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Apresentacao e-Tec Brasil

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

Vocé faz parte de uma rede nacional de ensino, que por sua vez constitui uma
das acoes do Pronatec — Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego. O Pronatec, instituido pela Lein® 12.513/2011, tem como objetivo
principal expandir, interiorizar e democratizar a oferta de cursos de Educacao
Profissional e Tecnoldgica (EPT) para a populacao brasileira propiciando cami-
nho de o 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 Tecnolégica (SETEC) e as instancias
promotoras de ensino técnico como os Institutos Federais, as Secretarias de
Educacao dos Estados, as Universidades, as Escolas e Colégios Tecnolégicos
e o Sistema S.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e 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 realizar uma formacao
e atualizacdo continuas. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes de educacao
profissional e o atendimento ao estudante é realizado tanto nas sedes das
instituicdes quanto em suas unidades remotas, os polos.

Os parceiros da Rede e-Tec Brasil acreditam em uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacao técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades 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 Educacao
Agosto de 2014
Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.
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Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

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

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em diferentes
niveis de aprendizagem para que o estudante possa realiza-las e
conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra do professor-autor

A disciplina de Introducao a Administracao tem como finalidade proporcio-
nar ao estudante condicoes de conhecer os fundamentos da administracao,
suas teorias e 0s seus processos organizacionais, utilizados para a gestao das
cooperativas.

Esta disciplina é muito importante, pois ela vai Ihe oferecer todo um conjunto
de informacoes essenciais para que vocé possa entender o significado da
administracao e como ela esta inserida no dia a dia das pessoas e das orga-
nizacoes de uma forma geral.

Estudando esse material detalhadamente, vocé perceberad que a administracao
esta muito mais ligada ao nosso cotidiano do que nés imaginamos e tem
muita importancia no dia a dia.

A cada aula, tenho certeza de que vocé ira perceber claramente isso, pois
tera contato com um conjunto amplo de informacdes que Ihe dara suporte
para poder entender e utilizar as ferramentas administrativas.

Sendo assim, estudante, quero Ihe desejar bons estudos, que o conhecimento
seja uma constante em tuas metas e, especialmente, que aquilo que vocé
aprendera aqui seja Util para toda a sua vida.

Conte comigo!
Prof. Gustavo Fontinelli Rossés






Apresentacao da disciplina

A disciplina de Introducdo a Administracao tem como propdsito proporcio-
nar ao estudante condicoes de conhecer os fundamentos da administracao,
suas teorias e 0s seus processos organizacionais, utilizados para a gestao das
cooperativas.

No transcorrer dos nossos estudos, teremos contato com fundamentos teé-
ricos concretos a respeito da ciéncia administrativa e suas implicacoes sobre
a sociedade, o mundo dos negocios e sobre cada individuo.

Ao longo dessa trajetoria, iremos lhe oferecer condi¢des de ter contato com a
fundamentacéo tedrica da administracao, discutindo conceitos e concepcoes
em administracdo. Ao mesmo tempo, vocé sera provocado a percorrer o cami-
nho das teorias organizacionais, caminho junto com as abordagens classica,
estruturalista, humanista, comportamental, sistémica e contingencial. Poste-
riormente, vamos adentrar no ambiente organizacional, percebendo como
ele atua e interfere no campo das organizacdes. Por fim, vamos lhe mostrar
como podemos planejar, organizar, dirigir e controlar uma organizacao.

Portanto, seja bem-vindo e faca com que o seu sucesso seja fruto do seu
trabalho, esforco e dedicacéo.

Bons estudos!
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Projeto instrucional

Disciplina: Introducao a Administracao (carga horaria: 60h).

Ementa: Fundamentacao tedrica da administracdo. Teorias organizacionais.

As organizacdes. Ambiente organizacional. Processo administrativo.

1. Fundamentacao
tedrica da
administracao

2. Teorias
organizacionais
— classica e
estruturalista

3. Teorias
organizacionais
— humanista e
comportamental

4. Teorias
organizacionais
— sistémica e
contingencial

5. As organizacoes

6. Ambiente
organizacional

7. Processo
administrativo —
planejamento e
organizagao

OBJETIVOS DE
APRENDIZAGEM

Estudar as concepgdes necessarias ao
entendimento da ciéncia administrativa.
Compreender os fundamentos da
administracao.

Conhecer os principais conceitos de
administracdo.

Identificar a importancia das teorias
organizacionais.

Compreender conceitos, significados e campo
de aplicacdo das abordagens classica e
estruturalista da administragao.

Compreender conceitos, significados e campo
de aplicacdo das abordagens humanista e
comportamental da administracéo.

Compreender conceitos, significados e campo
de aplicacdo das abordagens sistémica e
contingencial da administragdo.

Compreender conceitos e caracteristicas das
organizacoes.

Compreender o significado do ambiente nas
organizacoes.

Conhecer os ambientes externos e internos
de influéncia e suas respectivas variaveis.
Realizar a analise ambiental identificando
oportunidades e ameacas.

Realizar a anélise organizacional
identificando forcas e fraquezas.

Entender conceitos de planejamento e
organizacao.

Compreender os processos de cada um
destes elementos.

MATERIAIS

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

CARGA
HORARIA
(horas)

08

08

06

06

08

08

08

13



OBJETIVOS DE

APRENDIZAGEM

CARGA

8. Processo
administrativo —
direcdo e controle

14

Entender conceitos de direcéo e controle.

Compreender os processos de cada um
destes elementos .

MATERIAIS HORARIA
(horas)
Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica. 08
Recursos de apoio: finks,
exercicios.



Aula 1 - Fundamentacao teérica
da administracao

Objetivos

Estudar as concepcdes necessdrias ao entendimento da ciéncia ad-
ministrativa.

Compreender os fundamentos da administracao.

Conhecer os principais conceitos de administracao.

1.1 Concepc¢oes e conceitos de administracao
E de conhecimento popular que a administracao existe, desde que o mundo
é mundo. Esta afirmacdo pode ser reforcada pois, desde que as civilizacoes
mais primitivas ocupavam a terra, elas j& adotavam técnicas e ferramentas
administrativas para alcancar seu objetivo principal.

A administracao, tal como conhecemos hoje, é resultado histérico e integrado
de inumeros precursores. Referéncias histdricas mostram que até hoje conceitos
administrativos de mais de 1.200 a.C. ainda sdo usados no nosso meio.

A histéria da administracdo iniciou-se num tempo muito remoto, mais pre-
cisamente no ano 5.000 a.C., na Suméria, quando os antigos Sumerianos
procuravam melhorar a maneira de resolver seus problemas praticos, exercitando
assim a arte de administrar.

Depois, no Egito, Ptolomeu dimensionou um sistema econdmico planejado,
gue nado poderia ter-se operacionalizado sem uma administracao publica
sistematica e organizada.

Em seguida, na China de 500 a.C, a necessidade de adotar um sistema orga-
nizado de governo para o império, a Constituicdo de Chow, com seus oito
regulamentos e as regras de administracao publica de Confucio, exemplificam
a tentativa chinesa de definir regras e principios de administracao.

Aula 1 - Fundamentacao tedrica da administracao 15



Apontam-se, ainda, outras raizes historicas. As instituicbes Otomanas, pela
forma como eram administrados seus grandes feudos. Os prelados catélicos,
ja na Idade Média, destacando-se como administradores natos.

Ao longo dos anos, tem-se observado que a administracao, como estrutura
formal de acao, foi sendo delineada por influéncias de diversas areas do conhe-
cimento humano. A filosofia deu sua grande contribuicdo para a administracao.
Ja antes de Cristo, os filésofos da antiguidade expunham seu ponto de vista
sobre esta area fascinante que viria a ser importante nos dias atuais. Platao,
filésofo grego, discipulo de Sécrates, (429 a.C. — 347 a.C.), também deu sua
contribuicao, relatando em sua obra intitulada “A Republica”, seu ponto de
vista sobre democracia e administracdo dos negocios publicos. Aristételes,
filésofo grego, discipulo de Platao, estudou a organizacao do Estado e relata
trés tipos de administracao publica: monarquia, aristocracia e democracia.

Francis Bacon, filésofo inglés, (1561 — 1626) antecipa-se ao principio da
administracao, conhecido como principio da prevaléncia do principal sobre
0 acesso, enfocando a separacao do que é essencial e do que é acessorio.

René Descartes, filosofo, matematico e fisico francés (1596 — 1650), foi o autor
das coordenadas cartesianas ou dos principios cartesianos. Varios principios da
administracdo moderna, como, divisdo do trabalho, da ordem, do controle,
estdo fundamentados nestes principios.

Precisamos, também, explicitar que Jean-Jacques-Rousseau (1712 — 1778),
contextualizou a teoria do contrato social, teoria essa fundamentada no acordo
entre os participantes de uma acdo, com base num conjunto de regras que
regem o mesmo.

Por sua vez, Karl Marx (1818 — 1883), ofereceu contribuicdes significativas
para a ciéncia administrativa, a partir da introducao da teoria da origem do
Estado e considera que todos os acontecimentos histéricos sao produto das
relacdes econdmicas entre 0s homens.

Porém, é preciso explicitar que na evolucao histérica da administracao, duas
instituicdes tém papel fundamental enquanto instituicbes normativas do
ponto de vista de suas contribuicdes, para entender melhor as organizacdes
e a administracao: a Igreja Catolica Romana e as Organizacdes Militares.

16 Introducdo a Administracio



A Igreja Catélica Romana pode ser considerada a organizacdo formal mais
eficiente da civilizacdo ocidental. Através dos séculos, vem mostrando e provando
a forca de atracao de seus objetivos, a eficacia de suas técnicas organizacionais
e administrativas, espalhando-se por todo o mundo e exercendo influéncia,
inclusive sobre os comportamentos das pessoas, seus fiéis.

A Igreja Catolica absorveu, ao longo do tempo, normas administrativas e
principios de organizacao publica das instituicdes de Estado, como Atenas,
Roma, etc. Empregou na sua organizacao, a hierarquia de autoridade, o estado
maior (assessoria) e a coordenacao funcional.

Muitos autores apontam que entre todas as formas de atividades humanas,
a Igreja Catolica constitui um dos exemplos mais destacados de aplicacao e
funcionamento de todos os principios de organizacéo.

Ela aproveitou e aperfeicoou toda a técnica administrativa que os romanos
desenvolveram para fazer a administracdo a distancia. Como exemplo de
eficiéncia e de coordenacao administrativa e departamental. Através dos
séculos, vem mostrando e provando a forca de atracao de seus objetivos,
a eficacia de suas técnicas organizacionais e administrativas, espalhando-se
por todo mundo e exercendo influéncia, inclusive sobre os comportamentos
das pessoas, seus fiéis.

A lgreja Catdlica Romana contribuiu bastante para a evolucdo administrativa. A
proporcao que o cristianismo se expandia, ocasionava muitos conflitos, fazendo
surgir novas seitas, por sentir-se pressionada, a Igreja passou a definir com mais
clareza a sua missao, objetivos, diretrizes, regras e regulamentos, assim como
a sua hierarquia organizacional, desenvolveu, entdo, uma relacao altamente
centralizada de autoridade e responsabilidade, ocasionando muitos conflitos
entre centralizacao e descentralizacao existentes até hoje. Essas caracteristicas,
além do grau de imposicdes de diretrizes, doutrinas, procedimentos, entre
outros, sao uns dos principais fatores de diferencas de seitas cristas.

Hoje, a Igreja Catdlica, tem uma organizacao tao simples e eficiente que sua
enorme organizacao mundial pode operar satisfatoriamente sob o comando
de uma sé pessoa, o Papa. Esta forma de organizacao tem atravessado séculos
e sua forma primitiva tem permanecido mais ou menos a mesma: um chefe
executivo, um colégio de conselheiros, arcebispos, bispos, parocos e a con-
gregacao de fiéis. Apoiada ndo sé na forca de atracao de seus objetivos, mas
também na eficacia de suas técnicas organizacionais e administrativas, a igreja
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tem sobrevivido as revolucdes do tempo e oferecido um exemplo de como
conservar e defender suas propriedades, suas finangas, rendas e privilégios.

Por sua vez, as organizacoes militares evoluiram das displicentes ordens dos
cavaleiros medievais e dos exércitos mercenarios dos séculos XVII e XVIII,
até os tempos modernos com uma hierarquia de poder rigida e adocao de
principios e praticas administrativas comuns a todas empresas da atualidade.

A organizacao militar influenciou enormemente o desenvolvimento das teorias
da administracao ao longo do tempo. A organizacao linear, por exemplo, tem
suas origens nos militares da antiguidade e da Idade Média.

O principio da unidade de comando, fundamental para a funcao de direcao,
é o nucleo central de todas as organizacdes militares. A escala hierarquica, ou
seja, a escala de niveis de comando de acordo com o grau de autoridade e
responsabilidade correspondente, é tipicamente um aspecto da organizacao
militar utilizado em outras organizacbes. Na época de Napoleao (1769 —
1821), o general francés ao chefiar seu exército, tinha a responsabilidade
de supervisionar a totalidade do campo de batalha. Entretanto, as batalhas
de maior alcance, chegando a serem de nivel continental, conduziram a um
planejamento e controle centralizados em paralelos as operacoes descentra-
lizadas, ou seja, passou-se a centralizacdo do comando e a descentralizacao
da execucao, porém, Napoledo, ainda era responsavel por todas as decisoes
mais importantes.

Uma outra contribuicdo da organizacao militar, é o principio de direcao, por
meio do qual todo soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele
e daquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoledo, o general mais autocrata
da histéria militar, aplicava este principio, pois estava convencido de que a
obediéncia cega jamais leva a uma execucao inteligente de alguma coisa.

No inicio do século XIX, Carl von Clausewitz (1780 — 1831), general prussiano,
escreveu um Tratado sobre a Guerra e os Principios de Guerra, falando sobre como
administrar os exércitos em periodos de guerra. Foi o grande inspirador de muitos
tedricos da administracao, que posteriormente se basearam na organizacao e
estratégias militares para adapta-las a organizacao de estratégias empresariais.

Para Clausewitz, toda organizacao requer cuidadoso planejamento e rigorosa

disciplina, sendo que as decisdes devem ser cientificas, fundamentadas na
dimensao probabilistica, ao contrario de uma necessidade l6gica ou institucional.
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Ele reforca que o administrador deve entender que ha sempre um forte grau
de incerteza nas decisdes e sua funcao é reduzir ao maximo esta incerteza.

Na medida em que aprofundarmos os estudos histéricos a respeito da admi-
nistracao, nos deparamos com muitas concepcdes que dao o necessario
suporte para seu entendimento. Porém, podemos considerar estas como
sendo algumas das principiais contribuicdes tedricas historicas a respeito das
origens e do significado da administracao.

Conceituar administracdo ndo € uma tarefa facil. Muitas sdo as considera-
coes, concepcodes, postulacdes e significados a respeito dessa tematica tado
importante. Porém, ndo podemos, de forma alguma, deixar de considerar
sua origem sintatica e semantica.

A palavra administracdo tem sua origem ligada ao latim ad — direcao para,
tendéncia para; minister — subordinacao ou obediéncia, e significa a funcao
gue se desenvolve sob o comando de outro.

Entdo, administrar é obter resultados por intermédio de outros, exerce-se a
funcao de fazer as coisas através de outras pessoas, com os melhores resultados
possiveis. Chama-se a atencao para o fato de o administrador comandar a
acao e nao realiza-la.

Tecnicamente, a administracao constitui fazer as coisas da maneira mais
adequada possivel, com o minimo de recursos — humanos, financeiros e
materiais — com o intuito de alcancar objetivos.

O conceito de administracao representa uma governabilidade, gestao de uma
empresa ou organizacdo de forma que as atividades sejam administradas
com planejamento, organizacao, direcao, e controle. O ato de administrar
é trabalhar com e por intermédio de outras pessoas, na busca de realizar
objetivos da organizacdo, bem como de seus membros.

Administracdo é a tomada de decisdo sobre recursos disponiveis, trabalhando
com e através de pessoas para atingir objetivos. E o gerenciamento de uma
organizacao, levando em conta as informacdes fornecidas por outros profissio-
nais e, também, pensando previamente nas consequéncias de suas decisoes.
E, também, a ciéncia social que estuda e sistematiza as praticas usadas para
administrar.

Aula 1 - Fundamentacao tedrica da administracao 19



Os principios para administrar algo sao: planejar, organizar, dirigir e controlar,
sendo que as principais funcées administrativas sao:

* Fixar objetivos.
* Analisar, conhecer os problemas.
* Solucionar os problemas.

* Organizar e alocar os recursos, tanto financeiros, quanto tecnolégicos e
humanos.

* Liderar, comunicando, dirigindo e motivando as pessoas.
* Negociar.

* Tomar decisoes.

* Controlar, mensurando e avaliando.

O bom desempenho da administracao depende de que o profissional consiga
ser um bom lider, capaz de lidar com pessoas, negociando e comunicando,
e, também, apto a tomar decisdes, tendo uma visao sistémica e global da
situacao que administra.

Existem quatro areas basicas de atuacao do administrador: financas, producao,
marketing e recursos humanos, porém o mercado abrange varias areas do
conhecimento. A administracao é resultado de um processo de formacao
gue passa pelas mais diversas areas, desde as exatas, como matematica, até
humanas como filosofia.

Cada vez mais esta ciéncia adquire importancia na formacao de profissionais,
para melhor estruturar e impulsionar o funcionamento dos mais diversos
setores das mais diversas organizacdes. Como as empresas adquirem crescente
complexidade e tamanho na economia de mercado, é essencial que haja
profissionais com competéncia para administrar. Também ganha valor diante
do mercado financeiro, pois busca entender e sistematizar a administracao
do capital, fator essencial na economia atual.
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A administracdo tem uma série de caracteristicas, entre elas: um circuito de
atividades interligadas como: buscar a obtencao de resultados, proporcionar
a utilizacao dos recursos fisicos e materiais disponiveis, envolver atividades
de planejamento, organizacao, direcao e controle.

Analisar e conhecer
os problemas

Fixar objetivos

Solucionar
0s problemas

Organizar e
alocar os recursos,
tanto financeiros
guanto
Funcdes tecnologicos
administrativas e humanos

Controlar,
mensurando Liderar,
e avaliando comunicando,
dirigindo e
motivando as
pessoas

Tomar
decisoes Negociar

Figura 1.1: Circuito de atividades da administracao

Fonte: CTISM

Dessa forma, fica evidente que a tarefa da administracdo é interpretar os
objetivos propostos pela empresa e transforma-los em acdo empresarial por
meio de planejamento, organizacao, direcao e controle.

* Planejamento - significa estabelecer planos, métodos e processos que
irdo guiar as acoes e os objetivos da organizacao, deixando para tras o
empirismo e os palpites nas decisdes administrativas. Tais procedimentos
sao as linhas mestras que definirdo: O que? Quando? Quem? Como?
serdo feitas as coisas.
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u * Organizagao — é o processo de alocar, arrumar e/ou distribuir tarefas,
responsabilidades e recursos entre os membros da organizacdo. Significa
adequar a estrutura da organizacao aos objetivos propostos, isso porque
objetivos distintos requerem adaptacoes diferentes.

* Direcao - significa liderar, influenciar e motivar as pessoas a realizarem
tarefas essenciais a obtencao dos resultados. Ao contrério de planejar e
organizar, dirigir ¢ uma atividade concreta, uma vez que envolve trabalhar
com pessoas. Sua funcao essencial é criar uma atmosfera adequada para
0 exercicio de todas as funcoes.

* Controle - finalmente, controle significa verificar, constatar ou certificar-se
da realizacdo das atividades e objetivos conforme estabelecido. Enfim,
controlar visa medir o desempenho das pessoas com relacao aos objetivos
previstos para manter a empresa no caminho certo.

Estas atividades compdem o processo administrativo, o qual deve adequar o
fator externo a organizacao, visando estabelecer objetivos possiveis de serem
alcancados. Do exercicio de tais atividades, depende o alcance dos objetivos
que por sua vez determina o sucesso da organizagao.

Dessa maneira, a administracao é necessaria para equilibrar objetivos pessoais e
organizacionais, coordenar esforcos e conseguir eficiéncia (capacidade de fazer
certo as coisas) e eficacia (habilidade de fazer as coisas da maneira correta).

Ainda, dentro dos conceitos que envolvem a administracao, precisamos entender
como ela pode ser desenvolvida. O sucesso de uma administracdo nao esta
inteiramente relacionado aquilo que lhe foi ensinado, ao seu brilhantismo
académico ou ao seu interesse pessoal em praticar o que aprendeu nas escolas.
Esses aspectos sao importantes, porém estao condicionados a caracteristicas
de personalidade, ao modo pessoal de agir de cada um. O conhecimento
tecnoldgico da administracao é importantissimo, basico e indispensavel, mas
depende, sobretudo, da personalidade e do modo de agir do administrador,
ou seja, de suas habilidades.

Nessa logica, podemos afirmar que hd, pelo menos, trés tipos de habilidades

necessarias para que o administrador possa executar eficazmente o processo
administrativo: a habilidade técnica, a humana e a conceitual.
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Habilidade técnica — consiste em utilizar conhecimentos, métodos, téc-
nicas e equipamentos necessarios para a realizacdo de suas tarefas espe-
cificas, através de sua instrucao, experiéncia e educacao.

Habilidade humana - consiste na capacidade e no discernimento para
trabalhar com pessoas, compreender suas atitudes e motivacoes e aplicar
uma lideranca eficaz.

Habilidade conceitual — consiste na habilidade para compreender as
complexidades da organizacao global e o ajustamento do comportamento
da pessoa dentro da organizacao. Esta habilidade permite que a pessoa se
comporte de acordo com os objetivos da organizacdo total e ndo apenas
de acordo com os objetivos e as necessidades de seu grupo imediato.

A adequada combinacao dessas habilidades varia a medida que um individuo

sobe na escala hierarquica, de posicdes de supervisao a posicdes de alta direcao.

Com base nessas consideracoes, foi possivel apresentar-lhe algumas concepcoes

e conceitos a respeito do que significa administracdo. Isso tudo teve como
objetivo oferecer-lhe subsidios para iniciar discussdes mais profundas acerca da
administracdo e de que forma ela interfere nas acées do nosso cotidiano, do

cotidiano das organizacdes e também no cotidiano da sociedade como um todo.

Como fechamento dessa aula, deixamos como referencial algumas das principais

caracteristicas presentes nas concepcoes a respeito do processo histérico de
evolucao da administracao.

12 Fase — artesanal (até 1780)

Producdo baseada no artesanato rudimentar.
Existéncia de mao-de-obra investida, nao qualificada e até mesmo escrava.
Predominio de oficinas, granjas e agricultura.

Resquicios do feudalismo, com sistema comercial baseado em trocas.

2° Fase - do artesanato a industrializacao (1780 — 1860)

Acompanha a 1% Revolucao Industrial, quando ocorre a crescente meca-
nizacdo das oficinas e da agricultura.

Aula 1 - Fundamentacao tedrica da administracao 23



* O carvao e o ferro passam a ter enorme importancia para o desenvolvi-
mento dos paises.

* As oficinas transformam-se em fabricas e usinas, dotadas de grandes
maquinas, que substituem o esforco fisico humano.

* Houve grandes avancos nos setores de transporte e comunicacao.
32 Fase — desenvolvimento industrial (1860 — 1914)

* Corresponde a 2% Revolucao Industrial, onde o0 aco e a eletricidade passam
a ser fundamentais, em substituicdo ao carvao e ferro.

* Crescente dominio da ciéncia e do avanco tecnolégico sobre a industria e
surgimento do automaével, avido, telefone, e telégrafo sem fio.

* Substituicdo do capitalismo industrial pelo capitalismo financeiro devido
a necessidade e surgimento de grandes bancos e instituicoes financeiras,
ao lado de uma espetacular ampliacdo do mercado.

42 Fase - gigantismo industrial (1914 - 1945)

* Fase situada entre as duas grandes guerras onde se utilizavam tecnologias
e organizacao com propoésitos bélicos.

* As empresas atingem proporcées enormes, passando a atuar tanto no
mercado nacional como internacional.

* Predominio de aplicacdes técnicas-cientificas e énfase em materiais petro-
quimicos, colaborando para o aprimoramento dos setores de transporte
e comunicacao.

52 Fase — moderna (1945 — 1980)

* Desenvolvimento tecnoldgico extraordinario, especialmente para fins
comerciais mediante produtos e processos mais sofisticados.

* Surgimento do aluminio, plastico, fibras téxteis, energia nuclear e solar.

* No brasil, surgem as primeiras empresas nacionais de grande porte.
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* Surgem os primeiros problemas econdmicos, trazendo a incerteza e a
imprevisibilidade do que vai acontecer.

62 Fase - incerteza (apo6s 1980)

* Fase carregada de novos desafios, dificuldades, oportunidades, ameacas,
tornando o ambiente muito complexo e mutavel.

* Fase da escassez de recursos, acirrada concorréncia, dificuldade de entender
o mercado e assimilar informacoes.

* Mudanca radical no gerenciamento das organizacoes.

* Eradarevolucao do computador, que passa a substituir o ser humano em
termos fisicos e intelectuais.

Resumo

Nessa aula, foi possivel compreender o contexto do surgimento da admi-
nistracao, além dos seus principais conceitos, caracteristicas e métodos de
desenvolvimento. Esse capitulo dedicou-se em apresentar que a administracao
tal como conhecemos hoje, que é resultado histérico e integrado de inimeros
precursores. Referéncias histéricas mostram que até hoje, conceitos adminis-
trativos de mais de 1.200 anos a.C., ainda sdo usados no nosso meio. Ficaram
evidentes as influéncias de diferentes correntes do pensamento humano,
mas especialmente um conjunto de implicacbes ganhou notoriedade, espe-
cialmente do ponto de vista das influéncias das organizacdes militares e da
Igreja Catdlica. Além disso, expusemos consideracdes acerca das areas da
administracdo (marketing, producao, financas e recursos humanos), processo
administrativo (planejamento, organizacao, direcao e controle), bem como,
habilidades necessarias para que o administrador possa executar eficazmente
0 processo administrativo (técnica, humana e conceitual).
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A organizacdo militar influenciou a administracao através de diversos con-
ceitos. Assim sendo, o principio de direcdo se baseia na seguinte afirmacao:

Os soldados devem se reportar a um superior apenas.

Todo soldado deve cumprir seu horario de trabalho.

Todo soldado deve saber o que se espera dele e aquilo que deve fazer.
Nenhum soldado pode ser negligente na realizacdo de suas tarefas.

O soldado tem clara sua missao na empresa.

O processo decisério é uma sequéncia de etapas logicamente encadea-
das, visando a:

Justificar a manutencao da estrutura hierarquica da empresa.
Definir e delimitar possiveis solucdes para os problemas.
Implementar solucdes para os problemas encontrados.
Planejar as medidas necessarias a solucao de problemas.
Controlar as acdes da empresa.

E um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou
mais pessoas, isso € o conceito de:

Administracao.

Recursos humanos.
Normas organizacionais.
Missao.

Organizacao.
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4. Assinale a opcdo que indica corretamente as principais funcdes do pro-
cesso administrativo:

a) Planejamento, organizacao, direcao e controle.

b) Planejamento, verificacdo, execucao e acao.

¢) Comunicacao, acao, correcao e fiscalizacao.

d) Execucao, organizacado, direcdo e verificacao.

e) Fiscalizacdo, comunicacao, correcao e controle.

5. Administracao é um processo de tomar decisdes e realizar acbes que
compreendem quatro processos principais interligados: planejamento,

organizacao, direcao e controle. Pode-se afirmar que:

a) Direcdo — é definir as tarefas a serem realizadas e as responsabilidades
pelas realizacoes.

b) Organizacdo — é assegurar a realizacao dos objetivos e de identificar a
necessidade de modifica-los.

c) Planejamento — é definir objetivos, atividades e recursos.
d) Controle — é distribuir recursos disponiveis segundo algum critério.

e) Organizacdo — é definir o modelo de gestao a ser adotado pela empresa.
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Aula 2 - Teorias organizacionais -
classica e estruturalista

Objetivos
Identificar a importancia das teorias organizacionais.

Compreender conceitos, significados e campo de aplicacdo das
abordagens classica e estruturalista da administracao.

2.1 As teorias organizacionais

As pessoas vém sendo administradas em grupos e organizacoes desde a
pré-histéria. Mesmo os bandos mais simples de cacadores e coletores, geral-
mente, reconheciam e obedeciam a um lider ou a um grupo que tomava
decisbes, responsavel pelo bem-estar do bando.

A medida que as sociedades cresceram e ficaram mais complexas, a necessidade
de administradores tornou-se cada vez mais aparente, levando os estudiosos
dessas épocas a pensar de modo intuitivo sobre a natureza da administracao.

As tentativas de desenvolver teorias da administracao, entretanto, sao relativa-
mente recentes, datando da Revolucdo Industrial, nos séculos XVIil e XIX. O uso
de novas tecnologias, concentrou grandes quantidades de matéria-prima e de
trabalhadores nas fabricas. Os bens eram produzidos em grandes quantidades
e precisavam ser amplamente distribuidos. Dessa forma, comecaram a surgir
os primeiros estudos em relacdo a forma de como administrar as organizacoes.

Como consequéncia da Revolucao Industrial, houve um crescimento desorde-
nado e cadtico das empresas. Os recursos eram mal aproveitados e desorgani-
zados, portanto havia a necessidade de aumento da eficiéncia e de substituicao
do empirismo por métodos cientificos, que assim poderiam ser comprovados
por cientistas.

E nesse campo de estudos que surgem as chamadas teorias, concepcdes ou

abordagens organizacionais. De modo a padronizar nossa discussao, utilizaremos
para qualificar todos esses sinbnimos a expressao teorias organizacionais.
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Antes de avancarmos nas teorias organizacionais, propriamente ditas, demanda
compreender o que significa uma teoria. Teoria é o conjunto de principios
fundamentais de uma arte ou de uma ciéncia. Teoria € uma opinido sintetizada,
é uma nocao geral. Do grego theoria, que no contexto histérico significava
observar ou examinar. Com sua evolugao, o termo passou a designar o con-
junto de ideias, base de um determinado tema, que procura transmitir uma
nocao geral de alguns aspectos da realidade. Teoria é também uma hipétese,
uma conjectura, uma opinido formada diante de um fato. Uma teoria tenta
explicar algo de dificil concretizacao.

Nos ultimos 150 anos, a administracao tornou-se um campo estruturado do
ponto de vista de conhecimentos ou teorias, assumindo a condicao de uma
disciplina ou ciéncia de vida prépria. Assim, é preciso evidenciar que as teorias
modernas da administracao organizam-se em abordagens.

Estas abordagens representam um conjunto amplo e complexo de ideias e
discussoes fundamentais para entender a administracao na sua plenitude. Por
isso, € necessario enfocar a atencao ao conjunto de significados que cada
uma destas abordagens oferece, de modo a alicercar um entendimento mais
efetivo da administracao.

A abordagem a teoria das organizacdes agrega o conjunto de ideias, fatos
e histérias que vém emergindo no campo da gestdo, enquanto ciéncia do
conhecimento da organizacao. Com o evoluir dos tempos, tém surgido novas
abordagens ao conceito de organizacao, de estruturacdo, de coordenacao,
de planejamento e de controle, que em alguns casos sao aplicacoes velhas
a novas realidades e em outras sao aplicacoes novas a velhas realidades ou
novas aplicacdes a novas realidades.

Sendo assim, para que possam estudar e apreender o conjunto de conceitos
a respeito das abordagens organizacionais, necessitamos inicialmente, com-
preender a importancia e os motivos que nos levam a estuda-las.

As teorias guiam as decisdes administrativas:

* Ajuda a entender os processos fundamentais.

* Possibilita escolher uma linha eficaz de acéo.

* Permite prever, através de estudos de cenarios, o que pode vir a acontecer.

30 Introducdo a Administracio



* Permite o uso de diferentes teorias da administracdo em situacoes distintas.
As teorias dao forma a nossa visao das organizacoes:

* Permite identificar as ideias pelas quais tem-se a concepcao do significado
da palavra organizacao.

* Permite identificar aimportancia das pessoas dentro do processo administrativo.

* Possibilita verificar diferentes maneiras de realizar as tarefas de modo
eficiente e eficaz.

As teorias nos conscientizam do ambiente empresarial:

* A medida em que se estudam as teorias administrativas, percebe-se que
estas sdo um conjunto de forcas presentes num dado momento e lugar.

* Este conhecimento possibilita ajudar a compreender quais tipos de teoria
sao apropriadas em diferentes situacoes.

As teorias sao uma fonte de novas ideias:
* Permitem assumir um ponto de vista diferente com relagdo a novas ideias.

* Destacam gue nao ha nenhuma teoria mais importante que a outra, mas sim
situacoes onde a utilizacao de uma é mais apropriada em relacao as demais.

Com base nisso, percebe-se que o estudo das organizacoes e suas abordagens
tém proporcionado ampliacao de conhecimentos nas mais diversas areas de
atuacado. Seu objetivo é oferecer ao administrador condices de estabelecer
como se estrutura, como se coordena, como se gerencia e como sao geridas
as pessoas em uma organizacao.

E isso que pretendemos oferecer para vocé a partir de agora.
2.2 Abordagem classica
A abordagem classica da administracdo surgiu, em parte, da necessidade de se

aumentar a produtividade. Nos Estados Unidos, especialmente, havia caréncia
de mao de obra especializada no inicio do século XX. O Unico modo de expandir

Aula 2 - Teorias organizacionais — classica e estruturalista 31



a produtividade era aumentar a eficiéncia dos trabalhos. Assim, Frederick
W. Taylor e Henri Fayol, entre outros, delinearam o conjunto de principios
conhecido como abordagem classica. A abordagem classica constitui-se de
duas teorias: a teoria da administracdo cientifica e a teoria classica.

2.2.1 Teoria da administracao cientifica

A teoria da administracdo cientifica foi uma abordagem a administracao,
formulada por Frederick W. Taylor e outros, entre 1890 e 1930, que buscava
determinar cientificamente os melhores métodos para realizacao de qualquer
tarefa para selecionar, treinar e motivar seus trabalhadores.

Em seu segundo livro, Principios de Administracao Cientifica, publicado em
1911, Taylor apresenta seus estudos, porém com maior énfase em sua filosofia,
e introduz os quatro principios fundamentais da administracdo cientifica:

* Principio de planejamento — substituicao de métodos empiricos por pro-
cedimentos cientificos — sai de cena o improviso e o julgamento individual,
o trabalho deve ser planejado e testado, seus movimentos decompostos
a fim de reduzir e racionalizar sua execucao.

* Principio de preparo dos trabalhadores — selecionar os operarios de
acordo com as suas aptidoes e entao prepara-los e treina-los para produ-
zirem mais e melhor, de acordo com o método planejado para que atinjam
a meta estabelecida.

* Principio de controle — controlar o desenvolvimento do trabalho para
se certificar de que esta sendo realizado de acordo com a metodologia
estabelecida e dentro da meta.

* Principio da execucao — distribuir as atribuicoes e responsabilidades para
gue o trabalho seja o mais disciplinado possivel.

Taylor baseou seu sistema de administracao no estudo de tempos, nas linhas
de producéo. Ao invés de confiar nos métodos tradicionais de trabalho, ele
analisou e cronometrou os tempos dos movimentos dos operarios para executar
cada um desses componentes.

Usando como base o estudo de tempos, ele dividiu cada funcdo em seus

componentes e projetou os métodos melhores e mais rapidos para executar
cada um deles. Com isso, Taylor estabeleceu quanto os trabalhadores deveriam
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ser capazes de produzir com o equipamento e materiais disponiveis. Também,
encorajou os patrées a pagar para os empregados mais produtivos uma tarifa
(taxa de pagamento por unidade produzida) mais alta que para os demais. A
tarifa mais alta era cuidadosamente calculada e baseada no maior lucro que
resultaria da maior producao.

Assim, os trabalhadores eram incitados a ultrapassar seus padroes de desem-
penho anteriores, para ganhar mais. Taylor chamou seu plano de sistema de
tarifas diferenciadas (sistema de compensacao, envolvendo o pagamento de
salarios mais altos para trabalhadores mais eficientes).

Ele acreditava que os trabalhadores que alcancassem os padrées mais eleva-
dos ndo precisariam ter medo de serem demitidos, porque as empresas se
beneficiariam de sua maior produtividade.

Ao mesmo tempo, Taylor insistia que ninguém seria prejudicado pelo sistema
diferenciado, porque os trabalhadores que produzissem abaixo do padréo,
encontrariam um novo trabalho “em um ou dois dias”, por causa da falta
de mao de obra.

2.2.1.1 A experiéncia de Taylor na Simonds Rolling
Machine Company (1893)

Simonds empregava 120 mulheres experientes para inspecionar rolamentos
de bicicletas. O trabalho era tedioso e as horas de trabalho longas. Taylor
estudou e cronometrou os movimentos das melhores operarias. Depois, treinou
as demais nos métodos de suas colegas mais eficientes. As menos eficientes
foram transferidas ou demitidas. Com isso, ele reduziu a jornada de trabalho
de 10 %2 horas para 8 %2 horas, introduziu periodos de descanso, implantou
o sistema de tarifas diferenciadas e outras melhorias.

Como resultado disso, 35 inspetoras faziam o trabalho anteriormente realizado
por 120; a precisdo aumentou em 2/3; os salarios cresceram 80 % a 100 %;
e a satisfacado dos trabalhadores também cresceu. Apesar dos métodos de
Taylor levarem a aumentos dramaticos de produtividade e a maiores salarios
em varios casos, os trabalhadores e os sindicatos comecaram a se opor a
sua abordagem, temendo que se trabalhassem mais intensamente e mais
rapidamente, acabariam com o trabalho disponivel, causando demissées.

O fato de estarem trabalhando na Simonds e em outras organizacoes, que
também adotaram o método de Taylor, e em consequéncia terem sido demi-
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tidos, o temor de novas demissdes aumentou. Enquanto as ideias de Taylor
se espalhavam, também se espalhava a oposicao delas.

Taylor baseou sua filosofia em quatro principios béasicos:

O desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia da administracdo, de modo
gue pudesse ser determinado o melhor método para realizar cada tarefa.

A selecao cientifica dos trabalhadores, de modo que cada um ficasse
responsavel pela tarefa a qual fosse mais bem habilitado.

A educacdo e o desenvolvimento cientifico do trabalhador.

A cooperacao intima e amigavel entre a administracdo e os trabalhadores.

Taylor afirmava que, para o sucesso de suas ideias, era necessario que houvesse
“uma completa revolucao mental” entre administracao e trabalhadores. Ao
invés de discutir quais seriam os lucros, ambos deveriam preocupar-se em
trabalhar cada vez mais, pois o aumento da produtividade acarretaria no
aumento dos lucros para ambos. Enfim, Taylor acreditava que a administracdo
e os trabalhadores tinham um interesse comum no aumento da produtividade.

Porém, algumas criticas forma apresentadas ao modelo de Taylor:

34

Para os criticos, a administracao cientifica transformou o homem em uma
maquina. O operario é tratado como apenas uma engrenagem do sistema
produtivo, passivo e desencorajado de tomar iniciativas.

A padronizacdo do trabalho seria mais uma intensificacdo da maquinizacao
humana do que uma forma de racionalizar o trabalho.

A superespecializacdo do operario facilita o treinamento e a supervisao
do trabalho, porém, isto reduz sua satisfacao e ele adquire apenas uma
visao limitada do processo.

A administracdo cientifica ndo leva em conta o lado social e humano do

trabalhador. A analise de seu desempenho leva em conta apenas as tarefas
executadas na linha de producao.
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* A administracao cientifica propde uma abordagem cientifica para a admi-
nistragdo, no entanto, ela mesma carece de comprovacao cientifica e teve
sua formulacdo baseada no conhecimento empirico.

* A administracao cientifica se restringe apenas aos aspectos formais da
organizacao nao abrangendo, por exemplo, o conflito que pode haver
entre objetivos individuais e organizacionais.

* A administracao cientifica trata da organizacao como um sistema fechado,
sem considerar as influéncias externas.

Diante disso, é preciso ponderar que o movimento da administracao cientifica,
melhorou muito a forma de mensurar a precisdo das medidas, no campo
produtivo das organizacoes. Além de minimizar e solucionar problemas relativos
ao fator fisiolégico humano, ou seja, o operario produzia ao maximo sem
desperdicar movimentos que poderiam afetar negativamente sua produtividade
ao longo dos dias, semanas e meses.

Acrescenta-se ainda que apesar de todas as falhas cometidas, pela adminis-
tracao cientifica, muitas vezes por negligéncias ou mesmo impericias, mudou
a realidade das industrias americanas, pois buscavam sempre a eficiéncia
dos processos, ou seja, produzir utilizando maquinas e com foco nas tarefas,
como objetivo final.

2.2.2 Teoria classica

A administracao cientifica se preocupava com o aumento da produtividade da
fabrica e do trabalho individualmente. O outro ramo da abordagem classica
— a teoria classica das organizacoes — surgiu da necessidade de encontrar as
linhas mestras para administrar organizacdes complexas como as fabricas.
Henri Fayol (1841 — 1925) acreditava que “com a previsao cientifica e métodos
adequados de administracao, os resultados satisfatérios eram inevitaveis”.

Em sua fé nos métodos cientificos, Fayol era parecido com seu contemporaneo
Taylor. Entretanto, enquanto Taylor preocupava-se com funcdes organizacionais,
Fayol se interessava pela organizacao total. A partir de sua experiéncia de
muitos anos como administrador, Fayol dividiu as operacdes empresariais em
seis atividades inter-relacionadas.
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* Técnica — producao e fabricacdo de produtos.

* Comercial - compra de matéria-prima e venda de produtos.

* Financeira — aquisicao e uso do capital.

* Segurancga — protecao dos empregados e da propriedade.

* Contabil - registros, balancos, custos, receitas e estatisticas.

* Administracao.

Dentre estas, ele focalizou, principalmente, a administracdo, porque sentia que era
a mais negligenciada das operacdes empresariais. Antes de Fayol, acreditava-se
geralmente que “os administradores nascem prontos, nao sao feitos”.

Fayol insistia, entretanto, que a administracao era uma habilidade como
qualquer outra, uma habilidade que poderia ser ensinada, uma vez que se
compreendesse seus principios. A palavra “principio” para Fayol tinha o
propodsito de evitar qualquer ideia de rigidez, ja que nao era nada rigido ou

absoluto nas questdes administrativas.

Fayol considera que, dentre as varias funcdes da empresa, a mais importante
é a funcao administrativa que consiste em:

* Prever - visualizar o futuro e tracar o programa de acao.
* Organizar — articular o aspecto material e social da empresa.
* Comandar - dirigir e orientar o pessoal.

* Coordenar —fazer a devida articulacao entre todos os esforcos e atos das
pessoas envolvidas na empresa.

* Controlar - verificar se os procedimentos do pessoal estd em acordo com
as regras e 0s principios estabelecidos na empresa.

Para melhor explicar suas ideias, Fayol estabeleceu 14 principios que, sequndo
ele, norteavam o processo administrativo:
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* Divisao do trabalho — quanto mais as pessoas se especializarem, mais
eficientemente podem realizar o seu trabalho. Este principio é ilustrado
pela linha moderna de montagem.

* Autoridade — os administradores devem dar ordens para que as coisas
sejam feitas. Apesar de sua autoridade formal Ihes dar o direito de coman-
dar, os administradores nem sempre induzirao a obediéncia, a nao ser que
tenham também autoridade pessoal.

* Disciplina — os membros de uma organizacao precisam respeitar as regras
e os acordos que a governam. Para Fayol, a disciplina resulta de uma boa
lideranca em todos os niveis da organizacdo, de acordos justos, como,
por exemplo, esquemas para recompensar um desempenho superior e,
de penalidades, para as infracoes.

* Unidade de comando — cada empregado deve receber instrucdes de
apenas uma pessoa. Fayol acreditava que, quando um empregado responde
a mais de um administrador, o resultado gera instrucdes conflitantes e
confusdes de autoridade.

* Unidade de direcao — dentro de uma organizacao, as operacoes que
tém o mesmo objetivo devem ser dirigidas apenas por um administrador,
usando um unico plano.

* Subordinacao do interesse individual ao bem comum — em qualquer
empreendimento, os interesses dos empregados nao devem ter precedéncia
sobre os interesses da organizacdo como um todo.

* Remuneracao — a compensacao pelo trabalho realizado deve ser justa,
tanto para os empregados quanto para os empregadores.

* Centralizacao — a diminuicao do papel dos subordinados nas tomadas
de decisao é a centralizacdo; o seu aumento é a descentralizacdo. Fayol
acreditava que os administradores devem ter a responsabilidade final, mas
devem, ao mesmo tempo, dar aos subordinados autoridade suficiente
para que realizem bem seus trabalhos. O problema é encontrar o grau
apropriado de centralizacdo em cada caso.

* Hierarquia - a linha de autoridade numa organizacao, frequentemente
representada, hoje em dia, pelos quadros e retas de um organograma,
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vai, por ordem de escaldes, da alta administracao até os niveis mais baixos
da empresa.

* Ordem - os materiais e as pessoas devem estar no lugar certo e na hora
certa. As pessoas, em particular, devem estar nos servicos ou cargos para
0s quais sejam mais capacitadas.

* Equidade — os administradores devem ser amigaveis e justos para com
seus subordinados.

* Estabilidade de pessoal — uma alta taxa de rotatividade dos empregados
estraga o funcionamento eficiente de uma organizacao.

* Iniciativa — os subordinados devem ter a liberdade de conceber e concre-
tizar seus planos, ainda que disso possam resultar alguns erros.

* Espirito de equipe — a promocao de um espirito de equipe dara um sentido
de unidade a organizacao. Para Fayol, até mesmo pequenos fatores podem
ajudar a desenvolver esse espirito. Ele sugeria, por exemplo, o uso, sempre
gue possivel, da comunicacao verbal, em vez da comunicacao formal.

Fayol coloca a énfase da sua andlise empresarial na Estrutura, visualizando a
organizacao como um conjunto de partes ou 6rgaos. Considera que a divisao
do trabalho deve pressupor e considerar, sempre, a tarefa de coordenacdo
para que o trabalho conjunto resulte em uma forma harménica e articulada.

2.3 Abordagem estruturalista

E a fase em que administrar &, sobretudo, planejar e organizar a estrutura
de 6rgaos e de cargos que compdem a empresa, e dirigir e controlar as suas
atividades. Nesta fase, verifica-se que a eficiéncia da empresa é muito mais do
que a eficiéncia dos seus trabalhadores, e que ela deve ser alcancada por meio
da racionalidade, isto é, da adequacao dos meios (6rgaos e cargos) aos fins
que se deseja alcancar. Duas sao as abordagens relacionadas com a estrutura
organizacional: a teoria da burocracia e a teoria estruturalista.

2.3.1 Teoria da burocracia

Raciocinando que qualquer organizacao orientada por objetivos e consistindo
em milhares de individuos exigiria a requlamentacao cuidadosamente controlada
de suas atividades, o socidlogo alemao Max Weber (1864 — 1920) desenvolveu
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uma teoria da administracao burocratica que enfatizava a necessidade de uma
hierarquia estritamente definida e governada por regulamentos e linhas de
autoridade claramente estabelecidas.

Nas consideracoes de Weber, é notéria a evidéncia contextual dos meandros
relacionados a autoridade legal e o tipo monocratico de administracao burocra-
tica. O conjunto diversificado de tépicos onde sao detalhadas as contribuices
da autoridade legal deixa clara a forte presenca das suas consideracées ao
cendrio das organizacdes publicas, mesmo ante ao fato de o autor pouco
referendar essas organizacées como exemplos de burocracia.

Cabe evidenciar a objetividade, cujas principais consequéncias enfocam a
dominacao burocratica diante da tendéncia de recrutamento com foco na
qualificacdo profissional; da tendéncia no interesse de uma formacao profissional
mais prolongada possivel; e da impessoalidade nas relacoes.

Sistema

— Setor A Setor B Setor C Setor D —

Figura 2.1: Dominacao burocratica
Fonte: CTISM

Para Weber, a organizagao ideal era uma burocracia, ndo no sentido pejorativo,
mas cujas atividades e objetivos eram pensados racionalmente, e cujas divisdes
de trabalho eram declaradas explicitamente. Ele também acreditava que a
competéncia técnica deveria ser enfatizada e que as avaliacdes de desempenho
deveriam ser feitas totalmente com base no mérito.

A administracao burocratica constitui-se na determinacao de um tratado onde
sao definidos os seguintes aspectos:

* Formalizacao - todas as atividades da organizacdo sao definidas por escrito

(rotinas e procedimentos) e a organizacao opera com um conjunto de leis
ou regras que sao aplicados a todos os casos individuais, sem excecao.
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Divisao do trabalho - cada participante tem um cargo ou uma posicao
definidos com esfera especifica de competéncia, com deveres, responsa-
bilidades e autoridade. Ou seja, a cada cargo esta associado um conjunto
de deveres, responsabilidades e autoridade e quando um individuo ocupa
aquele cargo, ele assume esse conjunto de atributos.

Principio da hierarquia — os cargos obedecem a uma hierarquia de impor-
tancia e essa hierarquia é conhecida pelos elementos que os diferenciam.
Estes elementos sao o poder de mando e o valor da remuneracao atri-
buido ao cargo. Cada funcdao mais baixa esta sob o controle e supervisao
da mais alta, assegurando a unidade de controle: cada funciondrio tem
apenas um unico chefe.

Impessoalidade — o funcionario ideal desempenha seu trabalho com
impessoalidade no relacionamento com outros ocupantes de cargos. A
burocracia enfatiza 0s cargos e ndo as pessoas que 0s ocupam, pois as
pessoas entram e saem da organizacao, mas 0s cargos permanecem para
garantir sua continuidade e perpetuacao.

Competéncia técnica — a selecao e a escolha dos participantes é baseada
na competéncia técnica e qualificacdo profissional dos candidatos e nao
em preferéncias de ordem pessoal.

Separacao entre propriedade e administragao — os recursos utilizados
pela organizacao burocrética para a execucao de suas tarefas nao sao pro-
priedade dos burocratas. A administracao esta separada da propriedade
dos meios de producao, pois o dirigente ou o burocrata nao é necessa-
riamente o dono da organizacao.

Profissionalizacdo do funcionario — os funcionarios da burocracia sao
profissionais, pois sao especialistas em face da divisdo do trabalho, sao
assalariados de acordo com a funcao desempenhada, sdo nomeados pelo
superior imediato, seguem carreira dentro da organizacao e nao possuem
a propriedade dos meios de producao da organizacao.

Para finalizar, é preciso salientar que a burocracia é uma forma de organizacao
humana que se baseia na racionalidade, isto é, na adequacdao dos meios
aos objetivos pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no
alcance desses objetivos. Max Weber defende que o moderno sistema de
producao, eminentemente racional e capitalista, nao se originou das mudancas
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tecnoldgicas nem das relacoes de propriedade, mas de um novo conjunto de
normas sociais morais, as quais denominou “ética protestante”: o trabalho
duro e arduo, a poupanca e o ascetismo que proporcionaram a reaplicacdo
das rendas excedentes, em vez de seu dispéndio e consumo em simbolos
materiais e improdutivos de vaidade e prestigio.

Como os demais tedricos da administracdo, Weber buscava melhorar o desem-
penho das organizacoes socialmente importantes, tornando suas operagdes
previsiveis e produtiveis. Apesar de hoje em dia valorizarmos a inovacao e a
flexibilidade tanto quanto a eficiéncia e a previsibilidade, o modelo de Weber
claramente contribuiu para a formacao de organizacdes gigantescas, como
por exemplo, a Coca-Cola.

2.3.2 Teoria estruturalista

Desenvolveu-se a partir dos estudos sobre as limitacoes e rigidez do modelo
burocratico, considerado um modelo tipico de sistema fechado, altamente
mecanistico e fundado em uma “teoria da maquina”, onde a organizacéo é
concebida como um arranjo estatico de pecas cujo funcionamento é previsto.
A partir do modelo burocratico, os estruturalistas introduziram o conceito
de sistema aberto no estudo das organizacdes e tentaram compatibilizar as
contribuicoes classicas e humanisticas.

A teoria estruturalista, assim como a teoria da burocracia, faz parte também
da abordagem estruturalista. O enfoque da teoria estruturalista é na estrutura
e ambiente, assim, esta teoria trouxe uma importante ruptura com relacao
as anteriores. Ela mostra a organizacdo como sendo um sistema aberto que
se relaciona com o ambiente e com outras organizagoes.

A teoria estruturalista baseia-se no conceito de estrutura, que é um todo
composto por partes que se inter-relacionam. Portanto, o todo é maior do que
a simples soma das partes. O que significa que os sistemas organizacionais
nao sao a mera justaposicao das partes.

A analise das organizacdes dentro de uma abordagem multipla — tanto a
organizacao formal como a organizacao informal devem ser compreendidas
— foi a contribuicao principal desta teoria.

A teoria estruturalista traz a ideia da sociedade das organizacdes, em que as

diversas organizacoes (formal e informal) dependem uma da outra, por isso,
se destaca o papel que o homem desempenha nestas organizacoes.
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Com a aplicacao das ciéncias sociais na administracao, destaca-se a impor-
tancia do homem organizacional, ja que este homem desempenha papeis
simultaneos, em diversas organizacoes diferentes, que servem de molde para
a teoria comportamental.

A teoria estruturalista também considera as organizacées como “sistemas
abertos”, em constante interacdo com seu contexto externo, influenciando o
comportamento das pessoas, classificando as organizacbes como um sistema
social cooperativo, onde as pessoas ndo atuam isoladamente, e sim, por meio de
interacbes com outras pessoas para poder alcancar os objetivos organizacionais.

Sistema

— Interacao —

Figura 2.2: Sistema social cooperativo

Fonte: CTISM

A teoria estruturalista, ndo considera somente o fator externo, como na
teoria da burocracia, mas também o fator interno, dando a viséao de uma
organizacao flexivel, j& que as pessoas sao tomadoras de decisdo, necessita
considerar estes fatores, gerando um conflito para as pessoas, em atender
os objetivos individuais e objetivos organizacionais.

Nesse sentido, podemos concluir que a teoria estruturalista ofereceu as seguintes
contribuicbes para os estudos organizacionais:

* A oposicao surgida entre a teoria classica e a teoria das relacdées humanas
— incompativeis entre si — tornou necessaria uma posicao mais ampla e
compreensiva que integrasse os aspectos considerados por uma e omitidos
pela outra e vice-versa. A teoria estruturalista pretende ser uma sintese
delas, inspirando-se na abordagem de Max Weber.

* A necessidade de visualizar a organizacdo como uma unidade social com-

plexa na qual interagem grupos sociais que compartilham alguns dos
objetivos da organizacao (como a viabilidade econémica da organizacao),
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mas podem se opor a outros (como a maneira de distribuir os lucros). Seu
maior didlogo foi com a teoria das relacdes humanas.

* A influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais e sua repercussao no
estudo das organizacdes. O estruturalismo influenciou a filosofia, a psicolo-
gia (com a Gestalt), a antropologia (com Claude Lévi-Strauss), a matematica
(com N. Bourbaki), a linguistica, chegando até a teoria das organizacoes
com Thompson, Etzioni e Blau. Na teoria administrativa, o estruturalismo
se concentra nas organizacoes sociais.

* Novo conceito de estrutura. O conceito de estrutura é antigo. Heraclito, nos
primérdios da histéria da filosofia, concebia o “/logos” como uma unidade
estrutural que domina o fluxo ininterrupto do devir e o torna inteligivel. £ a
estrutura que permite reconhecer o mesmo rio, embora suas aguas jamais
sejam as mesmas devido a continua mudanca das coisas. Estrutura é o
conjunto formal de dois ou mais elementos e que permanece inalterado,
seja na mudanca ou seja na diversidade de conteldos, isto é, a estrutura
mantém-se mesmo com a alteracao de um dos seus elementos ou relacoes.
A mesma estrutura pode ser apontada em diferentes areas, e a compreen-
sao das estruturas fundamentais em alguns campos de atividade permite o
reconhecimento das mesmas estruturas em outros campos. O estruturalismo
estd voltado para o todo e com o relacionamento das partes na constituicao
do todo. A totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de o todo ser
maior do que a soma das partes, sao as caracteristicas do estruturalismo.
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Vérias tipologias de organizacoes foram tentadas e as andlises comparativas B

foram surpreendentemente desenvolvidas, incluindo a analise interorganizacional
e 0 ambiente externo, que passou a ser considerado como uma variavel a
mais no estudo das empresas. Para muitos estudiosos, a teoria estruturalista
representa um periodo de intensa transicdo e expansao nos territérios da
teoria da administracao.

Resumo

Nessa aula, foi possivel termos acesso as duas abordagens da administracao,
engquanto componente tedrico que nos permitiu identificar que a teoria da
administracdo cientifica teve como propdsitos os seguintes fundamentos:
desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia da administracao; determinar o
melhor método para realizar cada tarefa; selecao cientifica dos trabalhadores,
executar a tarefa a qual fosse mais bem habilitado; educacao e o desen-
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volvimento cientifico do trabalhador; cooperacdo intima e amigavel entre
a administracdao e os trabalhadores; pressupostos motivacionais simplistas;
trabalhadores como partes de uma maquina; exclusao de tarefas da alta
administracdo; ignorava o relacionamento entre organizacao e ambiente;
racionalismo e producdo padrao; advento da maquina como ferramenta da
producao; homem econdmico; administracdo como ciéncia. Em se tratando
da teoria classica, observamos as seguintes contribuicdes: administracdao de
grandes organizacdes; principios e areas da administracdo; énfase nas tarefas
e na estrutura organizacional, estrutura formal como um conjunto de érgaos,
cargos e tarefas, incentivos materiais e salariais; identidade de interesses onde
nao ha conflito perceptivel; homem econémico. Quanto a teoria da burocracia
constatamos as seguintes consideracoes: divisao do trabalho organizacional
em hierarquias de autoridade; formalizacao da comunicacao através de papéis
e documento; adocao de normas legais; impessoalidade no relacionamento
entre pessoas; adocao de rotinas e procedimentos para substituir decisoes
individuais; meritocracia e competéncia técnica. Por fim, em termos de teoria
estruturalista, percebeu-se como apontamentos: ampla visao do adminis-
trador, além dos aspectos internos; adocao de principios da teoria classica
e da teoria das relacdes humanas; conceito de estrutura e fundamentacao
no estruturalismo; aceitacdo da organizacdo formal e informal; adocao de
tipologias para estudar os diferentes tipos de organizacoes; foco na analise
organizacional e do ambiente.

Atividades de aprendizagem

1. Os principais métodos cientificos que utilizou a administragao cientifica
para embasar suas teses foram:

a) Ergonomia e andlise critica.

b) Qualidade e produtividade.

c) Testes de qualidade.

d) Observacdo e mensuracao.

e) Teoria de erro e acerto.

2. Foram criticas que recebeu a teoria da administracao cientifica:
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a)

b)

)

d)

e)

a)

b)

9)

d)

e)

a)

b)

9)

d)

e)

Limitacdo do campo de aplicacao; pioneirismo na administracao.
Abordagem prescritiva e normativa; comando e controle.
Superespecializacao do operario; visao microscépica do homem.
Abordagem de sistema fechado; visdo romantica do operario.
Abordagem de sistema aberto.

Das afirmativas abaixo esta correta:

Frederick Taylor comecou as suas atividades profissionais como mestre
em uma fabrica.

Taylor era um advogado, que foi trabalhar em funcdes de engenheiro,
apesar de ndo ter formacao na éarea.

Taylor estava mais preocupado com a racionalizacdo da organizacao do
trabalho do que com a racionalizacao dos métodos e sistemas de trabalho.

A principal obra de Taylor, “Principios de Administracao Cientifica”, se
caracteriza pelo pensamento dedutivo, em consonancia com o tipo de
experiéncia do autor.

Taylor ndo concordava que se pagasse mais a quem produzisse mais, de
acordo com um sistema de incentivos monetarios, pois entendia que a
producao nao dependia do funcionario, mas sim do sistema implantado
pela organizacao.

Administrar para Fayol era:

Prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Prever, organizar, liderar e controlar.

Prever, organizar, comandar, planejar e monitorar.

Planejar, organizar, liderar, coordenar e controlar.

Prever, comandar, planejar e monitorar.
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a)

b)

(9)

d)

e)

a)

b)

(9]

d)

e)

a)

b)

(9]

d)

e)
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Para Fayol, as funcoes béasicas da empresa eram:

Técnicas, comerciais, empresarias, financeiras, logisticas, administrativas.
Produtivas, mercadolégicas, logisticas, financeiras, contabeis, administrativas.
Técnicas, comercias, empresariais, contabeis, mercadoldgicas, administrativas.
Técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contabeis e administrativas.
Financeiras, seguranca, contabeis e administrativas.

De acordo com Max Weber, cada tipo de sociedade corresponde a um
tipo de autoridade. O tipo de autoridade que nao é racional e nem her-
dada, mas que se baseia em qualidades misticas e de personalidade, é a:
Autoridade tradicional.

Autoridade racional.

Autoridade burocratica.

Autoridade legal.

Autoridade carismatica.

Sabemos que a sociedade burocratica possui algumas caracteristicas mar-
cantes. Assinale a opcao que nao representa uma destas caracteristicas:

Legalidade e a racionalidade.
Flexibilidade.
Impessoalidade.
Formalidade.

Competéncia técnica do ocupante do cargo.
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a)

b)

9]

d)

e)

a)

b)

9]

d)

e)

Marque a Unica alternativa correta. Na teoria estruturalista os principais
enfoques sao:

Nas pessoas; nas atividades; multipla abordagem; organizacao formal e
informal; analise intraorganizacional e analise interorganiacional.

Na estrutura; nas atividades; nas tarefas; multipla abordagem; organizacao
formal e informal; andlise intraorganizacional e analise interorganiacional.

No ambiente; nas atividades; multipla abordagem; organizacao formal e
informal; analise intraorganizacional e andlise interorganiacional.

Na multipla abordagem; organizacdo formal e informal; analise intraor-
ganizacional e analise interorganiacional.

Nos sistemas; nas pessoas; nas atividades; multipla abordagem; organizacao
formal e informal; analise intraorganizacional e analise interorganiacional.

Quanto a teoria estruturalista, assinale a alternativa que nao esta correta:
Surgiu como um desdobramento das analises dos autores voltados para
a teoria da burocracia os quais tentaram conciliar as teses propostas pela

teoria classica e pela de relacdes humanas.

Os autores estruturalistas procuraram interrelacionar as organizacdes
com seu ambiente externo, que é a sociedade maior.

A andlise das organizacdes estruturalista é feita dentro de uma aborda-
gem multipla e globalizante.

Os estruturalistas, para avaliar a realizacdo das organizacoes, estudam os
objetivos organizacionais que representam as intencdes das organizacoes.

O estruturalismo é uma teoria que nao se estendeu a nenhuma outra
ciéncia, permanecendo ligado apenas a administracao.
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10.Dentre as teorias da administracdo, uma destacou-se mais por ser a in-
trodutora do conceito de ‘sistema aberto’ no estudo e analise das orga-

nizacoes. Esta teoria é a:

a) Teoria estruturalista.

b) Teoria classica.

¢) Teoria da burocracia.

d) Teoria da administracao cientifica.

e) Teoria da administracao.
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Aula 3 - Teorias organizacionais -
humanista e comportamental

Objetivos

Compreender conceitos, significados e campo de aplicacdo das
abordagens humanista e comportamental da administracao.

3.1 Abordagem humanista

A abordagem humanista surgiu, em parte, porque a abordagem classica nao
proporcionou suficiente eficiéncia de producao e harmonia no local de trabalho.
Para a frustracdo dos administradores, as pessoas nem sempre seguiam 0s
padroes de comportamento previstos ou esperados.

Outro motivo, o surgimento da abordagem das relacdes humanas, ganhou
forca com a grande depressao criada na quebra da bolsa de valores de Nova
lorque, em 1929. Com a “Grande Crise”, todas as verdades, até entao aceitas,
sao contestadas na busca da causa da crise. As novas ideias trazidas pela
escola de relacdes humanas trazem uma nova perspectiva para a recuperacao
das empresas, de acordo com as preocupacdes de seus dirigentes e comeca
a tratar de forma mais complexa os seres humanos.

Essas teorias criaram novas perspectivas para a administracao, visto que bus-
cavam conhecer as atividades e sentimentos dos trabalhadores e estudar a
formacao de grupos. Até entao, o trabalhador era tratado pela teoria classica
de uma forma muito mecanica. Com os novos estudos, o foco mudou e, do
homo economicus, o trabalhador passou a ser visto como homo social.

As trés principais caracteristicas desses modelos sao mostrados na Figura 3.1.
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e-Tec Brasil

Figura 3.1: Trés principais caracteristicas da abordagem humanista

Fonte: CTISM, adaptado do autor

A partir de entdo, comeca-se a pensar na participacao dos funcionarios na
tomada de decisdo e na disponibilizacao das informacdes acerca da empresa
na qual eles trabalhavam. Foram sendo compreendidos aspectos ligados a
afetividade humana e percebeu-se os limites no controle burocratico por parte
das organizacées como forma de regulamentacao social.

Um dos objetivos do movimento das relacdes humanas foi quebrar o excessivo
controle hierdrquico e encorajar a espontaneidade dos trabalhadores. Porém,
ainda prevalece que o homem é um instrumento a ser usado pela organizacao.

Assim, houve um interesse crescente em ajudar os administradores a lidar
de modo mais eficaz com o “lado humano” de suas organizacdes. Varios
tedricos tentaram reforcar a teoria classica da organizacdo com conceitos de
sociologia e psicologia.

Em consequéncia desses estudos, tais precursores lancaram a base da nova
filosofia da administracdo, chamada relacdes humanas no trabalho. Contribui-
ram com a ideia de “homem social” em substituicio ao homem econdémico,
motivado pela vontade de se relacionar com os outros, destacando, também,
a importancia das habilidades humanas para o novo estilo de administracao,
em oposicao as habilidades técnicas.

As principais contribuicoes dessa teoria concentraram-se no esforco pioneiro
rumo a humanizacdo das empresas: a énfase na organizacao informal, nos
grupos sociais, nas comunicacoes, na motivacao, na lideranca, nas abordagens
participativas e, sobretudo, na preocupacao com a satisfacdo no trabalho.
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3.1.1 As experiéncias em Hawthorne

O movimento das relacées humanas desenvolveu-se a partir de uma famosa
série de estudos realizados na Western Electric Company, entre 1924 e 1933.
Os estudos em Hawthorne comecaram como uma tentativa de investigar a
relacao entre o nivel de iluminacao no local de trabalho e a produtividade
dos operarios. Em alguns dos primeiros estudos, os pesquisadores da Western
Electric dividiram os empregados em grupos de testes, que eram submetidos a
deliberadas mudancas na iluminacao, e em grupos de controle, cuja iluminacao
permanecia constante durante toda a experiéncia.

Os resultados foram ambiguos. Quando era melhorada a iluminacao para o
grupo de teste, a produtividade tendia a crescer, apesar dos resultados serem
ruins. Mas, quando as condicdes de iluminacao ficavam piores, também
havia uma tendéncia ao aumento de produtividade no grupo de teste. Para
complicar o mistério, a producao do grupo de controle também cresceu
durante os estudos, ainda que os testes nao sofressem mudancas de ilumi-
nacdo. Obviamente, havia algo além da iluminacdo que estava influenciando
o desempenho dos trabalhadores.

Num novo conjunto de experiéncias, 0s pesquisadores colocaram um pequeno
grupo de operarios numa sala separada e alteraram algumas variaveis: aumen-
taram os salarios, introduziram periodos variaveis de descanso, reduziram as
jornadas diaria e semanal. O desempenho tendia a aumentar com o tempo,
mas também subia e caia. Durante o transcorrer desse conjunto de experiéncias,
Elton Mayo (1880 — 1949) e alguns colegas de Harvard, passaram a participar
do projeto. Nessas e em outras experiéncias, Mayo e seus colegas concluiram
gue uma cadeia complexa de atitudes havia interferido nos aumentos de
producao. Como haviam sido destacados para receber uma atencao especial,
0s grupos de teste e de controle haviam desenvolvido um espirito de grupo,
gue os motivou a melhorar o desempenho profissional. Os pesquisadores
concluiram que os empregados trabalhariam mais caso acreditassem que a
administracao estava preocupada com o seu bem-estar e que 0s supervisores
prestavam atencao especial a eles.

Esse fendmeno, subsequentemente chamado de efeito Hawthorne, permanece
bastante controvertido até hoje. Como o grupo de controle nao recebeu nenhum
tratamento especial da supervisao, nem qualquer melhoria nas condices de
trabalho, e ainda assim melhorou o desempenho, algumas pessoas, inclusive
o proprio Mayo, especularam que o aumento da produtividade no grupo de
controle resultou da atencao especial dada pelos préprios pesquisadores.
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Os pesquisadores, também, concluiram que os grupos informais, ou seja, o
ambiente social dos empregados, tem influéncia positiva sobre a produtividade.
Muitos empregados da Western Electric achavam seu trabalho monétono
e sem sentido, mas as associacoes e as amizades com o0s companheiros,
algumas vezes influenciadas por um antagonismo compartilhado contra os
“patrées”, davam algum significado as suas vidas profissionais, e de certo
modo os protegiam da administracdo. Por esses motivos, a pressdo do grupo
era frequentemente uma influéncia mais forte na produtividade do trabalhador
do que as exigéncias da administracao.

Para Mayo, entdo, o conceito de “homem social”, motivado por necessidades
sociais, que deseja relacionamentos recompensadores no local de trabalho
e responde mais as pressdes do grupo do que do controle administrativo,
era necessario para complementar o velho conceito de “homem racional”,
motivado por necessidades pessoais de ordem econoémica.

A experiéncia de Hawthorne gerou um novo paradigma para os administradores
mundiais. Suas conclusées mais importantes sao:

* Integracao social como determinante da producao, ou seja, quanto maior
sua integracao social no grupo maior sera sua vontade de produzir, ao
contrario do que dizia a escola classica, que coloca fatores fisicos como
determinantes.

* Comportamento do empregado é baseado no comportamento dos grupos
e organizacdes informais, cada empregado nao age isoladamente.

* As necessidades psicoldgicas e sociais e a atencao para novas formas de
recompensa e sancdes nao-materiais.

* O despertar para as relacoes humanas dentro das organizacoes.

* A énfase nos aspectos emocionais e nao-racionais do comportamento
das pessoas.

* A importancia do contetdo dos cargos e tarefas para as pessoas, eram

realizadas trocas de posicao para evitar a monotonia, mesmo que provo-
cassem queda na produtividade aumentavam o moral do grupo.
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Apesar das contribuicoes altamente significativas para os estudos organizacio-
nais, a abordagem humanista da administracdo também foi alvo de algumas
criticas, sendo elas:

* Apresenta uma visao inadequada dos problemas de relacdes industriais
—em alguns aspectos a experiéncia de Hawthorne foi insegura e artificial
e mesmo tendenciosa; alguns estudiosos acreditam que a origem esteja
no fato de ser a teoria das relacdes humanas em produto da ética e do
principio democratico entao existente nos Estados Unidos.

* Apesar de os industriais tenderem a julgar sempre as conclusdes de Mayo
verdadeiras, estes as consideravam inaplicaveis, como citado por um “Tudo
isto & muito interessante, mas o que psicélogos e tedricos em geral pare-
cem esquecer é que tenho que obter lucro e produzir bens”. O bem-estar
é muito justo no devido lugar, mas é, no final das contas, um problema
secundario na industria e nao a sua funcao principal.

* Uma critica feita pelos psicélogos é que as conclusdes de Mayo sao ébvias,
porém Mayo sem duvida tem seu mérito por tirar este conceito das ciéncias
e aplica-lo as praticas administrativas.

* Oposicao cerrada a teoria classica, onde tudo aquilo que esta preconizava,
a teoria das relagdes humanas negava.

* Limitacdo no campo experimental, sua principal critica é a de natureza
analitica. Suas pesquisas concentram-se em campos muito pequenos de
variaveis e ao estuda-las ndo levou em conta as demais. Isto levou, com
o tempo, a um certo descrédito de sua teoria.

* A concessao ingénua e romantica do operario — as pessoas que seguiram
demonstraram que nem sempre isto ocorreu.

* A énfase exagerada nos grupos informais colaborou rapidamente para
que esta teoria fosse repensada.

* O seu enfoque manipulativo e certamente demagogo nao deixou de ser
descoberto e identificado pelos operarios e seus sindicatos.

Ao receber tantas criticas, a abordagem das relacdes humanas precisou de
uma reestruturacao que deu origem a abordagem ou teoria comportamental.
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3.2 Abordagem comportamental

Deriva do livro de Herbert Simon “O Comportamento Administrativo”, onde
0 autor desenvolve uma teoria de decisdes, salientando que a decisao é muito
mais importante do que a execucdo que a sucede. A partir dai as empresas sao
visualizadas como sistemas de decisdes, onde as pessoas percebem, sentem,
decidem e agem, definindo seus comportamentos frente as situacdes com
que se deparam. A administracao nao pode deixar de lado estes aspectos
comportamentais.

A teoria comportamental descende diretamente da escola das relacdes humanas
e mantém a tradicao de deixar os aspectos formais em segundo plano, para
se dedicar completamente aos aspectos comportamentais (informais).

A teoria comportamental (ou teoria behaviorista) da administracdo veio sig-
nificar uma nova direcédo e um novo enfoque dentro da teoria administrativa:
a abordagem das ciéncias do comportamento, o abandono das posicoes
normativas e prescritivas das teorias anteriores e a adogao de posicoes expli-
cativas e descritivas. A énfase permanece nas pessoas, mas dentro de um
contexto organizacional.

A teoria comportamental defendia a valorizacao do trabalhador em qualquer
empreendimento baseado na cooperacao, buscando um novo padrao de teoria
e pesquisa administrativas. Foi bastante influenciado pelo desenvolvimento de
estudos comportamentais em varios campos da ciéncia, como a antropologia,
a psicologia e a sociologia.

Adotando e adaptando para a administracao conceitos originalmente elaborados
dentro dessas ciéncias, propunha-se fornecer uma visdo mais ampla do que
motiva as pessoas para agirem ou se comportarem do modo que o fazem,
particularizando as situacdes especificas do individuo no trabalho.

Os estudiosos desta escola, onde se destacam McGregor, Maslow, Herzberg,
Porter, entre outros, procuram desenvolver e comparar estilos de administracao,
capazes de potencializar as motivacdes individuais existentes nos participantes
da organizacao e reduzir as incongruéncias e os conflitos entre os objetivos
organizacionais e individuais dos participantes.

A teoria comportamental percebe a organizacao como um sistema de decis6es

em que cada membro participa racional e conscientemente, escolhendo e
tomando decisdes individuais a respeito de alternativas racionais de compor-
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tamento. Ou seja, mostra que ndo é somente o administrador quem toma
as decisoes dentro da empresa, mas sim todos os membros que dela fazem
parte, compondo assim um complexo sistema de decisoes.

Surge, entao, a teoria das decisdes, fundada por Hebert Simon, na qual busca
explicar o comportamento de cada individuo dentro de uma organizacao. A
decisao é uma escolha entre alternativas ou possibilidades e séo tomadas para
resolver problemas ou aproveitar oportunidades.

Alguns autores ponderam que seis elementos sao necessarios ao processo decisorio:

* Tomador de decisao — ¢ a pessoa que faz uma escolha ou opcao frente
as varias existentes.

* Objetivos — sdo os objetivos que o tomador de decisdes busca atingir.

* Preferéncias — para fazer a sua escolha, o tomador de decisdes estabelece
critérios, preferéncias.

* Estratégia — é o caminho escolhido pelo tomador de decisdes para o
alcance de seus objetivos, com base nos recursos que lhes sao disponiveis.

* Situacao —sao os aspectos do ambiente que circunda o tomador de decisoes.
* Resultado - é o que se obteve com as estratégias utilizadas.

Simplificando os pontos acima mencionados, é dizer que o tomador de deci-
sdes, encontra-se numa situacao, na qual para alcancar os seus objetivos,
estabelece preferéncias, formula estratégias para conseguir obter um resultado
satisfatorio ou nao.

A situacao na qual o tomador de decisdes se encontra para dar inicio ao
alcance de seus resultados é interpretada segundo algumas nocdes como a
de eventos futuros e das probabilidades de suas ocorréncias, as consequéncias
de algumas alternativas, as possibilidades de acbes possiveis ou disponiveis e
a hierarquia estabelecida guiada pelas suas preferéncias.

Nocbdes estas, que fazem com que o individuo tenha que abandonar algumas

decisdes, as mais racionais possiveis, em virtude de outras. Racionalidade
importante para o alcance dos fins ou objetivos, com o intuito de obter os
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melhores resultados. Porém, essa racionalidade é limitada, porque s6 se toma
decisbes com base no que se conseguiu perceber e compreender, podendo
deixar fugir algumas outras informacdes.

O comportamento administrativo foca 0 homem administrativo, como aquele
gue nao procura a melhor alternativa, o maximo absoluto, mas sim, aquela
alternativa mais satisfatéria, que se mostra suficiente frente as possibilidades
da situacdo. Podendo-se utilizar o termo satisficer, como palavra que traduz o
homem administrativo. Termo este que foi introduzido por Simon, atenuando-se
0 conceito de “homem econémico”. Reforcando essa ideia, pode-se afirmar
gue o comportamento administrativo é satisfaciente (satisficer) e ndo otimi-
zante, pois 0 homem administrativo toma decisdes sem poder procurar todas
as alternativas possiveis: ndo procura o maximo lucro, mas o lucro adequado;
nao o preco 6timo, mas o preco razoavel.
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Figura 3.2: Comportamento administrativo

Fonte: CTISM

Dentro desse processo organizacional, as empresas tendem a se tornarem
racionalmente insatisfeitas, com vistas ao aperfeicoamento permanente.

A teoria comportamental é importante e definitiva, principalmente, pelo fato
de seus melhores autores terem desenvolvido uma grande quantidade de
pesquisas apresentadas de forma clara, tornando-se bastante conhecidas.
Porém, mesmo nao tendo muitas criticas, ela esta passivel de censuras. Os
behavioristas falharam ao dividir as pessoas em “racionais e ndo-racionais”,
“eficientes e nao-eficientes”, “satisfeito e insatisfeito”, partindo, portanto,
para uma espécie de “psicologizacdo” dos problemas de relacdes industriais.
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Outra critica apresentada, é que, para James Earley, as ideias dadas pela
teoria comportamentalista, nao buscam maximizar nada, apenas resultados
satisfatorio. Earley, em suas pesquisas, tirou varias conclusdes que sao opostas
a esse pensamento. Para ele, os administradores, cada vez mais, procuram
novos meios para ter lucros e reducao de custos.

A teoria comportamentalista errou ao padronizar os fenébmenos do compor-
tamento, desprezando as diferencas individuais de personalidade. Ela procura
explicar o comportamento humano tal como os cientistas poderiam explicar ou
prever os fendbmenos da natureza ou o comportamento dos ratos no laboratério.

Porém, é preciso evidenciar que esta teoria representou um avanco para a
administracdo. Os behavioristas mostram um novo conceito democratico e
humano, baseado na equalizacdo do poder, assim como as principais teorias
de motivacdo para a administracao.

Outro aspecto a ser considerado é o reconhecimento dos conflitos organi-
zacionais. Os behavioristas acreditam que ha um conflito entre os objetivos
individuais e organizacionais, que podem ser resolvidos por uma mudanca
no comportamento e na estrutura organizacional. Nesta teoria, também, é
dada importancia a formacao de grupos de trabalho como meio eficiente de
alcancar os objetivos.

Como ja foi dito, a teoria comportamental foi muito importante para o con-
tetdo das teorias organizacionais. Ela é uma teoria de analise mais descritiva
e explicativa do que prescritiva, preocupando-se mais em explicar do que
formar normas, demonstrando uma dificuldade em sua aplicacdo. Porém,
seus contetdos sao um dos mais conhecidos, representando uma grande
base para as teorias administrativas.

Resumo

Apods estudar essa aula, foi possivel apresentar algumas consideracdes rele-
vantes acerca da abordagem humanista nas organizacoes: énfase no homem
social e nos grupos informais; necessidade de participacdo nas decisdes; o
trabalho é uma atividade grupal; o mundo social do adulto é padronizado
em relacao as atividades no trabalho; personalidade central, formada durante
0 processo de socializacdo do individuo; personalidade periférica, formada
através do contato e da participacao do individuo no grupo; coesao, status e
normas de grupos determinam o resultado; énfase no bem-estar, motivacao e
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comunicacao; processos psicoldgicos e sociais que influenciam o desempenho;
ignorava o lado racional e a contribuicao das organizacoes formais. Por sua
vez, consideram-se também alguns apontamentos do ponto de vista das
contribuicdes da abordagem comportamental para a administracdo: énfase
nas pessoas e no ambiente; foco no comportamento organizacional; homem
administrativo; eficacia pelo envolvimento de processos individuais, de grupos
e organizacionais; desejo pelo trabalho e controle proprio; maior participacao,
autonomia e desafios; desenvolvimento e iniciativa individual; incentivos mistos
(materiais e sociais); conflitos possiveis e negociaveis; relacao de equilibrio entre
eficiéncia e eficacia; processos de tomada de decisao; autoridade, autonomia
e aceitacao; aspectos psicossociais; sistema social cooperativo e racional; ser
racional tomador de decisdes quanto a participacao nas organizacoes.

Atividades de aprendizagem

1. Experiéncia que marcou o surgimento da teoria das relacdes humanas:
a) Psicologia dinamica.

b) Hawthorne.

c) Interviewing program.

d) Motivacdo humana.

e) New generation.

2. As teorias X e Y, sobre estilos de administracao, foram idealizadas por:
a) Douglas McGregor.

b) Frederick Taylor.

c) Elton Mayo.

d) Herbert Simon.

e) Max Weber.
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a)

b)

9]

d)

e)

Das afirmativas abaixo ndo esta correta:

Elton Mayo era um psicélogo industrial australiano, que desenvolveu uma
série de experimentos na Western Eletric, na sua fabrica de Hawthorne.

Os trabalhos de Elton Mayo estavam ligados as relacdes entre moral,
satisfacdo e produtividade dos trabalhadores.

As ideias de Elton Mayo estavam fundamentadas num modelo de natu-
reza humana, com caracteristicas de homem econdmico.

No modelo desenvolvido por Elton Mayo, o homem é visto como ampla-
mente movido por necessidades de seguranca, aprovacao social, afeto,

prestigio e autorrealizacao.

Elton Mayo dava muita importancia as atividades do grupo informal no
trabalho e com a sua forca sobre os individuos.

Julgue os itens a seguir sobre a teoria comportamental da administracao.

| - Representa um desdobramento da teoria das relacbes humanas, com a
qual se mostrou critica e severa, reformulando seus conceitos e rejeitando
suas concepcdes ingénuas e romanticas.

Il - Tem seu inicio com Herbert Alexander Simon, Chester Barnard e Douglas
McGregor.

Il - Surge no final de década de 1920.

IV - Fundamenta-se no comportamento organizacional das pessoas para

explicar o comportamento individual.

Estao corretos:

a)

b)

9]

[ e Il somente.
[ e [l somente.
[, Il e Il somente.
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d)

e)

a)

b)

(9]

d)

e)
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[l e [ll somente.
Il e IV somente.

Dentre as contribuicdes da teoria das relacdes humanas, assinale a alter-
nativa falsa:

Esforco pioneiro rumo a humanizacdo das empresas.
Enfase na organizacao informal e nos grupos sociais.

Foco nas comunicacdes, na motivacdo, na lideranca e nas abordagens
participativas.

Preocupacao com a satisfacdo no trabalho.

Hierarquia define o relacionamento entre os cargos.
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Aula 4 - Teorias organizacionais -
sistémica e contingencial

Objetivos

Compreender conceitos, significados e campo de aplicacdo das
abordagens sistémica e contingencial da Administracao.

4.1 Abordagem sistémica

A abordagem sistémica, também conhecida como teoria geral de sistemas,
surgiu com os trabalhos do bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy, publicados
entre 1950 e 1968.

A abordagem sistémica nao busca solucionar problemas ou tentar solucdes
praticas, mas sim produzir teorias e formulacdes conceituais que possam criar
condicoes de aplicacao na realidade empirica.

Seus pressupostos basicos sao:

* Existe uma nitida tendéncia para a integracao nas varias ciéncias naturais
e sociais.

* Essa integracdo parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas.

* Esta teoria de sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estu-
dar os campos nao fisicos do conhecimento cientifico, especialmente as
ciéncias sociais.

* Estateoria de sistemas, ao desenvolver principios unificadores que atraves-
sam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias envolvidas,
aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia.

* Isto pode levar a uma integracao muito necessaria da educacao cientifica.

Ao invés de lidar separadamente com os varios segmentos de uma organi-

zacao, a teoria dos sistemas vé a organizacao como um sistema unificado e
propositado, composto de partes inter-relacionadas.
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Esta abordagem permite que os administradores vejam a organizacao como
um todo e como parte de um sistema maior, 0 ambiente externo. Com isso,
a teoria dos sistemas nos diz que a atividade de qualquer segmento de uma
organizacao afeta em graus variados a atividade de todos os outros segmentos.

Por exemplo: os gerentes de producdo de uma determinada fabrica gostariam
de ter longos periodos de producao de produtos padronizados, para poder
manter o maximo de eficiéncia e baixos custos. Os gerentes de marketing,
por sua vez, querendo oferecer entrega rapida de uma grande variedade de
produtos, gostariam de um programa de producao flexivel que pudesse atender
a pedidos especiais quase de imediato. Os gerentes de producao orientados
por uma abordagem sistémica s6 tomariam decisdes de programacao apos
terem identificado o impacto dessas decisdes sobre outros departamentos
e sobre a organizacdo como um todo. O ponto fundamental da teoria dos
sistemas é que os administradores nao podem funcionar completamente dentro
dos limites do organograma tradicional. Devem fundir seu departamento
a empresa como um todo e, para fazé-lo, precisam se comunicar como 0s
outros empregados, com os departamentos e, com representantes de outras
organizacoes.

A importancia da abordagem sistémica é significativa, tendo em vista a
necessidade de se avaliar a organizacdo como um todo e ndo somente em
departamentos ou setores. O mais importante ou tanto quanto é a identificacao
do maior numero de varidveis possiveis, externas e internas que, de alguma
forma, influenciam em todo o processo existente na organizacao. Outro fator,
também de significativa importancia, é o feedback que deve ser realizado ao
planejamento de todo o processo.

A abordagem sistémica comecou a ser aplicada na administracao, principalmente
em funcao da necessidade de uma sintese e uma maior integracao das teorias
anteriores (cientificas e relacdes humanas, estruturalista e comportamental
oriundas das ciéncias sociais) e da intensificacdo do uso da cibernética e da
tecnologia da informacédo nas empresas.

Os sistemas vivos, sejam individuos ou organizacdes, sao analisados como
“sistemas abertos”, mantendo um continuo intercambio de matéria/energia/
informacdo com o ambiente. A abordagem sistémica permite reconceituar os
fendmenos em uma abordagem global, permitindo a inter-relacao e integracao de
assuntos que sao, na maioria das vezes, de natureza completamente diferentes.
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As organizacdes sao, por definicao, sistemas abertos, pois ndo podem ser ade-
guadamente compreendidas de forma isolada, mas sim pelo inter-relacionamento
entre diversas varidveis internas e externas, que afetam seu comportamento.

Tal como os organismos vivos, as organizacoes tém seis funcdes primarias ou
principais, que mantém estreita relacao entre si, mas que podem ser estudadas
individualmente.

Funcoes primarias das organizacoes:

* Ingestao — as organizacdes adquirem ou compram materiais para pro-
cessa-los de alguma maneira. Para assistirem outras funcoes, como os
organismos vivos que ingerem alimentos para suprirem outras funcdes e
manter a energia.

* Processamento — no animal, a comida é transformada em energia e
suprimento das células. Na organizacao, a producao é equivalente a esse
ciclo animal. Os materiais sdo processados havendo certa relacdo entre
entradas e saidas no qual o excesso é o equivalente a energia necessaria
para a sobrevivéncia da organizacdo (transformacao em produtos).

* Reac¢do ao ambiente — o animal reage frente as mudancas ambientais
para sua sobrevivéncia. Ele deve adaptar-se as mudancas. As organizacoes
também reagem ao ambiente, mudando seus materiais, consumidores,
empregados e recursos financeiros. As alteracbes podem efetuar-se nos
produtos, no processo ou na estrutura (as mudangas ocorrem face ao que
0 mercado demanda).

* Suprimento das partes — os participantes da organizacao sao supridos,
nao so6 do significado de suas funcdes, mas também de dados de compras,
producado, vendas ou contabilidade, e sao recompensados principalmente
sob a forma de salarios e beneficios.

* Regeneracao das partes — as partes do organismo perdem sua eficiéncia,
adoecem ou morrem e devem ser regenerados ou recolocados no sentido
de sobreviver no conjunto. Os membros das organizacées também podem
adoecer, aposentar-se, desligar-se da firma ou entdo morrer. As maquinas
podem tornar-se obsoletas. Ambos os homens e maquinas devem ser
mantidos ou recolocados — manutencao e substituicao.
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Assista a um video sobre
abordagem em :
http://www.youtube.com/

watch?v=d_c8xvHtdHo

* Organizac¢ao — administracao e decisao sobre as fungdes.

A abordagem sistémica possibilitou uma abordagem global, definindo a
inter-relacdo dos processos organizacionais, para a producao de resultados.

A percepcao sistémica é uma forma légica de compreensao do real, permitindo
a organizacao em torno de um objetivo. E uma ferramenta organizacional que
gera a visualizacao dos componentes em interacao, agregados em conjuntos,
para compreender e adaptar-se ao ambiente.

A gestao sistémica ampliou a visdo da organizacao, focando no valor do trabalho
conjunto e na relacdo positiva com suas competéncias, sustentando assim,
a competéncia organizacional. A compreensao sistémica das organizacoes
desenvolveu novas estratégias e processos de gestao, incluindo a area de
recursos humanos como gestora de pessoas.

Em uma apreciacao critica da abordagem sistémica, verifica-se que essa aborda-
gem trouxe uma fantastica ampliacdo na visdo dos problemas organizacionais
em contraposicao a antiga abordagem do sistema fechado.

Seu carater integrativo e abstrato e a possibilidade de compreensao dos efeitos
sinergéticos da organizacao sao realmente surpreendentes.

Situacdes complexas, componentes de um todo, interdependéncia, interacao,
feedback e aplicacdo nas mais variadas areas ditam o rumo do pensamento
sistémico. A visdo do homem funcional dentro das organizacdes é a decorréncia
principal sobre a concepcao da natureza humana.

A abordagem sistémica em muito contribuiu para o desenvolvimento das
organizacoes, orientando-as para a busca do conhecimento global, do alcance
de melhores resultados, com o ser humano na sua totalidade.

4.2 Abordagem contingencial

A palavra contingéncia significa algo incerto ou eventual, que pode suceder ou
nao, refere-se a uma proposicao que sé pode ser conhecida pela experiéncia
e pela evidéncia e nao pela razao.

A abordagem contingencial vai bem mais longe do que a teoria de sistemas,
guando aborda a problematica do ambiente. Na teoria da contingéncia, as

64 Introducdo a Administracio



condicdes de ambiente é que causam transformacdes no interior das orga-
nizacoes. Ou seja, 0 ambiente explica o fendbmeno organizacional. Ha quem
negue esta influéncia total do ambiente sobre a organizacao. O argumento é
gue a influéncia sobre a organizacao é ditada nao pelo ambiente, mas apenas
pelo que interessa diretamente a organizacao, isto é, a tecnologia existente
no ambiente.

A abordagem contingencial, algumas vezes chamada de teoria situacional, foi
desenvolvida por administradores, consultores e pesquisadores que tentaram
aplicar os conceitos das principais escolas a situacdes reais. Quando métodos
altamente eficazes numa situacdo deixavam de funcionar em outras, eles
buscavam uma explicacdo. Por que, por exemplo, um programa de desen-
volvimento organizacional funciona brilhantemente numa situacao e fracassa
terrivelmente em outra? Os defensores da teoria da contingéncia tinham uma
resposta logica para essas questdes: os resultados sao diferentes porque as
situacdes sao diferentes; uma técnica que funcione num caso nao funcionara
necessariamente em todos os outros.

De acordo com a teoria da contingéncia, a tarefa do administrador é identificar
gue técnica podera, numa situacao especifica sob circunstancias especificas
e num momento especifico, contribuir melhor para a obtencao dos objetivos
da administracao.

Quando os trabalhadores precisam ser encorajados a aumentar a produtividade,
por exemplo, o gerente treinado na teoria da contingéncia perguntara: “Que
método ird funcionar melhor aqui?”. Ao contrario de um tedrico classico, que
sistematiza uma nova rotina de simplificacdo de trabalho, com recompensas
financeiras, ou do teérico comportamental, que tentaria criar um clima psi-
cologicamente motivador.

A abordagem contingencial diz que ndo ha nada de absoluto nas organizacdes
ou na teoria administrativa. Tudo é relativo, tudo depende.

Ao analisar uma pequena organizacao de estrutura simples e poucos niveis
hierarquicos, observa-se que na medida em que essa estrutura cresce,
adicionam-se mais niveis de hierarquia e a mesma torna-se diferenciada.
Portanto, quando as empresas se diversificam, a estrutura original deixa de
responder a complexidade das decisdes e a organizacdo, quando grande e
diversificada torna-se mais burocratizada e descentralizada, demonstrando
como a estrutura organizacional varia a medida que as contingéncias mudam
em prol do crescimento.
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O objetivo desta abordagem para o gestor contemporaneo, neste contexto, &,
portanto, compreender como a organizacao se relaciona com o ambiente. E
necessario perceber a existéncia de uma relacao entre as condicées do ambiente e
as técnicas administrativas apropriadas para o alcance dos objetivos da organizacao
para gue 0s mesmos estejam sempre em harmonia, auxiliando no conhecimento
das estruturas de mercado e na diminuicdo dos ganhos por parte de alguns
setores, melhorando o nivel de eficiéncia, aumentando a competitividade e a
habilidade nos processos e, ainda, obtendo decisdes coerentes.

A tomada de decisao e a teoria da contingéncia integram elementos de risco
e incerteza em relacdo ao futuro, portanto a decisao estratégica é uma forma
de ligar principios que alcancem estes elementos. Assim, a arte de decidir
compreende o conhecimento de todas as estratégias, suas consequéncias e
seus possiveis resultados.

De modo conclusivo, considera-se que a abordagem contingencial tem for-
necido um paradigma coerente para a andlise da estrutura das organizacoes.
Esta teoria adianta que ndo ha uma estrutura organizacional Unica que seja
altamente efetiva para todas as organizacoes.

Na realidade, este aspecto 6timo tem como varidvel determinados fatores,
no qual emergem a estratégia, o tamanho, a tecnologia, as tarefas, dentre
outros. Assim, a chamada organizacao étima é contingente a estes fatores,
denominado fatores contingenciais. Dessa forma, é necessario que a organizacao
consiga adequar sua estrutura a esses fatores contingenciais e ambientais.

As origens da teoria da contingéncia estao arraigadas as questdes da incerteza.
Sendo assim, a hipdtese central da teoria é que as tarefas de baixa incerteza
sao executadas mais eficazmente por meio de uma hierarquia centralizada. Na
medida em que a incerteza da tarefa aumenta (inovacao), a hierarquia precisa
perder um pouco do controle e ser coberta por estruturas comunicativas e
participativas.

As organizacoes necessitam manter uma adequacao entre sua estratégia e
sua estrutura, caso contrario, terdo menor desempenho. A importancia da
teoria da contingéncia pode ser percebida nos servicos ou processos produ-
tivos, pois a medida que as organizacdes procuram inovar em produtos, as
tarefas tornam-se mais incertas. Assim, as contingéncias sao mais intensas
demandando acoes mais efetivas. A énfase na adaptacdo da organizacao ao
seu ambiente faz da teoria da contingéncia estrutural parte do funcionalismo
socioldgico adaptativo.
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Uma vez que a teoria da contingéncia comegou como uma sintese das ideias
das escolas classicas e das relacdes humanas, fica a duvida sobre até que ponto
esta, efetivamente, pode se tornar uma parte maior ou menor de uma nova
metodologia, quanto aos estudos organizacionais.

A abordagem contingencial marca uma nova etapa no estudo das teorias
organizacionais, assumindo uma abordagem eclética, comparando as demais
teorias administrativas existentes a luz dessas variaveis, aplicando seus diversos
principios em cada situacao distinta de cada organizacao.

A abordagem contingencial é um passo além da abordagem sistémica. A
visdo contingencial da organizacao e de sua administracao sugere que uma
organizacao é um sistema composto de subsistemas e delineado por limites
identificaveis em relacdo ao seu supra sistema ambiental.

Resumo

Ao final dessa aula, podemos apresentar as seguintes consideracoes acerca da
abordagem sistémica: énfase no ambiente; sistema aberto; organizacdo como
sistema; homem funcional; todo sistema sofre deterioracdo; para gue o sistema
continue existindo, tem que desenvolver forcas contrarias; gerar capacidade
para o sistema manter o equilibrio; toda vez que ha uma acao improépria
(desgaste) do sistema, ele necessita buscar o equilibrio; transformacées fisicas
necessarias a fabricacdo dos produtos e prestacdo dos servicos; comunicacao
entre agentes e colaboradores; desenvolver, produzir e entregar o produto
ou servico; atender as expectativas e necessidades do cliente; envolvimento
das pessoas para que haja empenho no processo cooperativo. Também em
paralelo, apontam-se elementos sobre a abordagem contingencial do ponto
de vista de: contingéncias situacionais que influenciam estratégias, estruturas
e processos; o ambiente e a dinamica das organizacoes; énfase no ambiente
e na tecnologia, sem desprezar as tarefas, as pessoas e a estrutura; nao existe
‘amelhor maneira’; tudo depende das caracteristicas ambientais significativas;
nao ha nada de absoluto, pois tudo é relativo e depende da situacao; ha
formas diversificadas para alcancar os objetivos; necessidade de adaptacao das
organizacoes as situacoes; sistemas organicos; homem complexo; conflito de
papéis; aqui a variavel tecnolédgica passa a assumir importante papel na teoria
administrativa; técnica — situacao especifica sob circunstancias especificas e
momento especifico, contribui nos resultados.
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Assista a um video sobre
abordagem contingencial em:
http://www.youtube.com/

watch?v=b6j3fd9Td1E



Atividades de aprendizagem
1. Quanto a sua natureza os sistemas podem ser:

a) Abertos e fechados.

b) Neutros e mistos.

c) Abertos e concretos.

d) Abertos e abstratos.

e) Abstratos e concretos.

2. A teoria de sistemas faz mencdo ao homem:

a) Digital.

b) Eclético.

¢) Funcional.

d) Administrativo.

e) Abstrato.

3. O conceito de homeostasia, enfatizado na teoria de sistemas, envolve:
a) Estabilidade, duplicidade e morbidade.

b) Equilibrio, permanéncia e estabilidade.

¢) Instabilidade, restabelecimento e renovacao.

d) Morbidade, enfraquecimento e perda de energia.

e) Permanéncia, enfraquecimento e estabilidade.
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4. A teoria da contingéncia destaca o conceito de homem:
a) Social.

b) Complexo.

¢) Financeiro.

d) Tecnocrata.

e) Sociocrata.

5. A teoria da contingéncia:

a) Trata de um conjunto de conhecimentos que procuram delimitar a valida-
de dos principios gerais de administracao e organizacao.

b) Se refere a uma forma estrutural especifica, derivada de variaveis contextuais.

c) Apresenta trés tipos ideais de organizacao: sistema mecanico, sistema
organico e sistema dinamico, conforme burns e stalker.

d) E caracterizada pelos estudos de lawrence e lorsch, que marcam o fim da
segunda etapa da abordagem dos sistemas abertos na teoria das organi-

zacoes.

e) Procura suplantar a ideia do agente social, substituindo-a pela ideia do
agente racional, caracteristico de uma época mais estavel.
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Aula 5 - As organizacoes

Objetivos

Compreender conceitos e caracteristicas das organizacoes.

5.1 Conceituacao e caracterizacao

Organizacao é uma palavra originada do Grego “organon” que significa
instrumento, utensilio, érgao ou aquilo com que se trabalha. De um modo
geral, organizacado é a forma como se dispde um sistema para atingir os
resultados pretendidos.

Podemos falar de organizacdo escolar, organizacdo empresarial, organizacao
pessoal, organizacao de eventos, organizacado doméstica, etc. Em todas essas
aplicacdes, o sentido de organizacao se baseia na forma como as pessoas
se inter-relacionam e na ordenacdo e distribuicdo dos diversos elementos
envolvidos, visando uma mesma finalidade.

As organizacdes podem ser consideradas como organizacoes sociais. A pro-
pria sociedade moderna se caracteriza por ser uma sociedade composta de
organiza¢des. O homem moderno passa a maior parte de seu tempo dentro
de organizacoes, das quais depende para nascer, viver, aprender, trabalhar,
ganhar seu salario, obter produtos e servicos que necessita, dentre outros.

Durante a maior parte de nossas vidas, somos membros de uma organizacao:
um curso técnico, uma faculdade, uma equipe de esporte, um grupo de
trabalho, uma organizacao religiosa ou uma empresa.

Dessa forma ,pode-se dizer que uma organizacao compreende duas ou mais B
pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcancar um objetivo
especifico ou um conjunto de objetivos.

Em administracdo de empresas, entende-se por organizacao uma entidade
social formada por duas ou mais pessoas que trabalham de forma coordenada
em determinado ambiente externo, visando um objetivo coletivo. Envolve a
divisao de tarefas e atribuicdo de responsabilidades.
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Importantes elementos, objetivos e recursos sdo as palavras-chaves na defi-
nicdo de administracdo e também de organizacao. Como ja foi dito, uma
organizacao é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de
objetivo ou um conjunto deles.

Um tipo importante de organizacao e que é alvo de investigacao exaustiva
de nosso curso é a organizacdo cooperativa. As organizacoes cooperativas
se desenvolvem a partir de uma doutrina que preconiza a colaboracao e a
associacao de pessoas ou grupos com os mesmos interesses, a fim de obter
vantagens comuns em suas atividades econémicas.

O associativismo cooperativista tem por fundamento o progresso social da
cooperacao e do auxilio mutuo segundo o qual aqueles que se encontram
na mesma situacao desvantajosa de competicdo conseguem, pela soma de
esforcos, garantir a sobrevivéncia.

Como fato econémico, o cooperativismo atua no sentido de reduzir os custos
de producao, obter melhores condicoes de prazo e preco, edificar instalacoes
de uso comum, enfim, interferir no sistema em vigor a procura de alternativas
a seus métodos e solucoes.

Como elementos norteadores para sua gestao, as organizacoes cooperativas
seguem sete principios de modo a criar uma identidade Unica nos mercados
em que atuam. Os sete principios do cooperativismo sao as linhas orientadoras
por meio das quais as cooperativas levam os seus valores a pratica. Foram
aprovados e utilizados na época em que foi fundada a primeira cooperativa
do mundo, na Inglaterra, em 1844. Sao eles:

* Adesao voluntaria e livre — as cooperativas sao organizacoes voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminacées de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.

* Gestao democratica — as cooperativas sao organizacdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formula-
cao das suas politicas e na tomada de decisées. Os homens e as mulhe-
res, eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis
perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau, os membros tém igual
direito de voto (um membro, um voto); as cooperativas de grau superior
sdo, também ,organizadas de maneira democratica.
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* Participacao econémica dos membros — 0s membros contribuem equi-
tativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no demo-
craticamente. Parte deste capital é, normalmente, propriedade comum
da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver, uma
remuneracao limitada ao capital integralizado, como condicao de sua
adesdo. Os membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguin-
tes finalidades: a) desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente
através da criacao de reservas, parte das quais, pelo menos sera, indivisi-
vel; b) beneficios aos membros na proporcao das suas transacées com a
cooperativa; ¢) apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.

* Autonomia e independéncia — as cooperativas sao organizacdes autod-
nomas, de ajuda mutua, controladas pelos seus membros. Se firmarem
acordos com outras organizacoes, incluindo instituicoes publicas, ou recor-
rerem a capital externo, devem fazé-lo em condicoes que assegurem o
controle democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia da
cooperativa.

* Educacao, formacao e informacao — as cooperativas promovem a edu-
cacao e a formacao dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para
o desenvolvimento das suas cooperativas. Informam o publico em geral,
particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as
vantagens da cooperacao.

* Intercooperacao — as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus
membros e ddo mais — forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

* Interesse pela comunidade - as cooperativas trabalham para o desenvol-
vimento sustentado das suas comunidades através de politicas aprovadas
pelos membros.

Paralelamente a essa discussao, surge de modo rotineiro em nosso dia a dia e
expressao empresa. Por sua vez, o termo empresa provém do prefixo “em”
e do radical latino “prehensa”, oriundo de “prehendere” = prender. Dai 0
termo utilizado de empreender.
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Uma empresa consiste numa unidade de producdo na qual se combinam os
diversos fatores produtivos para o fornecimento de bens e/ou servicos a comu-
nidade. Estes fatores sao: o trabalho, a direcao e o capital, compreendendo
recursos humanos, instalacoes, equipamentos, energia e matéria-prima. As
empresas constituem uma das mais complexas instituicoes criadas e desen-
volvidas pelo homem.

Empresa é todo empreendimento humano que procura reunir recursos humanos
e ndo-humanos (como recursos financeiros, fisicos, tecnoldgicos, mercado-
l6gicos, etc.), no sentido de alcancar objetivos de autossustentacao e de
lucratividade, através da producao e comercializacao de bens ou de servicos.

Dentro da discussao mais profunda sobre as organizacoes, devemos chamar
atencao para duas postulacoes necessarias ao contexto organizacional, sendo
elas: as organizacoes e seus niveis; e, as organizacdes e suas areas ou unidades.

As organizacdes, independentemente de sua natureza ou tamanho, possuem trés
classes de problemas que devem resolver e a responsabilidade pela solucao desses
problemas é geralmente atribuida a trés diferentes partes ou niveis estratégicos:

* Nivel institucional ou estratégico — corresponde ao nivel mais ele-
vado, composto pelos diretores, proprietarios ou acionistas e pelos altos
executivos e, em algumas empresas este nivel envolve ainda o conselho
administrativo. O nivel estratégico é responsavel por estabelecer objeti-
vos, verificar e analisar alternativas estratégicas, tomar decisdes globais e
elaborar o planejamento estratégico e as politicas organizacionais.

* Nivel intermediario ou tatico — esta colocado entre o nivel institu-
cional e o operacional. Cuida da articulacao interna entre os dois niveis
que respectivamente, estao situados no topo e na base da organizacao
empresarial. Cabe a este nivel administrar o nivel operacional e cuidar das
decisdes aos niveis departamentais relacionados com o dimensionamento
e alocacdo dos recursos necessarios as atividades da organizacéo. E tam-
bém responsavel por estabelecer objetivos setoriais ou departamentais,
verificar e analisar alternativas taticas, elaborar e implementar planos
taticos e avaliar resultados.

* Nivel operacional — é o que se localiza nas areas inferiores. Relaciona-se

com os problemas ligados a execucao de tarefas e operacdes, com mate-
riais a serem processados e com a cooperacao de diversos especialistas

74 Introducdo a Administracio



necessarios ao andamento dos trabalhos. E o nivel onde as tarefas sao
executadas e as operacoes realizadas. Também verifica e analisa alternativas
operacionais, avalia, planeja e replaneja a acao diaria, implementa a acao
do dia-a-dia e avalia resultados do cotidiano.

Outro componente importante, as areas ou unidades organizacionais sao as
tarefas especializadas que as pessoas e 0s grupos executam, para que a organi-
zacdo consiga realizar seus objetivos. As principais funcoes organizacionais sao:

* Marketing — é o processo usado para determinar que produtos ou servicos
poderao interessar aos consumidores, assim como a estratégia que sera
utilizada nas vendas, comunicacoes e no desenvolvimento do negdcio. A
finalidade do marketing é criar valor e satisfacdo no cliente, gerindo rela-
cionamentos lucrativos para ambas as partes. As atividades de um gestor
de marketing abrangem um leque muito alargado de atividades, desde o
estudo de mercado, a definicao de uma estratégia, comunicacao, vendas
e assisténcia pos-venda.

* Producao - responsavel pelo estudo e pelo desenvolvimento de técnicas
de gestao da producdo de bens e servicos. A funcao producao se preo-
cupa principalmente com os seguintes assuntos: estratégia de producao,
projeto de produtos e servicos, sistemas de producao, arranjos produtivos,
ergonomia; estudo de tempos e movimentos; planejamento da producao
e planejamento e controle de projetos.

* Financas — tem por objetivo a protecao e a utilizagao eficaz dos recursos
financeiros, o que inclui a maximizacdo do retorno dos acionistas. E uma
técnica utilizada para controlar da forma mais eficaz possivel, no que diz
respeito a concessao de crédito para clientes, planejamento, analise de
investimentos e, de meios vidveis para a obtencao de recursos para financiar
operacoes e atividades da empresa.

* Recursos humanos — é uma associacao de habilidades e métodos, politicas,
técnicas e praticas definidas com objetivo de administrar os comportamentos
internos e potencializar o capital humano. Tem por finalidade selecionar, gerir
e nortear os colaboradores na direcdo dos objetivos e metas da empresa.
O objetivo basico que persegue a funcao de recursos humanos é alinhar as
politicas de gestdao de pessoas com a estratégia da organizacao.
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Assista a um video sobre
entendendo as organizagbes em:
http://www.youtube.com/

watch?v=HoeWxSxS_vM

Assista a um video sobre politica
empresarial das organizacdes
em:

http://www.youtube.com/
watch?v=twyuGastULs

Assista a um video sobre
organizacdes cooperativas em:
http://www.youtube.com/
watch?v=XMXMh6HonOA



Nesse sentido, podemos considerar que as organizacdes exercem uma funcao
consideravel na vida do ser humano. Justifica-se isso por que modelam o com-
portamento dos respectivos membros, pois podem influenciar as necessidades
e motivos dos individuos em diferentes organizacdes, ou em grupos na mesma
organizacao, incentivarem a produtividade, bem como respostas rapidas as
estratégias administrativas variadas. Caracterizam-se pela sua complexidade
e 0 seu empenho em superar as pressées sociais, econdmicas, culturais,
tecnoldgicas e politicas.

Resumo

Ao final dessa aula, faz-se importante reforcar algumas questdes abordadas
ao longo do mesmo. Uma organizacao é qualquer grupo social formado por
pessoas, com uma série de tarefas e uma administracdo, que interagem no
marco de uma estrutura sistémica com a meta de cumprir certos objetivos
propostos. O traco essencial de qualquer tipo de organizacao que se deve
observar para que exista e depois subsista, é a de que as pessoas que a integram
se comuniquem e estejam de acordo em atuar, de forma coordenada, no lucro
dos objetivos propostos que os levem a cumprir efetiva e satisfatoriamente
com sua missao. No entanto, para ajudar esta coordenacdo e comunicacao,
as organizacoes quase sempre funcionam através de normas que servirao na
consecucao de propositos. Dentro desse contexto nao se pode deixar de lado
0s apontamentos feitos sobre os niveis organizacionais (estratégico, tatico
e operacional), bem como das principais funcées organizacionais (marke-
ting, producao, financas e recursos humanos). Também, é preciso reforcar
as discussdes acerca das organizacdes cooperativas como uma associacao
auténoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragdes
e necessidades econémicas, sociais e culturais, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida. Chama-se a atencao ainda
para os principios cooperativos: adesao voluntaria e livre; gestao democratica;
participacdo econémica dos membros; autonomia e independéncia; educacao,
formacao e informacao; intercooperacao; interesse pela comunidade.

Atividades de aprendizagem
1. Em toda organizacao existe uma tensao permanente entre os interesses
dos trabalhadores e os da administracdo, gerando conflitos que:

a) Sempre existirdo e sao Uteis para o aparecimento de novas ideias.
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b)

9]

d)

e)

a)

b)

9)

d)

e)

a)

b)

9)

d)

e)

a)

b)

Devem ser reprimidos a qualquer custo, para garantir a harmonia.
Podem ser tolerados, mas explodirdo um dia sob a forma de violéncia.
Nao sao passiveis de nenhum aproveitamento positivo para ninguém.
Sao perfeitamente toleraveis.

O processo decisério é uma sequéncia de etapas logicamente encadea-
das, visando a:

Justificar a manutencao da estrutura hierarquica da empresa.
Definir e a delimitar possiveis solucdes para os problemas.
Implementar solucbes para os problemas encontrados.
Planejar as medidas necessarias a solucdo de problemas.
Controlar as acdes da empresa.

Estar relacionada com o alcance dos objetivos da organizacao, refere-se a:
Eficiéncia.

Efetividade.

Eficacia.

Relatividade.

Nenhuma das alternativas esta correta.

E um sistema de atividades, conscientemente coordenadas, de duas ou
mais pessoas, isto é o conceito de:

Administracdo.

Recursos humanos.
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(9)

d)

e)

a)

b)

(9]

d)

e)

Normas organizacionais.

Missdo.

Organizacao.

Dos itens a seqguir, nao se refere ao nivel estratégico das organizacoes:

Nivel mais elevado, composto pelos diretores, proprietarios ou acionistas
e pelos altos executivos.

E responsavel por estabelecer objetivos, verificar e analisar alternativas
estratégicas.

Responsavel por estabelecer resultados e acdes setoriais ou departamen-
tais, além de analisar, elaborar, implementar e verificar planos e avaliar
resultados das unidades.

Caracteriza-se por tomar decisées globais e elaborar o planejamento es-
tratégico e as politicas organizacionais.

Sua finalidade esta em criar sinergia e concentracdo de esforcos, inte-
grando toda a organizacao.

As organizacoes sao estruturadas em niveis. Em cada um desses niveis, 0s
administradores assumem diferentes funcoes. Associe cada um dos niveis
as suas caracteristicas.

| - Nivel estratégico

Il - Nivel tatico

Il - Nivel operacional

(A) Nivel que administra a execucado e realizacdo das tarefas e atividades
cotidianas.

(B)

Nivel mais periférico da organizacao, recebe o impacto das mudancas e

pressdes organizacionais.
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(C) Nivel que interpreta a missao e os objetivos fundamentais do negdcio,
traduzindo-os em meios de acao cotidiana.

(D) Nivel administrativo mais elevado da organizacao, funcionando como uma
camada mais amortecedora dos impactos ambientais.

As associacoes corretas sao:

a)

b)

9)

d)

e)

a)

b)

9)

d)

e)

[-A; II-B; Ill-C.
I-A; II-C; Il -D.
|-B; II-C; lll-A.
|-B; I1-D; Ill-C.
|-D; I =B, lll-A.

As cooperativas sao organizacoes democraticas. Na verdade, este prin-
Cipio é a via para a autogestao cooperativa, que é entendida como a
gestdo da cooperativa que expressa a transferéncia do poder de decisao:

Somente para o mais alto nivel hierarquico de geréncia operacional da
cooperativa.

Somente para o diretor presidente.

Do apice para a base e busca a participacao ativa do cidadao na demo-
cracia, ou seja, no poder.

Somente para o conselho de administracao.
Nenhuma das respostas anteriores.

Os principios do cooperativismo constituem um conjunto de normas que
norteiam a constituicdo e o funcionamento das cooperativas. Entre os
principios atuais do cooperativismo, ha um que determina que os as-
sociados contribuam equitativamente e controlem democraticamente o
capital de sua cooperativa. Parte desse capital é, usualmente, proprieda-
de comum da cooperativa para seu desenvolvimento, e, usualmente, os
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sécios recebem juros limitados sobre o capital, como condicao de socie-
dade. Os socios destinam as sobras para 0s seguintes propoésitos: desen-
volvimento da cooperativa, apoio as outras atividades aprovadas pelos
sécios e redistribuicdo das sobras, na proporcao das operacoes. O texto
acima se refere ao principio da:

a) Adesao voluntaria e livre.

b) Autonomia e independéncia.

¢) Educacao, formacao e informacao.

d) Gestdao democratica pelos associados.

e) Participacdo econémica dos associados.
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Aula 6 - Ambiente organizacional

Objetivos
Compreender o significado do ambiente nas organizacoes.

Conhecer os ambientes externos e internos de influéncia e suas
respectivas variaveis.

Realizar a anélise ambiental identificando oportunidades e ameacas.

Realizar a analise organizacional identificando forcas e fraquezas.

6.1 Conceitos

O ambiente em que as organizacdes atuam, proporciona a elas extremas van-
tagens, como também, apresenta enormes riscos. As mudancas que ocorrem,
com extrema e intensa rapidez, fazem com que tenham que se adaptar com
extrema agilidade a essa nova situacao.

A andlise ambiental é a pratica de rastrear as mudancas no ambiente, que
possam afetar uma organizacao e seus mercados. Estas mudancas ocorrem
em todas as dimensdes do ambiente — econémica, politica e legal, social,
natural, tecnoldgica e competitiva.

A importancia da andlise ambiental se salienta devido as necessidades que as
organizacdes tém de conhecer o ambiente que as cercam. E necessario que
a organizacao conheca muito bem o ambiente, nao sé aquele em que ela ird
atuar, mas também o todo, pois s6 assim ela pode desenvolver suas atividades
de maneira eficaz. E através dessa andlise que se poderé identificar ameacas,
oportunidades, restricbes e contingéncias importantes que nao podem ser
deixadas de lado.

Todas as organizacoes estao sujeitas as influéncias do ambiente e, por isso, sua
analise é fundamental para que a gestao possa ser orientada para o alcance
dos resultados. E através da analise ambiental que se consegue definir os
diferentes cendrios competitivos.
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Costuma-se dividir o ambiente externo as organizacées em duas partes: em
primeiro lugar considera-se o ambiente externo, dividido em macroambiente
e microambiente; em segundo lugar considera-se o ambiente interno, ou seja,
a organizacao, com suas caracteristicas, potencialidades e limitacoes.

Enfim, é o ambiente que determina como a organizacao deve funcionar,
além de determinar as mudancas necessarias, a fim de alcancar seus objetivos
gerais e especificos.

6.2 Ambiente externo - macroambiente

O macroambiente é constituido por um conjunto bastante amplo de condicoes
e fatores que influenciam e sdo influenciados pelas diversas organizacoes
existentes no mercado.

InUmeras oportunidades e ameacas surgem deste macroambiente em constante
mutacao e as empresas devem ser extremamente habeis na identificacao das
diversas varidveis que compdem esta parte do ambiente. As oportunidades
e ameacas sao encontradas pela influéncia de tendéncias. Uma tendéncia é
uma direcao ou sequéncia de eventos, que vém ocorrendo ao longo do tempo
e que promete durabilidade.

As variaveis tecnologicas, politico-legais, sécio-culturais, econdmicas, demo-
graficas e fisicas sao aquelas que compdem este ambiente.

6.2.1 Ambiente tecnoldégico

A tecnologia é, sem duvida, uma das forcas que mais tem influéncia na vida
da sociedade empresarial ao longo dos tempos, pois todas as empresas se
deparam com a inadequacao tecnoldgica ou até mesmo com a obsolescén-
cia. A tecnologia tem um impacto muito grande sobre estas organizacoes,
obrigando-as a se adaptarem as constantes mutacoes que ocorrem. A tecnologia
é encarada como um desafio para as novas empresas, que veem a inovacao
como sendo a sua principal estratégia de sobrevivéncia e de obtencao de uma
boa posicdo no mercado. A manutencao dos investimentos em tecnologia
dentro das empresas pode, ainda, proporcionar uma reducao nos custos do
processo produtivo, possibilitando maiores retornos financeiros. A tecnologia
proporciona a empresa a possibilidade de efetuar um maior controle interno,
através do monitoramento de suas atividades.
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Pode-se destacar, ainda, o papel da tecnologia como criadora e/ou destruidora
de mercados e oportunidades. Muito se tem comentado a respeito da tendéncia
de que a tecnologia contribua para reduzir o mercado de trabalho. Afinal,
algumas atividades podem ser otimizadas pelo uso da tecnologia.

Em contrapartida, a tecnologia pode acarretar problemas para a organizacao
no aspecto da sua utilizacdo de maneira inadequada. Além disso, a descoberta
de uma nova tecnologia que traga beneficios ao concorrente, torna a perda
de mercado uma situacao quase certa.

Sao inumeras as oportunidades obtidas a partir da tecnologia, pois esta per-
mite que uma empresa esteja sempre buscando novas formas de produzir,
bem como novas formas de conhecer aquilo que os consumidores em geral
desejam. E através da tecnologia que as empresas podem proporcionar uma
melhor forma de trabalhar, buscando a maxima eficiéncia e eficacia produtiva.
No entanto, é essa mesma tecnologia que faz com que muitas empresas nao
obtenham o sucesso esperado, principalmente pelo fato de nao conseguirem
se adaptar a ela ou, até mesmo, por nao estarem atentas as novas tendéncias
gue venham a surgir no mercado.

Com isso, pode-se concluir que nenhuma empresa pode abrir mao de um
minimo de atualizacao tecnolégica, especialmente no que diz respeito a
comunicacao, tendo em vista a altissima competitividade do mercado.

6.2.2 Ambiente politico-legal

O ambiente politico legal influi de maneira constante nas empresas, pois envolve
tributos e impostos, bem como, impde um conjunto de leis e obrigacoes que
fazem com que as empresas tenham que se adaptar a elas. E importante que
as empresas facam uma verificacdo constante das politicas, leis e normas, no
intuito de que estas possam favorecer ou prejudicar seus negocios.

A grande maioria das empresas monitora constante e arduamente os aspectos
que se referem aos 6rgaos politicos, legislativos, normativos e fiscalizadores.
Além disso, muitas dessas empresas buscam ganhar influéncias e, porque nao
dizer, beneficios através de doacdes a partidos politicos e a parlamentares.

As leis que regem os negdcios tém trés objetivos principais, sendo eles:
* Proteger as empresas individualmente — como por exemplo, a legis-

lacdo brasileira que proibe o truste, resguardando as mesmas de uma
concorréncia nociva e desleal das empresas estrangeiras.
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* Proteger os consumidores de praticas de negocio ou comerciais
desleais — defender os consumidores de adulteracdes de produtos, pro-
paganda enganosa, enganos nas embalagens e precos abusivos.

* Proteger os interesses da sociedade contra o comportamento desen-
freado dos negociantes — pode significar, em alguns casos, que a qua-
lidade de vida decresceu, mesmo com o aumento do Produto Nacional
Bruto (PNB).

Além da sua natural orientacdo para o mercado, as empresas devem estar
atentas a sua relacdo com entes politico-legais. Nao se trata de uma opcao
para a empresa e sim uma obrigacao, que pode ser revertida de maneira
favoravel, se considerados os direitos que a empresa capitaliza a seu favor.

6.2.3 Ambiente econémico

O ambiente econdmico pode ser considerado, talvez, como o mais importante
para a empresa. As diversas analises deste ambiente é que determinarao o
tipo de produto e de estratégias a serem utilizadas dentro de um nicho de
mercado adotado pela empresa. A adocao de uma estratégia ou produto,
corretamente, acarretara no sucesso da organizacao, ao passo de que uma
decisao precipitada determinara o seu fracasso.

As mudancas econdmicas recentes tém proporcionado as classes menos
favorecidas um acesso maior aos bens de consumo anteriormente inatingi-
veis. Entre estes bens, podem ser destacados os produtos alimenticios, que
obtiveram uma disseminacao maior entre todas as classes da populacao. Isso
proporcionou um maior volume em suas vendas, mas por outro lado, com
a queda da inflacao, as margens de lucro diminuiram de maneira bastante
consideravel.

As empresas devem estar sempre atentas as taxas de inflacao, pois uma
elevacao dos precos pode gerar consequéncias muito graves e, na maioria
dos casos, a renda do consumidor, que influencia na probabilidade deles
adquirirem algo, ndo acompanha esta alta de precos.

Outro fator relevante é o da instabilidade da moeda nacional em relacdo ao
dolar. Para qualquer empresa, este fator é de suma relevancia, fato comprovado
pelas relacoes existentes entre empresas e o mercado internacional.

Aqui vale destacar a atual crise econdmica mundial, cujas consequéncias afetam

consideravelmente a economia brasileira e, consequentemente, as empresas
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nacionais e faz com que elas tenham que adotar estratégias diferenciadas para
que 0s riscos nao se tornem ameacas e acarretem mais prejuizos para todos.

O mercado, em funcdo de todos estes fatores, apresenta niveis elevados de
inadimpléncia, fazendo com que todas as empresas deem atencdo especial
a concessao de crédito.

Hoje, também, se tem os olhos voltados para a situacdo do mercado financeiro,
principalmente do mercado da bolsa de valores e dos indices das empresas de
tecnologia. As empresas procuram, constantemente, monitorar os indicadores
especificos da saide econdmica, a fim de dar uma sustentacdo maior aos seus
planos de negdcio, para as proximas decisées a serem tomadas.

6.2.4 Ambiente sdcio-cultural

As empresas sao, a0 mesmo tempo, organizacoes sociais e unidades econo-
micas e, por isso, estdo sujeitas as pressdes sociais e a influéncias do meio
sécio-cultural onde se situam.

Os fatores sdcio-culturais que mais repercutem nas atividades das empresas
sao: cultura geral do pais e comunidade onde estao localizadas, estrutura do
orcamento familiar em relacdo a despesas com bens e servicos, atitude das
pessoas frente ao trabalho, a seus ideais quanto ao seu dinheiro e poupanca.
Ainda, deve-se destacar a homogeneidade e a heterogeneidade das estruturas
raciais e linguisticas da regiao em que a empresa esta inserida.

Em qualquer lugar que se observar, o nivel de exigéncia dos consumidores
é extremamente alto, devido ao maior acesso as informacdes e a grande
competitividade, o que faz com que as empresas valorizem cada vez mais 0s
seus clientes.

Atualmente, as pessoas estao dedicando um tempo menor e apresentando um
menor grau de confianca nas organizacoes. Isso faz com que seja necessario
encontrar novas formas de conquista e confianca dos consumidores, revendo
formas de comunicacdo e propaganda, na tentativa de construir imagens
mais positivas junto a eles.

A tendéncia cada vez mais evidente da responsabilidade social das organizacoes,
faz com que elas deem especial atencao a isso, pois é mais provavel que os
clientes potenciais venham a comprar de uma organizacao que demonstra
preocupacao com o bem-estar deles.
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Deve-se compreender, ainda, a visdo das pessoas sobre si mesmas, 0s outros,
as organizacoes, a sociedade, a natureza e o universo. Os produtos a serem
vendidos pelas organizacoées devem, além de corresponderem aos valores
principais e secundarios da sociedade, atender as necessidades subculturais
diferentes dentro da sociedade.

No entanto, a dificuldade de desenvolver um determinado produto, de acordo
com a cultura de uma determinada comunidade, pode se constituir numa
ameaca constante as empresas.

6.2.5 Ambiente demografico

O ambiente demografico é muito importante, pois envolve a populacao
em geral que, por sua vez, representa o mercado consumidor. Ele consiste
num estudo de um conjunto de caracteristicas diversificadas a respeito dessa
populacao, como por exemplo, o tamanho, a distribuicdo geografica e etaria,
a densidade, as taxas de natalidade e mortalidade, dentre outros.

O mercado nao é dimensionado tdo somente pelo tamanho da populacao, mas
principalmente pelas mudancas populacionais. O crescimento populacional e as
mudancas nas estruturas das populacdes devem ser considerados pelas empresas
em seus planos e estratégias, visto que uma empresa pode analisar seu mercado
atual e prever seu mercado potencial futuro em funcao dessas variaveis.

Uma outra oportunidade para as empresas esta nos dados de migracao.
Enquanto alguns lugares perdem populagao, outros se tornam mais atraentes
com a conclusao desse processo. 1sso possibilita que as empresas utilizem
estratégias variadas, a fim de estimular estes “novos clientes” a adquirirem
seus produtos.

E 6bvia a influéncia do homem sobre o mundo que o cerca, provocando
profunda modificacdo sobre todas as demais condicdes ambientais. Dessa
forma, se compreende a grande importancia dos estudos demograficos. No
entanto, a dificuldade de identificar a marca da empresa com determinado(s)
grupo(s) social(ais), faz com que a mesma perca um tempo precioso na escolha
de qual grupo atender.

6.2.6 Ambiente fisico ou natural

Sob um ponto de vista mais restrito, o ambiente fisico ou natural inclui as
condicdes fisicas e geograficas, bem como a sua utilizacao pelo homem. Ha
alguns anos o fator ecologia e outros fatores como energia e clima nao eram
considerados importantes.

86 Introducdo a Administracio



Dois aspectos vieram recentemente mudar essa situacao. O primeiro foi a
compreensao do equilibrio ecoldgico e os efeitos das atividades humanas
nesse equilibrio, trazendo beneficios de um lado e degradacao do outro. O
segundo é a mudanca da mentalidade e das atitudes quanto aos prejuizos
naturais que a industrializacao descuidada pode causar.

Em muitas cidades do mundo, a poluicdo do ar e da agua atingiu niveis
considerados perigosos, causando muita inquietacao em relacao a destruicao
da camada de ozdnio e com o efeito estufa resultante disso.

Outro aspecto a ser levado em conta pelas empresas é o clima especifico da
regiao em que elas estao localizadas. Muitas vezes, ele atua como uma ameaca
para as empresas, pois aspectos como a umidade, o calor e o frio podem
comprometer a estrutura fisica do produto. Por mais que as empresas procurem
manter a producao a uma temperatura ambiente, elas devem levar em conta
que os processos de estocagem e de transporte sao fatores determinantes no
que se refere a manutencao da qualidade de seus produtos.

Por outro lado, mesmo nao havendo uma legislacao criteriosa no pais quanto
a questao da eliminacao de residuos, as empresas devem ter uma preocupacao
guanto a esta questao. Explica-se isso visto que estes residuos podem trazer
maleficios para o meio ambiente e pessoas, principalmente no que se refere
aos residuos resultantes do processo de fabricacao.

Além de todas estas barreiras, a crise energética e a possibilidade de “apagao”
em algumas regides do pais fez com gque o governo adotasse medidas drasticas
relativas a esta situacao, tornando necessaria uma conduta mais proativa das
empresas no que se refere ao desperdicio, obrigando-as a se comprometerem
a adotar novas politicas de economia de energia.

6.3 Ambiente externo - microambiente
Também conhecido como sistema central de marketing ou ambiente de tarefa,
0 microambiente compreende o meio especifico em que a empresa opera.
Ele envolve outras empresas, instituicdes, grupos e individuos com quem
uma determinada empresa mantém um relacionamento que possibilite a sua
operacao, de modo a propiciar beneficios mutuos.

E de sumaimportancia, para o sucesso da organizacao, que ela saiba reconhecer
as diversas oportunidades que venham a surgir, como também se defender das
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ameacas que aparecerao. Por isso, é que as empresas necessitam de informacoes
sobre os personagens chaves que compdem esse ambiente tao importante.

Fornecedores, intermediarios de mercados, concorrentes, clientes e publicos
compdem esse ambiente.

6.3.1 Fornecedores

Os fornecedores sdo pecas-chave do desenvolvimento organizacional. Eles sdo
parceiros da empresa no que se refere ao processo de evolucao estratégica
da mesma. Este componente do microambiente corresponde ao mercado de
suprimentos de entradas e insumos necessarios as operacdes da empresa.

A qualidade e a disposicao dos fornecedores de uma empresa tém um grande
impacto no seu sucesso. Fornecedores que entregam produtos de ma qualidade,
com atrasos, dificeis de contatar ou sujeitos a greve, sdo uma praga para a
vida de uma organizacao. No entanto, muitas empresas preferem permanecer
com esses tipos de fornecedores devido ao fato de que seus produtos sdo mais
baratos, deixando de desenvolver um relacionamento satisfatério a longo prazo.
No entanto, bons fornecedores sdo poucos hoje em dia e os existentes, ja
atendem a concorréncia ou estao incapacitados de atender a novos clientes.
Por este motivo, as empresas costumam trabalhar com um ndmero muito
pequeno de fornecedores, ou seja, querem fornecedores que fornecam um
sistema-componente completo. Isso tudo, permite que esses fornecedores
sejam mais exigidos em termos de qualidade do insumo e, ao mesmo tempo,
gue reduzam os precos desses insumos a medida que passa o tempo.

O objetivo disso tudo é ver a empresa e seus fornecedores como um “sistema
integrado de fornecimento de valor”, que possa superar a concorréncia na
satisfacdo das exigéncias do mercado-alvo.

E por este motivo que as organizacoes devem se manter atualizadas quanto
a capacidade, empenho e aos problemas de seus fornecedores. Ao gerenciar
um sistema para detectar sinais e antecipar problemas de qualidade ou de
capacidade de fornecimento, a empresa pode evitar o embaraco de deixar
de atender a seus compromissos com seus clientes.

6.3.2 Intermediarios de mercado

Os intermediarios compreendem aquelas pessoas ou empresas que se interpdem
entre os produtores e os consumidores. Ao decidir por adotar um intermediario,
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o produtor deve vé-lo tanto como um cliente quanto um parceiro. Também,
vale ressaltar que o produtor precisa compreender suas necessidades, objetivos
e operacdes e deve oferecer condicdes comerciais e apoio que despertem o
entusiasmo e a fidelidade do intermediario. O uso de intermediarios caracteriza
o uso de empresas de distribuicao fisica, atacadistas e varejistas.

A distribuicao fisica envolve o planejamento, a implementacao e o controle
dos fluxos fisicos de materiais e produtos finais, a partir de seus pontos de
origem aos seus pontos de utilizacdo, para satisfazer as necessidades do
cliente, visando a um lucro. A maioria das empresas tem se preocupado com
o custo total da distribuicao fisica, e os especialistas acreditam que podem ser
obtidas maiores economias nesta area. Os principais elementos dos custos de
distribuicao fisica, com seus percentuais médios estimados, sao: transporte
(46 %); armazenamento (26 %); controle de estoque (10 %); recebimento e
despacho (6 %); embalagem (5 %); administracao (4 %); e processamento
de pedidos (3 %).

O atacado inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens ou servicos
para compradores que utilizardo estes para revenda ou no uso industrial. No
entanto, vale destacar que os fabricantes e agropecuaristas nao sao atacadistas,
devido ao fato de estarem envolvidos na producao.

Importancia do atacado: maior capacidade de atingir os compradores; oferece
informacdes sobre os compradores; reduz as perdas potenciais ao assumir
0s riscos do negdcio; informacoes sobre setores e produtos; reduz os custos
monetarios de tempo e esforco pelo oferecimento de uma variedade de bens;
melhora a selecdo de produtos, ao informar os varejistas sobre os produtos
mais adequados aos usuarios finais.

O varejista é aguele que vende bens ou servicos para os consumidores finais.
Ap6s comprarem produtos de fabricantes ou atacadistas, eles dedicam-se
exclusivamente ao atendimento do publico final. Um varejo ou uma loja de
varejo é qualquer empresa cujo volume de vendas decorre, principalmente,
do fornecimento por unidades ou pequenos lotes. Embora usualmente se
pense em varejistas como comerciantes intermediarios que possuem lojas,
qualquer organizacdo que utilize esta forma de venda, seja um fabricante, um
atacadista ou um varejista, todos estarao praticando o varejo. Nao importa
como os bens ou servicos sao vendidos (pessoalmente, pelo correio, telefone
Ou maquina automatica) ou onde sao vendidos (em uma loja, na rua, ou na
casa do consumidor).
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Importancia do varejo: colocam os produtos a disposicao do consumidor final;
coletam e divulgam dados sobre os consumidores e seu comportamento de
compra; assumem riscos na compra de produtos pereciveis; promovem 0s
produtos dos fabricantes; oferecem servicos eficientes na distribuicao fisica;
colocam produtos a disposicao no momento e no lugar em que os consumidores
desejam compra-los; facilitam as compras ao aceitar cartdes de crédito ou
oferecer planos de pagamento e venda de produtos em pequenas quantidades;
tornam conveniente ou prazerosa a experiéncia de comprar; oferecem variedade
de marcas para que os consumidores possam fazer comparacoes; fornecem
servicos especiais como entrega ou alteracdes/consertos nos produtos.

Assim, o uso de intermediarios proporciona o aumento da eficiéncia da distri-
buicdo de bens da empresa, por torna-los amplamente disponiveis e acessiveis
a todos os mercados-alvo da mesma.

6.3.3 Concorrentes

Concorrentes sdo empresas que competem entre si por um mesmo mercado
ou por varios mercados. O concorrente mais imediato da empresa é aguele
gue mais se parece com ela, ou seja, fornece para 0 mesmo mercado-alvo e
utiliza 0 mesmo mix de marketing.

As empresas tém que “ficar de olho” em todos os concorrentes que sao poten-
cialmente perigosos. Para que uma empresa conheca bem sua concorréncia,
ela precisa estudar os objetivos, as estratégias, os pontos fortes e fracos e os
padroes de resposta da mesma.

O objetivo Unico da andlise dos concorrentes é ajudar a desenvolver uma
vantagem competitiva, no intuito de ofertar algo ao mercado que tenha
um desempenho superior. Isso pode ser obtido a partir da oferta de maiores
beneficios aos clientes em geral.

As empresas concorrem entre si, a fim de obterem recursos necessarios para
se desenvolverem, bem como conquistarem os mercados para a colocacao
dos seus produtos e/ou servicos. Os concorrentes disputam tanto as entradas
guanto as saidas de uma empresa.

Podemos identificar trés tipos de concorréncia: a genérica, por forma de
produto e a empresarial cujos exemplos sdo mostrados a sequir.

A concorréncia genérica é o tipo de concorréncia que esta sempre presente,
pois ela vem de outras categorias de produtos que tem por funcao satisfazer
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a mesma necessidade dos consumidores. Tomando como base as empresas
do segmento alimenticio, observa-se que nao ha este tipo de concorréncia,
porgue ndo existe nenhum outro produto capaz de substituir os alimentos
gue sao essenciais a sobrevivéncia. Ja a concorréncia por forma de produto
é o tipo de concorréncia que ocorre entre versdes especificas do produto,
ou seja, dentro da mesma linha. Exemplo: barras de cereais, chocolates em
barra, bolachas, bombons, etc. Por fim, a concorréncia empresarial: é o tipo
de concorréncia que ocorre entre organizacdes que fabricam o mesmo tipo de
produto, ou seja, que atendem ao mesmo mercado. Exemplos: Nutrimental,
Nestlé, Nutrilatina, Grain Mills, Kraft, Suchard, Vital, Jasmine, Unilever, Mococa,
Slim, Parmalat, entre outras.

Para as empresas é importante que elas saibam o maximo possivel sobre o
mercado, no intuito de adotar estratégias que viabilizem a satisfacdo das
necessidades e desejos dos consumidores, melhor que seus concorrentes. E
por isso que as organizacdes procuram englobar o maior conjunto possivel
de informacodes sobre a concorréncia no caso de um confronto direto. Isso
permite uma analise mais eficiente das estratégias de ataque a serem adotadas.

E importante prever a disputa de concorrentes existentes, novos ingressantes,
produtos substitutos, fornecedores e compradores numa base global.

6.3.4 Clientes

Os clientes sao aquelas pessoas ou empresas que adquirem os produtos da
empresa no intuito de satisfazer as suas necessidades e desejos, ou seja, sao
0s entes que absorvem as saidas resultantes da atividade empresarial.

No entanto, antes de determinar os clientes, as empresas devem estabelecer
o mercado-alvo em que elas irdo atuar. Do ponto de vista do marketing,
atender a uma parte do mercado é mais eficiente, pois é mais facil determinar
as necessidades e os desejos dele. Um mercado-alvo é o segmento especifico
gue uma organizacao escolhe atender.

Estes mercados-alvo podem ser classificados em:

* Mercados consumidores — aqueles que utilizam o produto/servico de
maneira pessoal.

* Mercados industriais — quando o produto/servico é utilizado na trans-
formacao de outros produtos/servicos.
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* Mercados revendedores — organizacdes que compram com o objetivo
de revender visando o lucro.

* Mercados governamentais — 6rgaos governamentais que compram para
executar servicos publicos ou transferir para outras pessoas.

* Mercados internacionais — qualquer cliente de outro pais, podendo ser
produtor, revendedor ou governamental.

Atualmente, o que as empresas procuram fazer é manter os seus clientes e
desenvolver cada vez mais o relacionamento empresa-cliente no intuito de
proporcionar beneficios para ambas as partes. Por esse motivo, as empresas
devem definir qual é o seu mercado-alvo e concentrar os esforcos nele para
obter o retorno planejado.

Também é relevante que as empresas saibam realmente qualificar seus clientes.
Para isso, ela deve encontrar um modo claro de avaliar a lucratividade de cada
um. Clientes que compram mais, sdo mais exigentes e, por isso, devem ser
trabalhados de maneira diferente daqueles que compram menos. No entanto,
é importante que as empresas fixem mais as suas atencdes naqueles clientes,
gue mais cedo ou mais tarde, podem ser transformados em clientes lucrativos.

Em suma, as empresas devem concentrar seus esforcos administrativos no
intuito de conquistar o maior numero de clientes e, a partir disso, trabalhar
cada vez mais para fidelizar sua marca na mente dos clientes e procurar
agregar, o maximo possivel, valor aos mesmos.

6.3.5 Publicos

Correspondem a um grupo distinto que possui algum tipo de interesse ou
exerce algum tipo de impacto sobre as atividades da organizacdo. Sao eles que
impoem controles, limitacdes ou regulamentacoes as atividades empresariais,
especificando as maneiras pelas quais as organizacoes deverdo guiar suas acoes.

E muito importante que a empresa esteja sempre atenta as requlamentacoes que
sobre ela sdo impostas, de maneira a conduzir de forma correta suas atividades.

Algumas empresas, de maneira geral, procuram postar-se de forma coerente e
correta frente as determinacdes que os érgaos regulamentadores exercem sobre ela.
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As empresas apresentam sete tipos de publico, como por exemplo: publico
financeiro, imprensa, governo, érgaos de defesa do consumidor, comunidade
local, publico em geral, publico interno.

Por fim, os publicos atuam como influenciadores chaves para o desenvolvi-
mento organizacional e, por isso, as empresas devem estar atentas a todas as
alteracdes que venham a ocorrer nesse segmento, a fim de que nao percam
tempo nem dinheiro, 0 que seria extremamente prejudicial.

6.4 Ambiente interno

O ambiente interno é o nivel de ambiente da organizacao que esta dentro
dela e, normalmente, tem implicacdo imediata e especifica na administracdo
da organizacao.

A andlise do ambiente interno tem por finalidade colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s
pontos fortes e fracos da empresa deverao ser determinados diante da sua
atual posicao produto-mercado. Esta andlise deve tomar como perspectiva
para comparacao as outras empresas do seu setor de atuacdo, sejam elas
concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.

Quando fazemos uma analise interna, esta nos habilita a identificar pontos fortes
e pontos fracos no contexto organizacional. Um ponto forte é a diferenciacao
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional
no ambiente empresarial (varidvel controlavel). Por sua vez, um ponto fraco é
uma situacao inadequada da empresa que lhe proporciona uma desvantagem
operacional no ambiente empresarial (variavel controlavel).

Na realidade, além dos pontos fortes e fracos da empresa, devem-se considerar
também os pontos neutros que sao agueles que, em determinado momento
ou situacao, nao estao sendo considerados nem como qualidades nem como
deficiéncias da empresa. Como o planejamento é um processo dinamico,
estes pontos neutros vao sendo enquadrados como pontos fortes ou pontos
fracos ao longo do tempo.

A definicao dos pontos neutros é muito importante pelo seguinte fato: o pla-
nejamento estratégico é um sistema que considera a empresa como um todo.
E como tal deve considerar todos os seus componentes e partes (subsistemas)
visando formar o todo unitario. Portanto, nao se podem deixar partes de fora
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do sistema. E, as vezes temos dificuldade de saber se determinada variavel,
componente ou item é um ponto forte ou fraco da empresa.

E fundamental para o sucesso da estratégia da empresa que a area de atuacdo
seja escolhida, considerando aquilo que ela melhor pode fazer, ou seja, a
empresa deve ser “puxada” pelas suas principais capacidades.

Isso absolutamente, nao quer dizer que a empresa deve abandonar atividades
nas areas em que nao estd devidamente capacitada. No caso de a empresa
ter de realizar atividades em que nao haja pontos fortes, o reconhecimento
desta fraqueza torna mais facil o processo corretivo.

Dentre os fatores que devemos levar em consideracdo para a definicao do
ambiente interno da empresa podemos citar os seguintes:

* Aspectos organizacionais — rede de comunicacao; estrutura da organiza-
cao; registro dos sucessos; hierarquia de objetivos, politica, procedimentos
e regras; habilidade da equipe administrativa.

* Aspectos do pessoal — relacdes trabalhistas; praticas de recrutamento;
programas de treinamento; sistema de avaliacao de desempenho; sistema
de incentivos; rotatividade e absenteismo.

* Aspectos de marketing — segmentacao do mercado, estratégia do pro-
duto, estratégia de preco, estratégia de promocao, estratégia de distribuicao.

* Aspectos de producao — /ayout das instalacdes da fabrica; pesquisa e
desenvolvimento; uso de tecnologia; aquisicao de matéria-prima; controle
de estoques; uso de subcontratacao.

* Aspectos financeiros - liquidez; lucratividade; atividades; oportunidades
de investimento.

O diagnostico do ambiente interno corresponde a uma analise de como a
empresa se encontra e o quao esta preparada para enfrentar os desafios que
naturalmente surgem nos confrontos com empresas concorrentes.

Por essa razao a analise deve levar em consideracao nao s6 os aspectos mais
relevantes ou fortes da empresa, como por exemplo, sua disciplina operacio-
nal, a motivacao e capacitacao de seus empregados ou mesmo o portfolio
de sua carteira de clientes, resultante ou nao do “nome” da empresa, como
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também os aspectos nos quais a empresa precisa aprimorar-se ou fortalecer-se, g?y

-« bl »
gue podem contemplar aspectos como a entrada de novos concorrentes, a Assista a um video

desatualizacao de suas instalacdes industriais, a briga interna por sucessao, sobre ambiente em:

. o http://www.youtube.com/
gue tende a ocorrer em empresas ditas familiares, entre outros aspectos. watch?v=2dzGbKYyxol
Resumo

Ao final dessa aula, podemos apresentar algumas consideracoes acerca do
ambiente organizacional e a necessidade de sua analise. Nesse sentido, o
ambiente em que as organizacdes atuam proporciona a elas extremas vantagens
como também apresentam enormes riscos. Ele é composto pelo ambiente
externo (macro e microambiente) e pelo ambiente interno. O macroambiente
é constituido por um conjunto bastante amplo de condicoes e fatores que
influenciam e sao influenciados pelas diversas organizacoes existentes no
mercado. As variaveis tecnolégicas, politico-legais, soécioculturais, econd-
micas, demograficas e fisicas sao aquelas que compdem este ambiente. Ja
0 microambiente compreende o meio especifico em que a empresa opera.
Ele envolve outras empresas, instituicdes, grupos e individuos com quem
uma determinada empresa mantém um relacionamento que possibilite a sua
operacao, de modo a propiciar beneficios mutuos. E composto por forne-
cedores, intermediarios de mercados, concorrentes, clientes e publicos. Por
fim, a andlise do ambiente interno tem por finalidade colocar em evidéncia
as deficiéncias e qualidades da empresa que esté sendo analisada, ou seja, 0s
pontos fortes e fracos da empresa deverao ser determinados diante da sua
atual posicao produto-mercado. Essa andlise deve tomar como perspectiva
para comparacao, as outras empresas do seu setor de atuacao, sejam elas
concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.

Atividades de aprendizagem =
1. Alguns tedricos propdem a divisao do ambiente organizacional em cate-

gorias. Considere as afirmacoes abaixo sobre as categorias que identificam

os fatores que influenciam as mudancas que ocorrem nas organizacoes.

| - As condi¢oes econdmicas referem-se ao comportamento humano e estudam
COMO as pPessoas e as organizacdes na sociedade se empenham na producao,

troca e no consumo de bens e servicos.

Il - As condicoes culturais referem-se a expectativa dos funcionarios e dos
consumidores e estao expressas na tecnologia aplicada ao processo produtivo.
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Il - As condicoes legais referem-se a legislacdo vigente no pais, porém afetam
as empresas que atuam no mercado local, ja que as empresas exportadoras
nao precisam obedecer a ela.

\Y

- As condicoes demograficas referem-se a taxa de crescimento, etnia,

religidao, distribuicao geografica, distribuicao por sexo e idade da populacao,
contribuindo para analise do mercado atual e previsao de seu mercado futuro.

Esta correto o que se afirma em:

a)

b)

)

d)

e)

a)

b)

(9]

d)

e)

a)

96

| somente.

| e Il somente.

| e IV somente.

I, Il e IV somente.

Todas as afirmativas.

Alguns componentes do ambiente externo sdo comuns a todas as orga-
nizacoes, variando apenas na forma e no volume de sua influéncia. Esta
afirmativa é valida:

Somente no caso de empresas.

Em todos 0s casos, menos nas empresas.

No caso das sociedades anénimas.

Em todos os casos, sem excecdo.

No caso de apenas uma empresa no mercado.

Em geral, para a andlise do ambiente ser bem sucedida na organizacao,
deve-se:

A alta administracao deve determinar quais elementos devem ser moni-
torados.
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b) O processo deve ser mantido com pouca avaliacao.
¢) O processo em si deve ser avaliado.

d) Ela deve ocorrer em todos os niveis do ambiente.
e) Nenhuma das respostas anteriores.

4. Das técnicas a sequir a que deve ser adotada ao se fazer uma analise
ambiental é:

a) Desenvolvimento de inteligéncia interna.

b) Formulacdo e monitoramento estratégicos.

c) Técnicas de planejamento ambiental.

d) Exame do ambiente e previsao ambiental.

e) Estrutura analitica completa.

5. Quando se avalia uma organizacao e sua atuacdo no mercado, verifica-se
gue a empresa é um sistema inserido em um ambiente sujeito a acao de
multiplas variaveis que atuam direta e/ou indiretamente sobre a mesma.
Considerando que a organizacao esta sujeita a uma grande variedade
de acdes internas e externas, é possivel afirmar que uma empresa é um
sistema:

a) Probabilistico simples.

b) Probabilistico complexo.

c) Probabilistico hipercomplexo.

d) Deterministico complexo.

e) Deterministico hipercomplexo.
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Aula 7 - Processo administrativo -
planejamento e organizacao

Objetivos
Entender conceitos de planejamento e organizacao.

Compreender 0s processos de cada um destes elementos.

7.1 Planejamento

O planejamento compreende um processo consciente e sistematico de tomada
de decisdes relativas a objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo, uma
unidade ou uma organizacao buscarao no futuro.

Convém salientar que o planejamento ndo constitui uma resposta informal
ou casual a uma crise, mas sim corresponde a um esforco que tem um pro-
posito, sendo liderado e controlado por seus administradores com suporte
do conhecimento e experiéncia dos colaboradores.

Compreende técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas,
de forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve sequir (estraté-
gia). Depois de ordenar as ideias, sao ordenadas as acoes (implementacao) de
modo que a organizacao “caminhe” na direcao pretendida, sem desperdicio
de esforcos. Isso permite inferir que ninguém ganha dinheiro apenas porque
é esforcado e faz seu trabalho. Na realidade, é preciso também saber dirigir
os esforcos para aquilo que traz resultados.

Esse processo prové aos individuos e unidades de trabalho um mapa claro a
ser sequido em suas atividades futuras, ao mesmo tempo em que esse mapa
pode levar em consideracdo circunstancias Unicas e mutantes.

E 0 processo administrativo que tem como objetivo proporcionar a sustentacéo
mercadoldgica da organizacao através do estabelecimento de uma direcao a ser
seguida. E um processo de definir objetivos ou resultados a serem alcancados,
bem como as atividades e os recursos que permitirdo alcanca-los.
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Dessa forma, observa-se claramente que planejar é tomar, no presente, decisdes
gue afetam o futuro, visando reduzir sua incerteza. O planejamento tem como
prioridade a interacdo otimizada da empresa com o seu ambiente, através
de formas inovadoras e diferenciadas, uma vez que considera a organizacao
como um todo.

Através do planejamento, a organizacao consegue estabelecer um fluxo de
informacgdes com maior eficiéncia para os tomadores de decisao. Por oportuno,
permite uma interacdo maior com o ambiente, de modo a tornar a organizacao
proativa e possibilita 0 comportamento sinérgico das unidades de negdécio da
organizacao. Como consequéncia, a organizacao pode compensar incertezas
e mudancas, enfocar a atencdo aos objetivos, operar economicamente e
facilitar o controle.

Cabe destacar que o planejamento atua como uma locomotiva que puxa o
trem de acdes de organizacao, direcao e controle. Sem o planejamento, os
administradores ndao tém condicdes de organizar as pessoas € 0S recursos,
podendo até nao ter uma ideia clara sobre o que precisam organizar. Seguindo
esse fundamento, o planejamento torna-se relevante a medida que sua falta
impede lideranca com confianca e impede seguidores que desenvolvam ati-
vidades que agregam valor para a organizacao.

Essencialmente, as expressoes eficiéncia, eficacia e efetividade sao inerentes ao
processo de planejamento, pois é primordial determinar os objetivos “certos”,
identificar os meios “certos” para alcancar esses objetivos e, por fim, atender
as aspiracoes dos agentes envolvidos.

As técnicas de planejamento nao vao indicar um milagre, mas apenas mos-
trar como estruturar as acoes, para que sejam dirigidas para o resultado. O
planejamento nao ird indicar como administrar o dia a dia de trabalho, mas
ajudara o profissional a organizar suas ideias e a redirecionar suas atividades.

Inimeras sao as formas pelas quais o planejamento constitui instrumento
administrativo essencial para qualquer organizacao. Percebe-se claramente
gue a comercializacao e a inovacao sao areas basicas para a identificacao dos
objetivos do planejamento, uma vez que necessitam estar ligados a realizacoes,
visando ao fazer e nado as boas intencoes.

Além disso, somente com uma clara determinacdo dos objetivos do planeja-
mento é que a organizacgao tera condicdes de alcancar resultados efetivos e
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realisticos. Essa determinacao é o fundamento das prioridades, estratégias,
planos e atribuicdes de servicos, compreendendo o ponto de partida para a
concepcao da estrutura e dos cargos que compdem a organizacao.

De maneira resumida, podem ser descritos como objetivos do planejamento:

* Ser componente de interacao entre organizacao e ambiente.

* Atuar como instrumento de sinergia e congruéncia de esforcos, propor-
cionando orientacao clara e efetiva a todos os envolvidos.

* Fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel
na organizacao, bem como responsabilidades, obrigacdes e direitos.

* Dar consisténcia ao processo de tomada de decisao.
* Estimular o empenho e a realizacdo com base nos resultados predeterminados.

* Fornecer a base para os processos de controle, avaliacao e tomada de
acao corretiva.

A par dessas consideracoes, evidencia-se que o planejamento necessita respeitar
alguns principios de modo que os resultados obtidos pela sua implementacao
sejam aqueles determinados.

Os principios gerais sao aqueles que norteiam a totalidade das estratégias e
acoes desenvolvidas, sendo:

* O principio da contribuicao aos objetivos, ou seja, o planejamento sempre
deve visar aos objetivos maximos da organizacao.

* O principio da precedéncia do planejamento, implicando que essa atividade
deve ser realizada antes das demais.

* O principio da maior penetracao e abrangéncia, uma vez que o planeja-
mento pode provocar diversas modificacdes nas caracteristicas e atividades

organizacionais.

* O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade, pois o planejamento
deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.
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Por sua vez, os principios especificos remetem a consideracdo dos segmentos
ou partes da atividade organizacional. Esses principios compreendem:

* Planejamento participativo, cuja finalidade estd em destacar que o resul-
tado é importante, mas o desenvolvimento do planejamento é a atividade
fundamental.

* Planejamento coordenado, uma vez que todas as acbes, técnicas e pro-
cedimentos devem ser projetados para atuar de forma interdependente.

* Planejamento integrado, que visa manter coesao entre os diferentes niveis
da organizacao.

* Planejamento permanente: devido a mutabilidade ambiental, o planeja-
mento deve ser reconstruido sempre.

Quando se refere ao planejamento é fundamental ter visao de que esse acontece
em partes que sao oriundas dos diferentes niveis das organizacdes e, como o
planejamento é uma funcdo administrativa relevante é necessaria sua utilizacao
nos trés niveis organizacionais. Sendo assim, existem trés tipos de planejamento,
conforme aplicado na organizacao: estratégico, tatico e operacional.

O planejamento estratégico, relativo ao nivel institucional ou estratégico, envolve
a tomada de decisdes sobre 0s objetivos e estratégias de longo prazo, ou seja,
é o processo de planejamento formalizado e de longo prazo empregado para
se definir e atingir os objetivos organizacionais.

Compreende também diretriz formulada pela administracao de topo para super-
visionar interesses e operacdes compostas por mais de uma linha de negécios.

Os planos estratégicos tém uma orientacao externa forte e envolvem as partes
principais da organizacao, no qual os altos executivos sao responsaveis pelo
desenvolvimento e execucdo do plano estratégico, embora ndo formulem ou
implementem pessoalmente o plano todo. Sendo assim, as principais questoes
nesse nivel sao: em que ramos de negdcio a organizacao deve se engajar?
Quiais sao os objetivos e as expectativas para cada negécio? Como devem ser
alocados os recursos para alcancar os objetivos?

Os objetivos estratégicos constituem os alvos principais ou resultados finais,
tendo relagao direta com a sobrevivéncia a longo prazo, com o valor e com
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o crescimento e desenvolvimento organizacional. Ao desenvolver objetivos
estratégicos as organizacoes precisam decidir onde desejam estar em oito areas:
mercado existente; inovacao; produtividade; recursos fisicos e financeiros;
lucratividade; desempenho e desenvolvimento da administracao; desempenho
e atitudes dos colaboradores; e, responsabilidade publica.

Algumas caracteristicas do planejamento estratégico:

* E projetado a longo prazo ou, pelo menos, envolve um prazo maior que
0s outros tipos de planejamento.

* Esta voltado para as relacbes entre a organizacao e seu ambiente e, por-
tanto, sujeito a incerteza quanto aos eventos ambientais.

* Devido ao fato de lidar com a incerteza tem suas decisdes baseadas prin-
cipalmente em julgamento e nao em dados.

* E uma atividade de nivel superior ou institucional, no sentido de que a
direcdo tem que ter uma participacao ativa nele. Isto ocorre porque, em
primeiro lugar, somente a direcdo tem acesso as informacdes necessarias
para se levar em consideracao todos os aspectos da organizacao e, em
segundo lugar, porque o compromisso da direcao é necessario para se
conseguir o compromisso dos niveis mais baixos.

Uma vez que os objetivos e planos estratégicos sejam estabelecidos, tornam-se
a base do planejamento empreendido pelos administradores taticos e opera-
cionais. Isso permite inferir que os objetivos e planos ficam mais especificos e
envolvem periodos de tempo menores a medida que o planejamento caminha
do nivel estratégico para o operacional.

Por sua vez, o planejamento tatico, considerado de nivel intermediario, traduz
os objetivos e planos estratégicos mais amplos em objetivos e planos especi-
ficos que sao relevantes para uma parte definida de organizacao, geralmente
uma area funcional como marketing ou producao. Ou seja, é o processo de
planejamento formalizado e de médio prazo empregado para se definir e
atingir os objetivos de cada departamento em separado.

Cabe salientar que os planos taticos focalizam as principais acdes que uma

unidade deve empreender para realizar sua parte do plano estratégico. O
planejamento tatico ou da unidade de negdcio envolve a administracao dos
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interesses e das operacdes de um negdcio especifico, lidando com questio-
namentos do tipo:

a) Como o negdcio ira competir dentro do seu mercado?

b) Que produtos/servicos deve oferecer?

c) A que consumidores deseja servir?

d) Quais serao as técnicas e procedimentos de producao e estoques?

e) Como os recursos serao distribuidos dentro do negécio?

Esse tipo de planejamento busca determinar que abordagem o negécio deve

utilizar com relacdo ao seu mercado, e como devera se conduzir devido aos

recursos disponiveis e condicdes de mercado.

Assim, é possivel identificar algumas caracteristicas do planejamento tatico:

* E de prazo mais curto (médio prazo) que o planejamento estratégico.

* E de amplitude mais restrita, pois enquanto o planejamento estratégico
considera a organizacao com um todo, o tatico considera apenas parte
dela (departamento/unidade de negocio).

* Apresenta menores riscos do que o planejamento estratégico, por sua
menor amplitude e menor prazo de execucao. E um processo permanente
e continuo dentro da organizacao, pois nao se esgota na simples monta-
gem de um plano de acao.

* Einterativo, pois pressupde avancos e recuos, alteracoes e modificacoes
em funcdo de eventos novos ou diferentes que possam ocorrer tanto na
organizacao quanto no ambiente. Por isso, ele deve ter flexibilidade, para
aceitar ajustamentos e correcoes.

Em sua esséncia, o planejamento operacional, referente ao nivel operacional,

identifica os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis

inferiores da organizacdo. E o processo de planejamento formalizado e de
curto prazo empregado para se definir e atingir os objetivos mais imediatos.
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Os administradores operacionais geralmente desenvolvem planos para perio-
dos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras como lotes de
producao, roteiros de entrega e requisitos de recursos humanos. Este tipo de
planejamento cria um arcabouco para a administracao de funcoées — como
financas, pesquisa e desenvolvimento e marketing — de modo que elas possam
apoiar a estratégia de nivel de departamento/unidade de negécio.

O planejamento operacional expde algumas consideracoes relevantes como:
comunicar metas de curto prazo, descrever acdes necessarias para alcancar
metas de curto prazo e criar um ambiente que estimule o alcance das mesmas.
E fundamental que os administradores de nivel operacional participem da
definicdo e do desenvolvimento das estratégias primarias com a finalidade de
minimizar conflitos e aumentar as chances de alcance dos resultados.

Algumas caracteristicas do planejamento operacional:

* E o planejamento realizado nos niveis mais baixos da organizacdo (ope-
racional) e refere-se especificamente as tarefas e operacdes realizadas
nesse nivel.

* E de carater imediato, ou seja, focaliza apenas o curto prazo.

* Tem abrangéncia restrita ou local, abordando apenas uma tarefa ou uma
operacao.

* Estabelece as tarefas e operacdes com bastante detalhamento.

* E o tipo de planejamento que apresenta 0s menores riscos com relacao a
incerteza, por sua menor abrangéncia e menor prazo de execucao.

De modo conclusivo, pode-se afirmar que o planejamento é uma peca fun-
damental para o crescimento das organizacgoes, e € tao constante quanto as
mudancas do mercado. Ter sempre um olho no futuro e outro no presente
nao nos tornam vesgos, e sim atualizados e sempre atentos as oscilacdes que
0 mercado esta sujeito. Faca um planejamento para sua empresa, e vera que
ela tanto crescera atingindo seus objetivos, quanto economizara em recursos
gue hoje sao desperdicados pelo nosso amadorismo.
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7.2 Organizacao
E a atividade bésica da administracdo, pois serve para agrupar e estruturar todos os
recursos, humanos e nao-humanos, no intuito de atingir os objetivos estabelecidos.

A "organizacao” representa todos aqueles meios que a “organizacao” utiliza
para pér em pratica o planejamento, a direcdo e o controle da acao empresarial
para atingir seus objetivos.

A organizagao apresenta as seguintes caracteristicas:

a)

b)

(9]

d)

e)

f)

9)

h)

Diferenciacdo — refere-se a divisdo do trabalho em departamentos e
subsistemas.

Diferenciacao horizontal — divisdo em departamentos, unidades ou divi-
sdes. Ex.: marketing, producao, financas, recursos humanos, entre outros.

Diferenciacao vertical — divisdo em niveis hierarquicos. Ex.: estratégico,
tatico, operacional.

Diferenciacdo em tarefas especializadas — divisdo em cargos ou 6r-
gaos especializados Ex.: consultoria e assessoria juridica, contabil, entre
outras.

Formalizacao — refere-se a existéncia de regras e regulamentos, ou seja,
prescreve como, quando e por quem as tarefas deverao ser executadas.

Através do cargo — especificaces relacionadas com o cargo em si. Ex.:
descricao de um cargo, detalhamento das atividades, entre outros.

Através do fluxo de trabalho — instrucdes e procedimentos sobre a
execucao de tarefas. Ex.: projeto de fabricacdo de um produto.

Através das regras e regulamentos — da-se por meio de formulacao
de manuais que podem ser instituidos para todas as situacoes. Ex.: hora-
rio de trabalho, regras de conduta, entre outros.

Centralizacao/descentralizacao de decisoes — refere-se a concentra-
cao de poder dentro da organizacao, ou seja, a distribuicao da autorida-
de e do processo decisorial (tomada de decisao).
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)

k)

Centralizacdo — concentracao do poder. As decisdes sdo tomadas por
administradores que tém a visao global da organizacao; os tomadores
de decisdo sao, geralmente, melhor treinados e preparados; eliminacao
dos esforcos duplicados reduz custos operacionais; as decisdes sao mais
consistentes com os objetivos como um todo.

Descentralizacao — distribuicao do poder. As decisdes sao tomadas mais
rapidamente; os tomadores de decisao sdo os que tém mais informacdes
sobre a situacao; maior envolvimento no processo decisério cria moral e
motivacao entre os administradores; tipo de estrutura que proporciona
bom treinamento para os administradores do nivel intermediario.

Integracao — refere-se ao fato de que os cargos ou atividades devem
estar interligados e integrados.

Nao obstante em estudarmos as caracteristicas da organizacao enquanto
processo administrativo, precisamos ainda estudar a divisao organizacional em
departamentos. A departamentalizacao refere-se a diferenciacdo de atividades
dentro da empresa. Se a organizacao é pequena e constituida de poucas
pessoas, Nao é necessario nenhum arranjo formal para definir e agrupar as suas
atividades, mas a medida que ela cresce, suas atividades se diversificam e ela
é forcada a dividir as principais tarefas e transforma-las em responsabilidades
departamentais ou divisionais.

Sao exemplos de estrutura departamental:

a)

b)

)

Estrutura funcional — denominada “agrupamento por funcdo”, é a or-
ganizacao feita na base das funcoes que requerem atividades similares e
gue sao agrupadas juntas e identificadas de acordo com alguma classifi-
cacao funcional como financas, producao, marketing, etc.

Estrutura por produtos ou servicos — envolve a diferenciacdo e o
agrupamento das atividades de acordo com as saidas ou resultados da
organizacao.

Estrutura por base territorial — requer diferenciacdo e agrupamento
das atividades de acordo com a localizacdo onde o trabalho sera de-
sempenhado ou uma 4rea de mercado a ser servida pela organizacéo. E
geralmente utilizada por organizacbes que cobrem grandes areas geo-
gréaficas e cujos mercados sdo extensos.
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d) Estrutura por clientela — envolve diferenciacdo e agrupamento das ati-
vidades de acordo com o tipo de pessoa ou agéncia para quem o trabalho
é feito (consumidores ou clientes). As caracteristicas dos clientes, como
idade, nivel econémico, habitos de compra, etc., constituem a base para
esta estratégia, que é totalmente centrada no cliente. O agrupamento
por clientes geralmente ocorre na area de marketing, envolvendo vendas
e crediario.

e) Estrutura por processo — a diferenciacdo e o agrupamento se fazem
através da sequéncia do processo produtivo, ou ainda através do arranjo
e disposicao racional do equipamento utilizado.

Diante de tais ponderacdes podemos concluir que a importancia da organizacao
entre outras é basicamente a de agrupar pessoas e estruturar todos os recursos
organizacionais para atingir os objetivos predeterminados. Com a organizacdo a
empresa retine e integra os recursos, define a estrutura de érgaos que deverao
administra-los. Estabelecendo entdo a divisdo do trabalho por diferenciacao,
possibilita os meios de coordenar as diferentes atividades pela integracdo de
seus setores e define os niveis de autoridade e de responsabilidade.

Resumo

Ao final dessa aula, faz-se necessario apresentar algumas ponderacoes a res-
peito do que foi discutido sobre planejamento e organizacao. O planejamento
compreende um processo consciente e sistematico de tomada de decisoes
relativas a objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo, uma unidade
OU uma organizacao buscardo no futuro. E o processo administrativo que
tem como objetivo proporcionar a sustentacao mercadoldgica da organizacao
através do estabelecimento de uma direcdo a ser seguida. E um processo de
definir objetivos ou resultados a serem alcancados, bem como as atividades e
0S recursos que permitirdo alcanca-los. Ja a organizacao é a atividade basica
da administracao, pois serve para agrupar e estruturar todos os recursos,
humanos e ndo humanos, no intuito de atingir os objetivos estabelecidos. A
organizacao faz parte do processo administrativo e sob tal aspecto significa o
ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e 6rgaos incumbidos de sua
administracao e estabelecer relacdes entre eles e atribuicdes de cada um deles.
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Atividades de aprendizagem
1. Assinale a alternativa que apresenta somente alguns tipos de planeja-
mento operacional:

a) Producao; financeiros; marketing; recursos humanos.

b) Balanced scorecard; andlise SWOT; analise organizacional; analise am-
biental de Porter.

¢) Procedimentos; orcamentos; programas; regulamentos.

d) Conservador; otimizante; adaptativo; programacao.

e) Global; setorial; temporal; comportamental.

2. Assinale V (verdadeiro) ou F (falso) para as afirmativas abaixo:

() O planejamento é considerado uma funcao basica, pois estabelece um
Unico curso de acao.

() O principio da universalidade do planejamento é aquele que determina
que o planejamento deve abranger todos os aspectos de problema,

prevendo inclusive suas consequéncias.

() Planejar é decidir antecipadamente o que fazer, definindo objetivos e
meios para concretiza-los.

A sequéncia correta é:
a) V-V-F
b) F-V-V
o V-F-V
d V-Vv-V

e) V-F-F
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3.

Considere as assertivas abaixo:

| - Sdo requisitos considerados basicos no processo de planejamento as defi-
nicoes precisas de objetivos e previsao de alternativas.

Il - A caracteristica adequada a funcdo do planejamento é definir objetivos ou
resultados a serem alcancados, bem como os meios para realiza-los.

Il - O planejamento traz beneficios para as organizacoes, pois oferece maior
possibilidade de controlar seu préprio futuro.

Esta(ao) correta(s):

a)

b)

()

d)

| somente.

[l somente.

[l somente.

| e lll somente.

e) Todas estdo corretas.

4,

a)

b)

(9]

d)

e)

Estrutura organizacional é:

O conjunto de tarefas desempenhado por uma ou mais pessoas, servindo
como base para a departamentalizacao.

A posicao hierarquica que uma pessoa ocupa na empresa e 0 conjunto
de atribuicoes a ela conferido.

A forma pela qual as atividades de uma organizacao sao divididas, orga-
nizadas e coordenadas.

A cadeia de comando que se inicia nos gestores de topo e segue até os
trabalhadores nao gestores, passando sucessivamente por todos os niveis
organizacionais.

A guia de conduta, estavel e de longo prazo, estabelecida para dirigir a
tomada de decisoes.
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5. O modelo de estrutura organizacional que possui como principal carac-
teristica o aprimoramento da competéncia dos funcionarios no entendi-
mento das necessidades dos clientes é o da organizacao:

a) Por projetos.

b) Por processos.

¢) Por produtos.

d) Por clientes.

e) Territorial.

6. Julgue as afirmativas abaixo:

| - A estrutura organizacional é o grafico que representa as unidades da
organizacao.

Il - Hierarquia é sinbnimo de cadeia de comando. O poder de dirigir desce de
cada nivel para o imediatamente inferior, que tem a obrigacao de obedecer.

IIl - A estratégia organizacional orienta a definicao da estrutura organizacional.
Esta(ao) correta(s):

a) | somente.

b) Il somente.

c) lelll somente.

d) Il e lll somente.

e) Todas estdo corretas.
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Aula 8 — Processo administrativo —
direcao e controle

Objetivos
Entender conceitos de direcao e controle.

Compreender os processos de cada um destes elementos.

8.1 Direcao

A direcdo é a funcao administrativa que se refere as relacoes interpessoais
dos administradores com seus subordinados. Para que o planejamento e a
organizacao possam ser eficazes, eles precisam ser complementados pela
orientacao a ser dada as pessoas através de uma adequada comunicacao e
habilidade de lideranca e de motivacao.

Enquanto as outras funcoées administrativas (planejamento, organizacao e
controle) sao impessoais, a direcdo é um processo interpessoal, que determina
as relacoes entre os individuos, onde este trato com pessoas significa um
componente de incerteza para a administracao.

Para melhor entender o significado da direcdo, precisamos compreender
algumas concepcoes basicas, sendo os estilos de lideranca e os sistemas de
direcéo.

Existem duas ideias opostas de estilos de direcao, ambas baseadas em con-
cepcoes acerca da natureza humana: a teoria X ou tradicional e a teoria Y
ou moderna.

A teoria X baseia-se em concepcdes e premissas incorretas e distorcidas a respeito
da natureza humana. Em funcdo disso, ela desenvolve um estilo de direcdo
gue se restringe a aplicacao e ao controle da energia humana unicamente
em direcdo aos objetivos empresariais. Trata-se de uma visao tradicional de
motivacao, afirmando que o trabalho é desagradavel para os empregados,
gue devem ser motivados através de forca, de dinheiro ou de elogios.

A teoria Y desenvolve um estilo de direcao aberto e dinamico, extremamente
democratico, através do qual a administracao é um processo de encorajar o
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crescimento individual e proporcionar orientacao quanto a objetivos. Essa teoria
é a suposicao de que as pessoas sao inerentemente motivadas a trabalhar e
a realizar um bom servico.

Teoria X Teoria Y
E uma administracdo através E uma administracio por
de controles externos impostos objetivos que realca a iniciativa
ao individuo. individual.

Figura 8.1: Estilos de direcao

Fonte: CTISM, adaptado do autor

A acao administrativa assume feicoes diferentes, dependendo das condicdes
internas e externas da organizacao. Para tanto, existem quatro tipos de sistemas
gue podem ser utilizados em uma situacdo especifica.

* Sistema 1 - autocratico-coercitivo — é um sistema administrativo auto-
cratico, forte, coercitivo e arbitrario, que controla rigidamente tudo o que
ocorre dentro da organizacdo. E um sistema mais duro e fechado.

* Sjistema 2 - autocratico-benevolente — é um sistema administrativo
autocratico, porém mais suave que o sistema 1. Na verdade, é um sistema
1 mais liberal e menos rigido.

* Sistema 3 - consultivo — é um sistema que pende mais para o lado
participativo do que para o lado autocratico e impositivo. Representa um
gradativo abrandamento da arbitrariedade organizacional.

* Sistema 4 - participativo — é um sistema administrativo democratico por
exceléncia. £ o mais aberto de todos os sistemas administrativos.

Para que a direcao possa ser desenvolvida de modo a oportunizar que a orga-
nizacao alcance seus objetivos, faz-se necessario que ela apoie-se em alguns
elementos. Esses elementos sao a motivacao, a lideranca e a comunicacao.

A motivacao é assunto de vital importancia para os administradores, pois
nenhuma organizacao pode executar atividade e alcancar objetivos sem com-

prometimento e esforco por parte de seus membros.

A motivacdo compreende um conjunto de fatores que provocam, canalizam
e sustentam o comportamento de um individuo. As teorias da motivacao
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podem ser caracterizadas como de contelido, de processo ou de reforco. As
teorias de conteldo ressaltam a importancia dos impulsos ou das necessidades
internas do individuo como motivos para suas acdes. As teorias de processo
enfatizam como e por que objetivos as pessoas se motivam. As teorias de
reforco concentram-se em como as consequéncias dos atos de uma pessoa
no passado afetam seu comportamento no futuro.

A perspectiva sistémica da motivacao identifica trés variaveis que afetam no
trabalho:

* As caracteristicas individuais, entre as quais se encontram os interesses,
as atitudes e as necessidades do individuo.

* As caracteristicas do trabalho, que sao atributos inertes a tarefa.

* As caracteristicas da situacao do trabalho, que sao as politicas de pessoal
e de recompensas da organizacao, o clima da organizacao e as atitudes
e atos dos colegas e dos chefes.

J& a lideranca corresponde ao processo de direcdo e influéncia das atividades
relacionadas ao trabalho de membros de grupos.

A lideranca pode ser estudada a partir de trés abordagens:

* Abordagem dos tracos — refere-se aquilo que o lider é. Para muitas pes-
soas, os lideres nascem feitos, e ndo aprendem a ser lideres. No entanto,
nao existem estudos mais especificos sobre o conjunto de tracos que difere
aqueles que se tornam lideres daqueles que nao se tornam.

* Abordagem do comportamento — concentra-se nas funcées e nos esti-
los de lideranca. £ importante destacar que tanto as funcées relacionadas
com o trabalho quanto funcées de manutencdo do grupo tém que ser
executadas por um ou mais membros do grupo para que este grupo possa
desenvolver bem suas atividades. Com relacdo aos estilos de lideranca estes
foram divididos em: lideranca autocratica (com énfase no lider), lideranca
liberal (com énfase no lider e nos subordinados) e lideranca democratica
(com énfase nos subordinados).

* Abordagem contingencial — procura identificar qual fator situacional
¢ mais importante e prever o estilo de lideranca que serd mais eficaz
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nesta situacao. Dentre estes se destacam: a personalidade e a experiéncia
passada do lider; as expectativas e o comportamento dos superiores; as
caracteristicas, expectativas e o comportamento dos subordinados; as exi-
géncias do trabalho; as politicas e o clima da organizacdo; as expectativas
e comportamento dos colegas.

Por fim, a comunicacdo se aplica em todas as funcoées administrativas, mas
é particularmente importante na funcao de direcdo, pois representa a troca
de pensamentos e de informacdes entre os membros da organizacdo. E o
processo pelo qual as pessoas procuram chegar a significados comuns através
de mensagens simbolicas. O processo de comunicacao envolve, no minimo,
duas pessoas ou grupos: o remetente (fonte) e o recebedor (destino). O
contetdo da comunicacao &, geralmente, uma mensagem e o seu objetivo
é a compreensao da parte de quem a recebe.

A comunicacdo, em principio, tem dois propésitos:

a) Proporcionar informacao e compreensao necessarias para que as pessoas
possam conduzir-se nas suas tarefas.

b) Proporcionar as atitudes necessarias que promovam a motivacao, coope-
racao e satisfacao nos cargos.

Além disso, o processo de comunicacao pode ser realizado através de dife-
rentes formas:

a) Comunicacoes formais e informais — na comunicacao formal, a men-
sagem é enviada, transmitida e recebida através de um padrao de auto-
ridade determinado pela hierarquia da empresa, denominado cadeia de
comando. J& a comunicacao informal é aquela que ocorre fora dos canais
formais de comunicacéao.

b) Comunicac6es orais e escritas — muitas formas de comunicacao, es-
pecialmente as interpessoais, sao feitas de forma falada ou escrita. Este
processo varia de pessoa para pessoa. O que vale destacar sao os critérios
de escolha entre uma ou outra: tempo, custo, rapidez, preferéncias pes-
soais, habilidades individuais e recursos disponiveis.

¢) Comunicacoes descendentes, ascendentes e laterais — referem-se ao

fluxo direcional das mensagens e informacdes dentro de uma estrutura
organizacional.
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* Descendentes — sao as que fluem de cima para baixo. Ex.: politicas,
procedimentos, regras, regulamentos, manuais, etc.

* Ascendentes —sdo as que fluem de baixo para cima. Ex.: reclamacoes,
sugestoes, relatérios de desempenho, etc.

* Laterais — referem-se aos intercambios de informacdes entre depar-
tamentos e cargos. Ex.: reunides, grupos de estudo, etc.

Para obter éxito na direcao de uma organizacdo, o administrador precisa
estabelecer objetivos, planejar a forma que seré executado todo o processo
e, também, precisa ser um bom lider, desenvolvendo a confianca nas pessoas,
estimulando a mudanca e estabelecer prioridades.

A direcdo de uma empresa tem que ser democratica e deve ser exercida através
da comunicacao, lideranca e motivacao das pessoas. Assim, 0s objetivos da
organizacao serao alcancados como também todas as pessoas envolvidas com a
organizacao, que no caso de serem trabalhadores, sentir-se-ao recompensados.

8.2 Controle

A palavra controle tem vérias conotacdes e seu significado depende da funcao
ou area especifica em que é aplicada:

a) Funcao administrativa que compde ou faz parte do processo administrativo.
b) Meio de regulacao utilizado por um individuo ou empresa (como certas
tarefas reguladoras que um “controller” aplica para acompanhar e bali-

zar o seu desempenho e orientar as decisoes).

¢) Funcao restritiva de um sistema para manter os participantes dentro dos
padroes desejados e evitar desvios.

d) Conferéncia ou verificacao.
e) Exercicio de autoridade sobre alguém.
O controle compreende o processo através do qual os administradores

asseguram que as atividades efetivas estarao de acordo com as atividades
planejadas. Na verdade, o planejamento e o controle estao tao relacionados
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que, as vezes, se torna dificil identificar onde um termina e outro comeca.
Um planejamento representa uma antecipacdo da acao (que é um conceito
passivo até o momento de sua execucao). O controle é um processo ativo que
procura manter o planejamento dentro do seu curso inicial.

Independentemente do nivel organizacional em que se situe, o controle é
realizado através de trés passos distintos.

8.2.1 Estabelecimento de padroes ou métodos de
mensurac¢ao do desempenho

O estabelecimento de padroes depende diretamente dos objetivos, espe-

cificacoes e resultados previstos no processo de planejamento. Um padrao

compreende um nivel de realizacao ou de desempenho que se pretende tomar

como referéncia, ou ainda, uma medida que serve de base ou norma para a

avaliacdo de qualidade ou quantidade.

Existem varios tipos de padroes utilizados para avaliar e controlar os diferentes
recursos da organizacao, tais como:

* Padroes de quantidade — como numero de empregados, volume de
producao, volume de vendas, percentual de rotacao de estoques, etc.

* Padroes de qualidade — como padrées de qualidade para a producao,
funcionamento das maquinas e equipamentos, qualidade dos produtos
ou servicos oferecidos pela empresa, assisténcia técnica, etc.

* Padroes de tempo — como permanéncia média do empregado em um
cargo, tempos de producao, tempo de processamento de pedido, etc.

* Padroes de custo — como custo de estocagem de matérias-primas, custo
de processamento de pedidos, custo de aquisicao de materiais, custos
diretos e indiretos de producao, etc.

* Padroes éticos — padroes de comportamento desejados de pessoal, etc.

8.2.2 Mensuracao do desempenho e comparacao
do desempenho atual com o padrao

O controle, em qualquer nivel, se baseia nas informacdes obtidas no acom-

panhamento da execucao dos planos de acdo ou da operacdo dos programas

previamente estabelecidos. Seu objetivo € manter o desempenho ou os resul-
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tados dentro dos limites previstos pelos padrdes ou critérios, a fim de garantir
0 alcance dos objetivos estabelecidos.

Para a comparacao dos resultados com os padrdes estabelecidos, é necessario
que se definam trés elementos essenciais:

* Mensuracgao - refere-se a informacao sobre o desempenho de alguma
unidade da empresa, de modo a avalid-la de acordo com algum critério
qualitativo ou quantitativo. Esta mensuracao pode ser feita por observacao
ou através de relatérios.

* Variancia — é algum grau de desvio ou de afastamento, para mais ou
para menos, do desempenho atual em relacao ao padrao estabelecido.

* Principio da excecao - significa deixar de lado as ocorréncias normais que
nao requerem acao corretiva, ou seja, aguelas situacdes que nao exercem
influéncia negativa sobre o resultado que a empresa pretende atingir.

8.2.3 Tomada de acao corretiva para ajustar

o desempenho atual ao padrao desejado
As medidas e os relatérios de controle sdo os meios que indicam quando
a desempenho nao estd de acordo com o padrao estabelecido e qual acao
corretiva deve ser adotada. A acao corretiva é tomada a partir dos dados
quantitativos gerados nas fases do processo de controle. As decisdes, quanto
as correcoes a serem feitas, representam a culminacao do processo de controle.

Este processo pode ser realizado a partir dos seguintes passos:

* Estabelecimento, através do processo decisério, de objetivos, politicas, pla-
nos, orcamentos, procedimentos, regulamentos, etc. Estas acdes desejadas
atuam como padrdes e proporcionam a base para comparacdes futuras

com o desempenho atual.

* Desempenho real precisa ser verificado e medido por meio de padrdes,
durante o periodo em que esta sendo considerado.

* Deve serisolada qualquer diferenca entre o desempenho real e o desejado,
a fim de se verificar se as atividades devem prosseguir ou se ha necessidade

de agir corretivamente.

* Quando o resultado esta fora de controle, deve ser iniciada a acdo corretiva.
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O controle esta presente em quase todas as formas de acao organizacional. Sua
finalidade é assegurar que os resultados das estratégias, politicas e diretrizes
(nivel estratégico), dos planos taticos (nivel tatico) e dos planos operacionais,
regras e procedimentos (nivel operacional) se ajustem o maximo possivel aos
objetivos estabelecidos.

Sendo assim, os controles podem ser classificados de acordo com sua atuacao,
em trés amplas categorias:

a) Controle estratégico (nivel institucional) — também chamado de con-
trole organizacional, é o sistema de decisdes de cUpula que controla o
desempenho e resultados como um todo. Existem vérios tipos de contro-
le estratégico:

* Desempenho global da organizacao.

* Relatérios contabeis.

* Controle de lucros e perdas.

* Controle através da analise do retorno sobre o investimento.

b) Controle tatico (nivel tatico) — aborda cada unidade da empresa (depar-
tamento ou divisdo) ou cada conjunto de recursos isoladamente. Existem
diversos tipos de controle tatico, onde os mais importantes sao:

* Controle orcamentario.

* Orgamento-programa.

* (Contabilidade de custos.

c) Controle operacional (nivel operacional) — subsistema de controle reali-
zado ao nivel de execucdo das operacoes. Neste sentido, ele se refere aos
aspectos mais especificos, como as tarefas e operacdes, sendo direciona-
do para o curto prazo e para a acao corretiva imediata. Os tipos relativos
a esse controle sao:

* Producdo em linha de montagem.

* Quadros de produtividade.
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* Automacao.
* Controle de qualidade.

Diante dessas consideracdes, podemos considerar que a importancia do controle
esta em identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios
do planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar a sua reincidéncia.
Além disso, é funcao do controle fazer com que os resultados obtidos com
a realizacao das operacdes estejam, tanto quanto possivel, proximos dos
resultados esperados e possibilitem o alcance dos desafios e consecucao dos
objetivos.

Resumo

Ao final dessa aula, é importante destacar algumas consideracoes acerca
da importancia da direcao e do controle enquanto elementos do processo
administrativo. A direcao é a funcdo administrativa que se refere as relacoes
interpessoais dos administradores com seus subordinados. Para que o pla-
nejamento e a organizacao possam ser eficazes, eles precisam ser comple-
mentados pela orientacdo a ser dada as pessoas através de uma adequada
comunicacao e habilidade de lideranca e de motivacao. Para que a direcao
possa ser desenvolvida de modo a oportunizar que a organizacao alcance
seus objetivos, faz-se necessario que ela se apoie em alguns elementos. Estes
elementos sdo a motivacao, a lideranca e a comunicacdo. Por sua vez, o
controle é definido como qualquer processo de direcionar as atividades das
pessoas para o alcance das metas organizacionais. Aplica-se a toda organiza-
cao, sendo que todos os aspectos do desempenho de uma empresa devem
ser monitorados e avaliados, considerando objetivos e critérios diferentes em
cada um dos niveis hierarquicos de controle. Um planejamento representa
uma antecipacao da acao (que é um conceito passivo até o momento de sua
execucao). O controle é um processo ativo que procura manter o planejamento
dentro do seu curso inicial.

Atividades de aprendizagem
1. Sobre os conceitos de lider e lideranca, assinale a alternativa correta:

a) Os lideres ja nascem prontos.

b) A lideranca se restringe a alta administracao da organizacao.
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d)

e)

a)

b)
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d)

e)

a)

b)
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d)

Habilidades e competéncias gerenciais podem ser desenvolvidas nos indi-
viduos.

Lideranca e autoridade formal significam a mesma coisa.

A lideranca nao se aplica a todos os tipos de organizacao humana.

O controle visa garantir que os objetivos e as metas da organizacao se-
jam atingidos, conforme o planejamento realizado. E um processo ciclico
composto de quatro etapas. A utilizacdo de gréficos, tabelas, indices e
outros elementos, com vistas a identificar os desvios entre o que foi pla-
nejado e o que esta sendo executado, corresponde a etapa de:
Estabelecimento de padroes.

Afericao do desempenho.

Comparacao do desempenho com padroes estabelecidos.

Interpretacao dos resultados.

Acao corretiva.

O controle tatico tem por objetivo avaliar o desempenho ou garantir que
os resultados estejam dentro dos limites previstos pelos padroes, a fim
de assegurar o alcance dos objetivos tracados para cada departamento.
Assinale a alternativa que apresenta o que ocorre com a frequéncia de

avaliacdo na medida em que ocorre a descentralizacdo administrativa.

Avaliacdo mensal e genérica para resultados principais; avaliacao semes-
tral ou anual para resultados globais.

Avaliacdo permanente e focada nos departamentos; utilizacao de técni-
cas sofisticadas de controle de resultados.

Avaliacao diaria e detalhada com horarios definidos e resultados alcanca-
dos de acordo com padroes detalhados.

Avaliacdo sobre o resultado a ser apresentado por pessoa ou por posicao,
conforme o planejamento operacional.

122 Introducdo a Administracio



e)

a)
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b)
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d)

e)

Avaliacdo diaria ou semanal conforme a rotina das atividades; adocao de
procedimentos técnicos especificos.

O padréo total das acdes explicitas e implicitas dos lideres conforme visto
pelos funcionarios é chamado estilo de lideranca. Assinale a alternativa
gue apresenta o estilo de lideranca caracterizado pela descentralizacdo
da autoridade:

Lideranca positiva.

Lideranca negativa.

Lideranca autocratica.

Lideranca consultiva.

Lideranca participativa.

Considerando que a qualidade de atendimento ao consumidor depende
das pessoas de dentro das organizacoes, fica claro que é preciso que haja
uma politica de pessoal voltada para a valorizacao e motivacao dos fun-
cionarios a prestarem sempre um atendimento eficiente, diferenciado e
personalizado a cada cliente. Assinale a alternativa que apresenta alguns
dos aspectos que a organizacdo necessita investir para garantir a quali-

dade do atendimento:

Conhecimento da cultura e o clima organizacional de outras organiza-
¢bes com as quais haja interacao no atendimento do seu cliente/usuario.

Capacitacao continua dos seus funcionarios quanto as técnicas e habili-
dades requeridas para alcancar os objetivos organizacionais.

Definicdo clara para todos os seus integrantes dos propdésitos da organi-
zacao em atender bem e com qualidade seu cliente/usuario.

Criacao de recompensas pecuniarias que incentivem o desenvolvimento
profissional para que a organizacdo possa atingir suas metas.

Incentivo da participacao de todos na formacao das politicas de atendi-
mento e cumprimento do planejamento organizacional.
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6. Dentro do processo administrativo, cabe a direcao a responsabilidade de:
a) Definir missao.

b) Coordenar os esforcos.

¢) Programar as atividades.

d) Definir padrdes.

e) Avaliar o desempenho.
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