competente, mas centraliza porque
s6 confia em si mesmo na hora de decidir.

Como corrigir: A responsabilidade é sua, mas aprenda a delegar. “E pre-
ciso praticar a confianca”, diz Laura Castelhano, diretora- geral da BPI,
consultoria de outplacement, de Sao Paulo.

Proativo - Mesmo com a intencao de ajudar e ser resoluto, exagerar na
iniciativa pode causar a impressao de que se esta passando por cima de
um colega ou da equipe.

Como corrigir: Observe o impacto de suas atitudes. Quando alguém
disser “Calma!” ou “Deixa comigo!”, pode estar querendo dizer para
vocé nao ir além daquele ponto.

Condescendente - A compreensao é uma qualidade. O exagero, nesse
caso, é ser bonzinho demais. Como a centralizacao, a falta de direcao
também prejudica a equipe.

Como corrigir: Sem virar um tirano, organize a equipe em torno do re-
sultado. Se a pessoa pede para sair mais cedo, deixe, mas pergunte
quando ela podera repor se for necessario.

Rigido - Organizacao, pensamento ldgico e rotina sdo importantes para
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o gestor. Mas o excesso de rigidez prejudicara o desempenho quando
ocorrer algo fora do script.

Como corrigir: Procure entender que é impossivel prever tudo. Quem é
organizado ja esta bem preparado para os imprevistos, falta-lhe apenas
aceitar que eles acontecem.

Fonte: Joana Porto - redacao.vocesa@abril.com.br - 12/08/2009.

QUESTOES:

Texto A - Qual a relevancia para o profissional de administracao da avaliacao
de seus pontos fortes e fracos?

Texto B - A utilizacdo demasiada dos pontos fortes pode atrapalhar o bom
desempenho do gestor organizacional? Justifique sua resposta.

C- Responda as seguintes questdes relativas ao conteldo abordado nesta
unidade:

1. Caracterize os trés niveis organizacionais.

74 Fundamentos da Administracdo



2. Qual a importancia dos elementos que compdem o alinhamento organi-
zacional para o desenvolvimento das empresas?

3. Para atingir os objetivos propostos no alinhamento organizacional, o ad-
ministrador necessita adquirir algumas competéncias essenciais. Cite e expli-
gue as competéncias do administrador.

4. Relacione as habilidades do administrador com os niveis organizacionais
de acordo com o maior grau de necessidade e aplicacdo de cada habilidade
nos niveis existentes.

5. Selecione trés dos dez papéis do administrador apresentados por Mintz-
berg (1973) e justifique a sua escolha.

Chegamos ao final de nossa ultima aula. Esperamos ter realmente contribu-
f{do com sua jornada rumo ao conhecimento. Bons estudos!
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Palavras Finais
Estimado(a) estudante:

Foi uma boa caminhada e muito contetdo foi exposto. A aprendizagem é
um processo gradativo e precisa de manutencdo constante. Assim, é impor-
tante fazer leituras e trocar ideias com seus colegas a respeito do contetdo
gue esta sendo absorvido por vocé. Confie no seu potencial, faca seu melhor
e siga em frente.

As informacdes contidas neste material didatico sdo muito importantes na
sua formacao profissional, mas a competéncia emocional também precisa
ser desenvolvida para seu sucesso. Esta caracteristica se constrdi no coti-
diano mediante seu esforco, bem como das tentativas e erros nas relacoes
interpessoais.

Bons estudos!
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