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assegurar que a administragio de ctipula saiba como vai o negécio. A TIC permite quea .

autoridade seja delegada aos nfveis inferiores, enquanto a alta administracio recebe infor-

magio em tempo real. Descentraliza-se as decisbes de operagio e centraliza-se o contro- -

le dos resultados.

DESENHO DEPARTAMENTAL

O desenho departamental refere-se & especializagdo horizontal da organizacio e ao
seu desdobramento em unidades organizacionais que recebem o nome de departamentos
ou divisdes, Departamentalizago significa o agrupamento de atividades em unidades or-

ganizacionais e o agrupamento destas unidades em uma organizagio otal. Existem cinco -
abordagens de departamentalizacio: funcional, divisional, matricial, de equipes e de re- .

des. A abordagem funcional é a mais utilizada e constitui o agrupamento de atividades ba-

seado nas habilidades, nos conhecimentos e nos recursos similares. A abordagem divisio-

nal ocorre quando os departamentos sao agrupados juntos em divisdes com base nos
resultados organizacionais. Cada divisio é autbnoma e autossuficiente para produzir um
determinado produto ou servigo. A abordagem divisional pode ter variagdes, a saber: es-
trutura baseada em produtos/servigos, localizagiio geografica, clientela ou processos. A
abordagem matricial é a combinagio de departamentalizagio funcional e divisional na
mesma estrutura organizacional. Funciona como uma grade ou matriz no sentido de pro-
mover bipolaridade de atuacio e comando para proporcionar inovagio e agilidade. A abor-

dagem de equipes constitui uma maneira de fazer o empoderamento (ou empowerment) -

substituir os 6rgdos definitivos por equipes e promover a horizontalizacio da estrutura
organizacional. Existem equipes multifuncionais ¢ equipes permanentes. A abordagem
em redes significa que uma empresa desagrega suas principais fun¢des em companhias
separadas, que sio interligadas por uma pequena organizagio central, funcionando como
uma teia de organiza¢des. Diante de tantas complexidades, as organizagdes geralmente
utilizam esquemas hibridos de organiza¢do com diferentes tipos de departamentalizacio.
Mais recentemente, estdo surgindo as organizagdes virtuais ou ndo fisicas, pelo fato de dis-
pensarem escritdrios convencionais, gragas A tecnologia da informagio e comunicagio.
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Diregdo

A diregiio corresponde 2 terceira funciio administrativa que compde o processo admi-
nistrativo, vindo depois do planejamento e da organizacio, e antecédendo o controle.

A fungio administrativa de direciio est4 relacionada 3 maneira pela qual os objetivos
devem ser alcangados, isto é, por meio da atividade das pessoas e da aplicagio dos recur-
80§ que compdem a organizagio. Apds definir os objetivos, tracar as estratégias para al-
cangd-los, estabelecer o planejamento e estruturar a organizagio, cabe & func¢io da dire-
¢ao colocar tudo em marcha. Dirigir significa interpretar os planos para as pessoas e dar
as instrugdes e a orientacio sobre como executd-los a fim de garantir o alcance dos objeti-
vos. Como tempo ¢ dinheiro, quando se trata de negécios, a mé ou morosa interpretacio
dos planos pode provocar elevados custos. O bom administrador ¢ aquele que pode ex-
plicar e comunicar as coisas as pessoas que precisam fazé-las bem e prontamente, orien-
tando-as e sanando todas as dtvidas possiveis, além de impulsiond-las, liders-las e moti-
vé-las adequadamente.

Nio existem organizacdes sem pessoas; elas precisam de pessoas para que possam
funcionar. A diregio é o processo de guiar as atividades dos membros da organizag¢io pe-
los rumos adequados. Esses rumos, naturalmente, sio aqueles que levam ao alcance dos
objetivos organizacionais e, ainda, atendem também aos objetivos pessoais dos membros.
A direcio envolve a focalizacio nos membros organizacionais, como pessoas, e a aborda-
gem de assuntos, como lideranga, motivacio, comunicagio e solu¢iio de conflitos, além
do desenvolvimento de boas relagdes entre as pessoas e a criacdo de um excelente ambien-

te de trabalho. A diregio constitui um importante elemento na consolidagio da qualidade
de vida no trabalho.
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CONCEITO DE DIRECAO

A direcdo ¢ a fungdo administrativa que se refere ao relacionamento interpessoal do

“administrador com seus subordinados. Para que o planejamento e a organiza¢ao possam

ser eficazes, eles precisam ser complementados pela orientaciio e pelo apoio as pessoas,

por meio de uma adequada comunicagio, lideranga e motivagio, caracteristicas essas que

um administrador deve possuir para conseguir dirigir pessoas com eficiéncia. Enquanto

as outras fun¢des administrativas - planejamento, organizagio e controle - sdo impes.

soais, a diregdo constitui um processo interpessoal que define as relagdes entre individuos,
A diregio estd relacionada diretamente com a atuagio sobre as pessoas da organizacio,
Por essa razdo, constitui uma das mais complexas fung¢des da administragio. Alguns au-

tores preferem substituir a palavra diregdo por lideranca ou influenciagio. Qutros ainda .

preferem o coaching.
A diregdo ¢ uma fungao administrativa que se distribui por todos os niveis hierar-

quicos das organizagoes. No nivel institucional, denomina-se diregdo. J4 no nivel inter-

medidrio, é chamada de geréncia e, no nivel operacional, recebe 0 nome de supervisio de
primeira linha.

Assim, quando falamos de dire¢éo, queremos dizer que: no nivel institucional, o pre- -

sidente e os diretores dirigem pessoas; no nivel intermedidrio, os gerentes dirigem pes-
soas; ¢, no nivel operacional, os supervisores dirigem pessoas. Cada qual dentro de sua
area de competéncia. Contudo, o processo é exatamente o mesmo para todos: lidar com
as pessoas subordinadas por meio da comunicacio, da lideranca e da motivagio.

0S ESTILOS DE DIREGAO

Um dos mais populares expoentes da teoria comportamental, Douglas McGregor, pu-
blicou um livro cldssico! no qual procura mostrar; com simplicidade, que cada admi-
nistrador possui uma concepgio prépria a respeito da natureza das pessoas, que tende a
moldar o seu comportamento em relagio aos subordinados. Chegou 4 conclusio de que
existern duas maneiras diferentes e antagdnicas de encarar a natureza humana; uma de-
las, velha e negativa, € baseada na desconfianga; a outra, moderna e positiva, é baseada na
conﬁénc;a. McGregor denominoq—és respectivamente de Teoria X e Teoria Y.

!
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- Teoria X

O administrador que pensa e age de acordo com a Teoria X tende a dirigir e contro-
lar os subordinados de maneira rigida e intensiva, fiscalizando seu trabalho, pois imagina
que as pessoas sdo passivas, indolentes, relutantes e sem qualquer iniciativa pessoal. Nes-
se estilo de diregdo, o administrador acha que nio se deve confiar nelas por nio terem am-
bigdo e evitarem a responsabilidade. Nio delega responsabilidades porque acha que elas
sdo dependentes e preferem ser dirigidas. Com todas essas restricdes, o administrador cria
um ambiente autocritico de trabalho, uma atitude de desconfianga, vigilancia e controle
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coercitivo que nio estimula ninguém a trabalhar. Pessoas tratadas dessa maneira tendem
naturalmente a responder com falta de interesse e estimulo, alienagio, desencorajamento,
pouco esforgo pessoal e baixa produtividade, situagio que vai reforgar o ponto de vista do
administrador, fazendo-o aumentar ainda mais a pressdo, a vigilincia e 2 fiscalizagiio. A
a¢do constrangedora do administrador provoca reaciio acomodativa nas pessoas. Quanto
mais ele coage, mais elas tendem a se alienar em relagiio ao trabalho.

Teoria Y

De modo contririo, o administrador que pensa e age de acordo com a Teoria Y e di-
rige as pessoas com maior participacio, liberdade e responsabilidade no trabatho, pois cré
que elas sdo aplicadas, gostam de trabalhar e tém iniciativa prépria. Delega e ouve opi-
nides, j4 que acredita que as pessoas sio criativas e engenhosas. Compartilha com elas os
desafios do trabalho, por achar que elas sdo capazes de assumir responsabilidades, com
autocontrole e autodire¢io no seu comportamento. Esse estilo de administrar cria um am-
biente democritico de trabatho e oportunidades para que as pessoas possam satisfazer
suas necessidades pessoais mais elevadas por meio do alcance dos objetivos organizacio-
nais. Pessoas tratadas com respeito, confianga e participacio respondem com iniciativa,
prazer em trabalhar, dedicagio, envolvimento pessoal, entusiasmo e elevada produtivida-
de em seu trabalho. A ag¢io impulsionadora do administrador provoca uma reacio em-
preendedora nas pessoas. Quanto mais ele impulsiona, mais elas tendem a tomar a inicia-
tiva e ter responsabilidade no trabalho.

Onde se situar? Qual o estilo de dire¢io a adotar? Essa questio é simples. Em um
modelo burocritico, provavelmente a Teoria X fosse a mais indicada como estilo-de dire-
¢do, para submeter rigidamente todas as pessoas 3s regras e aos regulamentos vigentes.
No entanto, & medida que se adota um modelo adaptativo, a Teoria Y torna-se impres-
cindivel para o sucesso organizacional. Independentemente do modelo organizacional,
contudo, o mundo moderno estd abandonando a Teoria X e trocando-a definitivamente
pela Teoria Y.

0S SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Na verdade, a Teoria X e a Teoria Y constituem os dois extremos de um continuum
de alternativas para se lidar com as pessoas dentro das organizagdes. Dentro desse fildo,
Likert, outro expoente da teoria comportamental, fez uma pesquisa, levando em conta al-
gumas varidveis comportamentais importantes, entre elas, o processo decisorial, os siste-
mas de comunicacio, o relacionamento interpessoal dos membros e os sistemas de puni-
¢Oes e recompensas adotados pelas organizacoes.?

» Processo decisorial. O administrador pode centralizar em suas méos todas as de-

cisdes dentro da organizagéo (centralizacio) ou pode descentralizar totalmente as deci-
sbes de maneira conjunta e participativa com as pessoas envolvidas (descentralizacio). Ele
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pode adotar uma supervisio direta, rigida e fechada sobre as pessoas (estilo autocritico),
ou uma supervisio genérica, aberta, democrética e orientadora, que permite ampla auto-
direcio e autocontrole por parte das pessoas (estilo democratico). _

» Sistemas de comunicagio. O administrador pode adotar fluxos descendentes de
ordens e instrucdes e fluxos ascendentes de relatérios para informagio (comunicacio ver-
tical e rigida), ou pode adotar sistemas de informagio desenhados para proporcionar aces-
s0 a todos 0s dados necessarios ao desempenho {comunicacdo vertical e horizontal inten-
sa e aberta).

» Relacionamento interpessoal. O administrador pode adotar cargos com tarefas
segmentadas e especializadas (cargos especializados, individualizados e confinados, em

que as pessoas ndo podem se comunicar entre si), ou pode adotar desenhos de cargos que

permitam o trabalho em grupo ou em equipe, em operagdes ~gut0gerenciadas e aut_oava—.
liadas {cargos enriquecidos e abertos).

« Sistemas de puni¢bes e recompensas. O administrador pode adotar um esquema
de punicdes que obtenha a obediéncia por meio da imposigdo de castigos e medidas dis-
ciplinares (énfase nas puni¢des e no medo), ou pode adotar um esquema de recon*{pensas
materiais e simbdlicas para obter a aceitagiio, a motivagao positiva e 0 comprometimento
das pessoas {énfase nas recompensas e ne estimulo).

Likert chegou 4 conclusdo de que as varidveis comportamentais escolhidas para sua
pesquisa variam e comportam-se como continutns; concluiu também que, em fun¢éo des-
sa continuidade, existem quatro sistemas administrativos, a saber: autoritdrio-coercitivo,
autoritario-benevolente, consultivo e participativo.’

Sistema 1 autoritario-coercitivo

No extremo esquerdo do continuum, o Sistema 1 constitui o sistema mais fechado,
duro e arbitrario de administrar uma organizagio. E totalmente coercitivo e coativo, im-
pondo regras e regulamentos, e exige rigida e cega obediéncia. As decisdes sdo monoplol’izadas
na ctipula da organizagdo. Impede a liberdade, nega informacio, restringe o individuo e
faz com que ele trabalhe isoladamente dos demais. Hé forte desconfianca em relagdo as
pessoas e impede-se qualquer contato interpessoal. Para incentivar as pessoas a trabalha-
rem, utiliza punigées e castigos :%f-"a motivacio negativa — de modo a impor intimidagéo e
medo, reforcando a obediéncia é’ega. :

Sistema 2: autoritario-benevolente

O Sistema 2 é também um sistema autoritdrio, mas benevolente e menos coercitivo
e fechado que o anterior. Permite alguma delegagio das decisoes em niveis mais baixos,
desde que cssas decisdes sejam repetitivas, operacionais e sujeitas a confirmagio da cd-

pula. As restrigGes 2 liberdade sdo menores que no Sistema 1: oferece alguma informa- -

¢io, ja que o fluxo vertical de informagdes traz ordens e comandos de cima para baixo e
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informagées de baixo para cima, a fim de abastecer o processo decisdrio. Existe ainda
uma grande desconfianga nas pessoas, mas permite-se algum relacionamento entre elas,
como certa condescendéncia da organizacio. O sistema utiliza punicoes e castigos, mas

J& se preocupa com recompensas, que sio estritamente materiais e salariais, frias e calcu-
listas.

Sistema 3: consultivo

O Sistema 3 jd ¢ mais aberto do que os anteriores. Deixa de ser autocrético e impo-
sitivo para dar alguma margem de contribuigio as pessoas. Dai a sua denominacio de sis-
tema consultivo. Proporciona descentralizacéio e delegagio das decisdes, permitindo que
as pessoas possam envolver-se no processo decisorial da organizagio. O sistema se apoia
em boa dose de confianga nas pessoas, permitindo que elas trabalhem ocasionalmente em
grupos ou em equipes. As comunicagdes sio intensas € o seu fluxo & vertical - acentuada-
mente ascendente e descendente - com algumas repercussées laterais ou horizontais, O
sistema utiliza mais recompensas — que sio predominantemente materiais e ocasional-
mente sociais — e poucas punigdes.

- Sistema 4: participativo

No extremo direito do continuum estd o Sistema 4, que constitui o sistema mais aber-
to e democratico de todos. E denominado sistema participativo, pois incentiva total des-
centralizacéio e delegacdo das decisdes aos niveis mais baixos da organizacio, exigindo
apenas um conirole dos resultados por parte da ctipula, As decisées passam a ser toma-
das diretamente pelos executores das tarefas. O sistema se apoia em total confianca nas
pessoas e no seu empoderamento (empowerment), incentivando a responsabilidade ¢ o
trabalho conjunto em equipe. As comunica¢des constituem o nicleo de integragio do sis-
tema e seu fluxo ¢ tanto vertical como horizontal, para proporcionar envolvimento total
das pessoas no negdcio da organizagio. O sistema utiliza amplamente as recompensas sa-
lariais como parte do seu esquema de remuneragio varidvel pelo alcance de metas e resul-
tados, bem como recompensas sociais ou simbdlicas. As punigdes sdo raras e, quando
acontecem, sdo decididas e administradas pelas equipes ou grupos de trabalho.

Mas, o que determina o tipo de administragio a ser desenvolvido pelo administra-
dor? Geralmente, a consisténcia entre meios ¢ fins. E aqui reside um dos principais aspec-
tos da teoria administrativa. Essa consisténcia depende de conceitos ¢ teorias a respeito
da natureza das pessoas, como elas se comportam nas organizacdes e como os adminis-
tradores devem se comportar nesse conjunto. Os sistemas administrativos de Likert cons-
tituem uma notdvel contribuicao da escola comportamental para a avaliagio do grau de
abertura e democratizacio das organizagdes. As organizaces bem-sucedidas estio mi-
grando decidida e rapidamente para o lado direito do contimuum descrito — Sistema 4 - e

adotando posturas altamente participativas e democraticas com relagio &s pessoas que ne-
las trabalham.

369



170 Administragiio geral e piblica = Chiavanato

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4

A
¥

Centralizado Descentralizado

Monopolizado Democratico
Fachado Abarto
Precério fntenso

Confidencial Envolvente
Fechado Aberto
Proibido fncentivado
Cerceado Envolvents

Isolamento Espirito de equipe
Puniciies Recompensas
Castigos Incentivos

Regras Confianca

FIGURA32.1  As principals varigveis crganizacionais, sequnde Likert,

0 PAPEL DA DIRECAQ

Para a Teoria Comportamental, o papel do administrador é promover integracio e
articulacdo entre as varidveis organizacionais e as varidveis humanas, focalizando o ambien-
te e, mais especificamente, o cliente. De um lado, as varidveis organizacionais — como mis-
sdo, objetivos, estrutura, tecnologia, tarefas etc. — e, de outro, as varidveis humanas — como
habilidades, atitudes, competéncias, valores, necessidades individuais eic. - que devem ser
devidamente articuladas e balanceadas.* Planejar, organizar, controlar e, principalmente,
dirigir servem exatamente para proporcionar essa integragio e articulagio.

Para alcangar uma adequada integracio e articulagiio entre as varidveis organizacionais

. € as varidveis humanas, 0 administrador deve utilizar diversos mecanismos, como as va-
ridveis comportamentais estudadas por Likert: o processo decisério, os sistemas de comu-
nicag#o, o relacionamento interpesso!ai dos membros e 0 sisterna de punigdes e recompen-
sas. '

Por meio desses mecanismos de integragio, o papel do administrador se estende por
uma ampla variedade de alternativas, que vio desde o Sistema 1 até o Sistema 4 de Likert.
O administrador exerce diregdo, toma decisdes, influencia e motiva as pessoas. Ele comu-
nica e estrutura as organizagdes e desenha cargos e tarefas que repercutem no relaciona-
mento interpessoal dos membros. Ele incentiva as pessoas sob diferentes aspectos. Em
cada uma dessas dreas, o papel do administrador poéle\variar entre comportamentos ou
abordagens alternativos, a saber: - - :

Diregdo

FIGURA 322 Como vocé gostaria de administrar uma empresa?s

O Sistema 4 tem se revelado como o melhor meio de incrementar e impulsionar as
habilidades, as atitudes, os valores e as necessidades das pessoas em diregiio aos objetivos
organizacionais.

ADIRECAO E AS PESSOAS

As mais recentes abordagens administrativas enfatizam que sdo as pessoas que fazem
a diferenca nas organizacdes. Em outras palavras, em um mundo em que a informagio é
rapidamente disponibilizada e compartilhada pelas organizacdes, sobressaem-se aquelas
que sdo capazes de transformad-la rapidamente em oportunidades em termos de novos
produtos e servigos, antes que outras organizages o facam. E isso somente pode ser con-
seguido com a ajuda das pessoas que sabem utiliza-la adequadamente, e ndo apenas com
a tecnologia que pode ser adquirida no mercado. S3o as pessoas — e ndo apenas a tecno-
logia — que fazem a diferenca. Bons funcionarios requerem um investimento muito mais
longo em termos de capacitacio quanto a habilidades e conhecimentos e, sobretudo, de
confianga e comprometimento pessoal.

Ouchi deu o nome de Teoria Z para descrever o esquema de administragio adotado
pelos japoneses, cujos principios sio:

Filosofia de emprego a longo prazo.

= Poucas promogoes verticais e movimentos em cargos laterais.
= Fnfase no planejamento e no desenvolvimento da carreira.

= Participagio e consenso na tomada de decisdes.

= Envolvimento dos funciondrios.
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E certo que todos esses principios sdo vilidos para o Japdo e sua peculiar cultura orien-

tal e tradigGes milenares, mas todos eles podem ser simplesmente transplantados para um

pais como o nosso, com hdbitos e costumes totalmente diferentes. Contudo, alguns aspec-
tos mostram que confianga, consenso e envolvimento das pessoas no negécio sio fatores
inequivocos de sucesso organizacional em qualquer lugar do mundo. E bom nio perdé-
-los de vista.

Conceito de grupo social

No passado, prevaleceu por longas décadas a nog¢go de gue os individuos constitufam
o elemento basico na construgio dos blocos organizacionais e da dindmica organizacional.
O tempo, a experiéncia e os resultados serviram para descartar essa no¢do miope e errd-
nea, e as organizagbes mais avancadas passaram a redesenhar os seus processos organiza-
cionais, construidos sobre e ao redor de individuos, para remodeld-los inteiramente no
nivel de grupos de trabalho. Um grande niimero de organizac¢des estd caminhando répi-
da e definitivamente nessa direcdo: a ideia é sair do nivel do dtomo ou da molécula e pas-
sar a selecionar grupos - e ndo mais individuos ~, para treinar, remunerar, promover, li-
derar e motivar, e uma enorme extensao de atividades organizacionais no sentido de
utilizar ndo mais as pessoas de maneira confinada e isolada, mas grupos de trabatho atuan-
do coesa e conjuntamente. Chegou, portanto, a hora de levar os grupos a sério,

Um grupo pode ser definido como um conjunto de dois ou mais individuos que es-
tabelecem contatos pessoais, significativos e propositais, uns com os outros, em uma base
de continuidade, para alcangar um ou mais objetivos comuns. Nesse sentido, um grupo é
muito mais que um simples conjunto de pessoas, pois seus membros se consideram mu-
tuamente dependentes e interagem uns com os outros regularmente para o alcance de ob-
jetivos no decorrer do tempo. Todas as pessoas pertencem a vérios grupos, dentro e fora
de organizac¢des. Por outro lado, os administradores estao participando e liderando as ati-
vidades de muitos e diferentes grupos em suas organizag¢does.

Existem grupos formais e informais. Um grupo formal é um grupo oficialmente de-
signado para atender a um especifico propésito dentro de uma organizagio. Algumas uni-
dades de grupo sdo permanentes e até podem aparecer nos organogramas de muitas or-
ganizagdes na figura de departamentos (como departamentos de pesquisa de mercado),
divisGes (como divisio de produtoé de consumo) ou de equipes {como equipe de monta-
gem de produtos). Um grupo permanente pode variar de tamanho, indo desde um peque-
no departamento ou uma equipe de poucas pessoas até grandes divisdes com centenas de
pessoas envolvidas. Em todos esses casos, os grupos formais compartilham a caracteristi-

ca comum de serem criados oficialmente para desempenhar certas tarefas em uma base

duradoura, continuando sua existéncia até que alguma decisdo mude ou reconfigure a or-
ganizacio por alguma razio.

Os grupos tempordrios sao criados para especificos propositos e dissolvem-se quan-
do tal propésito € alcangado ou cumprido. Certos comités ou forgas-tarefa para resolver
problemas especificos ou cumprir atribuicoes especiais sdo exemplos tipicos de grupos

32 = Direciin

temporérios. O presidente de uma organizacio pode solicitar uma forca-tarefa para estu-
dar a viabilidade de adotar horario flexivel para o pessoal de nivel de gestio da empresa.
Alguns grupos temporarios requerem apenas um lider ou orientador, e nio um gestor para
alcangar bons resultados.

Por outro lado, muitas organizagdes utilizam grupos informais que emergem ex-
traoficialmente e que ndo sdo reconhecidos como parte da estrutura formal da organi-
zagio. Sdo grupos amigdveis que se compdem de pessoas com afinidades naturais entre si
e trabalham juntas com mais facilidade. Os grupos de interesses sdo compostos de pes-
soas que compartilham interesses comuns e podem ter interesses relacionados com o tra-
balho, como servigos comunitarios, esportes ou religido.

Quaisquer que sejam os tipos de grupos de trabalho, ¢ inegdvel a sua enorme utili-
dade para as organizagbes.
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