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INTRODUCAO

O objetivo principal deste capitulo é fornecer uma visdo de conjunto da ad-
ministracdo e de sua importancia para as organiza¢des de todos os tipos.

Somente € possivel dispor de muitos produtos e servicos essenciais para a
simples sobrevivéncia porque ha organizagdes que procuram fornecé-los. Servi-
cos de saude, fornecimento de dgua e energia, seguranca publica, controle de
poluicéo, alimentacdo, diversdo, por exemplo. Além disso, as organizacdes forne-
cem os meios de subsisténcia para muitas pessoas, como saldrios, abonos, lucros
distribuidos e outras formas de remuneracdo que permitem a elas adquirir os bens
e servigos de que necessitam. O desempenho das organizacGes é importante para
clientes e usudrios, funciondrios, acionistas, fornecedores e para a comunidade em
geral. Para ter desempenho de acordo com todas essas expectativas, as organiza-
cOes precisam ser bem administradas.

Administrar € o processo de tomar realizar e alcancar a¢des que utilizam re-
cursos para alcancar objetivos. Embora seja importante em qualquer escala de apli-
cacdo de recursos, a principal razéo para o estudo da administragdo ¢ seu impac-
to sobre o desempenho das organizacdes. E a forma como sdo administradas que
torna as organizagdes mais ou menos capazes de utilizar corretamente seus recur-
sos para atingir os objetivos corretos.

ADMINISTRAGCAO E OUTRAS PALAVRAS

1 Administracao

[Do latim administratione.] 1. Acdo de administrar. II. Gestdo de negdcios
publicos ou particulares. III. Governo, regéncia. IV. Conjunto de principios, nor-
mas e fungdes que tém por fim ordenar os fatores de producio e controlar a sua
produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado. V. Prdtica desses
principios, normas e funcdes. VI. Funcdo de administrador; gestdo, geréncia. VII.
Pessoal que administra; direcdo (Novo Diciondrio Aurélio, 1¢ edicio).

2 Geréncia

[Do latim gerentia, de gerere, “fazer”.] I. Ato de gerir. II. As funcdes do ge-
rente; gestdo, administracdo. III. Mandato de administracdo (Novo Diciondrio
Aurélio, 12 edicao).
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3 Gestao

[Do latim gestione.] Ato de gerir; geréncia, administragdo (Novo Diciondrio
Aurélio, 12 edicdo).

4 Administratio, administrationis

Rerum curatio, “tomar conta das coisas”. Italiano: amministrazione, governo.
Francés: gouvernement, administration. Espanhol: direccidn, gobierno. Inglés:
management, administration (Lexicon Totius Latinitatis, Padua, 1940).

5 Management

I. Acdio ou maneira de administrar; manejo (handling), dire¢do ou controle.
I1. Habilidade para administrar. III. Pessoa ou pessoas que controlam e dirigem os
negécios de uma institui¢fio ou empresa. IV. Coletivo de executivos, considerados
como classe, distinta da mao-de-obra, labor. Derivado do latim manus, méao
(Webster’s Encyclopedic Unabridged Dictionary of the English Language, 1994,
Gramercy Books).

6 Manejo

[Do italiano maneggiare.] Administracéo, geréncia, dire¢do, manejo: mane-
jo de negécios (Novo Diciondrio Aurélio, 1* edigdo).
ADMINISTRAGAO E...
1 Acao!

Administracio significa, em primeiro lugar, acdo. A administracdo é um pro-

cesso de tomar decisdes e realizar acoes que compreende quatro processos prin-

cipais interligados: planejamento, organizacéo, execugéo e controle (Figura 1.1).
Os processos administrativos sdo também chamados fung6es administrativas ou
funcdes gerenciais. Outros processos ou fungdes importantes, como coordenacéo,
direcdo, comunicacéo e participagdo, contribuem para a realizacdo dos quatro
processos principais. A Figura 1.2 descreve sucintamente os principais processos
administrativos.
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Planejamento

Controle Organizacao

Direcdo

Figura 1.1 O processo administrativo.

PROCESSO OU DESCRIGAO
FUNCAO
Planejamento Planejamento é o processo de definir objetivos, atividades e
recursos.
Organizacio Organizagdo é o processo de definir o trabalho a ser realizado

e as responsabilidades pela realizacio; é também o processo
de distribuir os recursos disponiveis segundo algum critério.

Direcao Execugdo € o processo de realizar atividades e utilizar
recursos para atingir os objetivos. O processo de execucio
envolve outros processos, especialmente o processo de
dire¢do, para acionar os recursos que realizam as atividades e
0s objetivos.

Controle Controle é o processo de assegurar a realizacdo dos objetivos
e de identificar a necessidade de modificé-los.

Figura 1.2 Fungbes ou processos do processo administrativo.

Entender a administragdo como processo que se compde de outros proces-
sos ou funcdes € a esséncia do chamado enfoque funcional, ou abordagem funcio-
nal da administracdo, criado por Henri Fayol, no inicio do século XXZ O mais
importante do enfoque funcional proposto por Fayol estd em separar a arefa da

Echmmlstragao das tarefas operac1onals € tecmcas ’como fazer as maqulnas func1o-

nar ou prestar servicos aos consumidores. Essa distinciio é particularmente i impor-
tante para as pessoas que administram organizacées.

1. FAYOL, Henry. Administragdo geral e industrial. 9. ed. Sdo Paulo : Atlas, 1978,
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2 Um grupo de pessoas

As pessoas que administram qualquer conjunto de recursos sdo administra-
dores ou gerentes. Sdo os gerentes que fazem o processo administrativo funcio-
nar. Alguns gerentes sdo chefes de outras pessoas. Os chefes tém autoridade so-
bre outros funciondrios (equipe de funciondrios). A autoridade é um tipo espe-
cial de recurso, que dd aos gerentes a capacidade ou poder de tomar decisGes e
acionar o trabalho-de seus funciondrios e outros recursos. A responsabilidade é
um atributo que permite a outros gerentes, acionistas, clientes, seus funciond-
rios ou a sociedade, cobrar os gerentes pela forma como os recursos sdo utiliza-
dos e pelos resultados de suas decisdes e acoes.

Os gerentes formam um grupo, chamado a administragio ou a geréncia. As
pessoas que integram esse grupo desempenham um mandato (tém autoridade e
responsabilidade durante um periodo), também chamado administragido ou go-
verno (exemplo: administracdo Kennedy).

3 Uma arte que exige habilidades

A administragio é uma arte, no sentido de profissdo ou 4rea de acio huma-

. na. Toda arte depende de habilidades. O desempenho dos gerentes depende de

suas competéncias gerenciais, que incluem diversas habilidades gerenciais. As
habilidades, assim como as demais competéncias, podem ser adquiridas ou apri-
moradas por meio de experiéncia e estudo. Algumas pessoas revelam talento ex-
cepcional como administradores, nos mais variados tipos de organizacées e em-
preendimentos humanos. Henry Ford, Bill Gates e Taiichi Ohno sio algumas pes-
soas que, neste século, demonstraram essa habilidade em alto grau. As grandes
organizacdes despersonalizam as realizacdes individuais, mas sempre h4 talentos,
muitas vezes anénimos, por trds das realizacoes coletivas.

4 Uma disciplina

Embora seja uma arte ou prdtica antiga, a administracdo tem uma histéria
recente como corpo organizado de conhecimentos. Desde a mais remota antigiii-
dade chegam ao presente os registros das tentativas de formular principios de
administracdo. Nos dois tltimos séculos, tornou-se necessdrio profissionalizar a
formacéo de gerentes, para aprimorar o processo administrativo e tornar as or-
ganizacoes mais eficazes. Surgiram livros, escolas, pesquisadores e consultores de
administracdo. O processo de administrar organizaces transformou-se em disci- .
plina. A administraciio é objeto de estudo sistematico, que produz um corpo de
conhecimentos organizados, chamados teorias. '
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PRATICA TEORIA

Administracdo como arte, o Conhecimentos sobre a

praticada nas arte de administrar

organizacbes

Figura 1.3  Administragdo como corpo de conhecimentos.

A prética compreende as solugdes criadas no mundo das organizacdes reais.
A teoria compreende os conhecimentos abstraidos dessa pratica e sistematizados.
A Figura 1.3 sintetiza as relagOes entre teoria e pratica.

SOMOS TODOS ADMINISTRADORES

O processo de administrar € importante em qualquer escala de utilizacio de
recursos. Como pessoa, ou membro de uma familia, seu dia-a-dia é cheio de de-
cisdes que tém contetido administrativo. Definir e procurar realizar objetivos pes-
. soais, como planos de carreira, ou elaborar e acompanhar orcamentos domésti-
cos, ou escolher a época das férias e programar uma viagem, sfo todos exemplos
de decis6es administrativas.

Com as profissdes ocorre o mesmo. Estudos sobre cientistas e engenheiros
mostram que as atividades desses profissionais requerem habilidades de planeja-
mento, organizacdo, controle e trabalho em equipe.? O contetido administrativo
no trabalho desses profissionais justifica o estudo da administracéio nas escolas de
Engenharia, Medicina e outras disciplinas técnicas. O mesmo ocorre com advo-
gados, vendedores e nutricionistas. Preparar uma monografia para este curso é
tarefa que exige planejamento de objetivos, organizacio de meios, levantamen-
to de informacgdes e controle do resultado final. Ao longo do curso no qual vocé
esta estudando esta disciplina, em inumeras oportunidades tomara decisdes ad-
ministrativas, para realizar tarefas simples e complexas.

Toda atividade tem certo contetido administrativo, com importancia propor-
cional a sua complexidade. Em resumo, todos administram, nas mais variadas
escalas de utilizacdo de recursos para atingir objetivos. Portanto, as habilidades
administrativas sdo importantes para qualquer pessoa que tome decisdes sobre a
utilizacdo de recursos para realizar objetivos, ou que esteja em ambientes onde
essas decisdes sdo tomadas.

2. BAYTON, James A., CHAPMAN, Richard L. Transformation of scientists and engineers into
managers. Washington, DC : National Aeronautics and Space Administration, 1972,
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Embora a administracdo seja importante em qualquer escala de utilizacdo de
recursos, a principal razdo para ter se desenvolvido como disciplina é sua impor-
tancia para o desempenho de todos os tipos de organizacoes. (As organizacoes
serdo estudadas com profundidade no préximo capitulo.) Nas organizagdes, os
gerentes sa0 as pessoas responsaveis pelo trabalho de outras pessoas. Para que os
gerentes possam cumprir essa responsabilidade, as organiza¢des emprestam-lhes
um atributo especial chamado autoridade. Sdo também chamados chefes.

Em algumas organizacoes, os chefes compartilham sua autoridade com seus
funcionarios. Além disso, algumas organiza¢des ddo responsabilidade e autoridade
ndo a individuos, mas a grupos. Essa pratica criou os chamados grupos autoge-
ridos.

Ao longo deste livro, esses pontos serdo retomados.

GERENTES EM ACAO

Se vocé é ou jd foi gerente, de qualquer tipo de organizacao, ou passou o dia
observando um gerente em acdo, é possivel que tenha algumas duvidas sobre as
definicbes apresentadas até aqui. De fato, muitos pesquisadores j4 sentiram essas
duvidas e propuseram-se a estudar sistematicamente a atividade dos gerentes.

1 Atlwdades dos gerentes
2w TR M i - - e SR

Reflita sobre sua experiéncia, entreviste ou observe um gerente. Provavel-
mente, vocé chegard as mesmas conclusoes desses pesquisadores. O dia de um
gerente ¢é feito de atividades variadas, que ndo sdo padronizadas e que tém pre-
dominantemente curta duragio. Aqui estd uma amostra, com 0s respectivos exem-
plos:

° Tomag_demsoes e resolver problemas: o fornecedor deixa de fazer a en-

trega e é preciso encontrar um substituto; um cliente importante pediu
concordata e o caixa da empresa sera afetado.

e Processar informagoes: ler a correspondéncia, as noticias de economia e
financas, os resumos providenciados pela empresa, os relatérios de ati-
vidades dos funciondrios, escrever um relatdrio para apresentar aos su-

periores.

comparecer ao Tﬂiﬁnal em nome da empresa, fazer contatos com auto-
ridades para defender interesses da empresa, assinar correspondéncia e
documentos em nome da empresa.
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e _Administrar pessoas: selecionar novos funciondrios, autorizar um funcio-

nario a freqgiientar um curso, resolver conflitos e tomar decisbes sobre de-
missOes e admissoes.

Cuidar da prépria carreira: estudar, adquirir novas habilidades e infor-

macoes, procurar estabelecer e manter relagdes com pessoas importan-
tes da empresa, manter-se atualizado com as inovacoes.

Algumas dessas atividades sdo realizadas individualmente; outras, em gru-
po. Algumas sdo iniciadas pelo gerente. Qutras sédo iniciadas por outras pessoas
e o gerente reage a elas. A lista pode crescer muito se forem acrescentadas ativi-
dades, como participar de reunides, dar e atender telefonemas, fazer visitas e ins-
pecdes, negociar com clientes ou conseguir financiamentos em bancos.

2 Muitas atividades nao tém conteuido administrativo

Se vocé acha que muito do que os gerentes fazem néo é administragéo, ndo
se assuste. Qutras pessoas ja chegaram a mesma conclusdo. Em resumo, muito do
que os gerentes fazem parece nio ser tomar decisdes de planejamento, organiza-
¢do, direcdo e controle de recursos para realizar objetivos. No entanto, ha ques-
tbes de resposta dificil por causa desse fato:

Os gerentes deveriam concentrar-se na administracdo e deixar outras ati-
vidades para sua equipe, ou as outras atividades fazem parte integral do
trabalho do gerente?

Os gerentes tendem a concentrar-se nas atividades com as quais tém mais
facilidade?

Os gerentes ocupam-se de outras atividades porque sdo incapazes de
delega-las?

A distribui¢édo do tempo entre a administracdo e outras atividades é uma
questdo de habilidade (ou falta de habilidade)?

Essas questdes ndo tém respostas conclusivas. Algumas proposicoes, no en-
tanto, podem ser extraidas de estudos sistematicos sobre o trabalho dos gerentes,
como os que serdo analisados a seguir.
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ESTUDOS SOBRE GERENTES

Observar um gerente em acio leva invariavelmente a constatacdo de que o
trabalho gerencial é variado, néo é padronizado e ndo segue a ordem implicita na
seqiiéncia planejar-organizar-dirigir-controlar. No entanto, deve haver alguma
forma de classificar e entender essa variedade. Todos os estudos sobre gerentes
reforcam a idéia de que o enfoque funcional é um modo de classificar as ativida-
des principais em grandes categorias e de entender as técnicas que os gerentes
utilizam para realizd-las. Para compreender integralmente o trabalho gerencial,
é preciso complementar o enfoque funcional, com a inclusdo de outras atividades
e sua classificacdo em categorias.

Os estudos sobre gerentes, que serdo analisados a seguir, foram realizados
por trés autores: Henry Mintzberg, Fred Luthans e Rosemary Stewart.

1 Henry Mintzberg PSS R R P I

O primeiro estudo, conduzido por Henry Mintzberg, concluiu que os geren-
tes desempenham 10 papéis, divididos em trés categorias.® Papel gerencial, segun-
do Mintzberg, é um conjunto organizado de comportamentos que pertencem a
uma funcéo ou posicio. Cada um dos 10 papéis agrupa diversas atividades geren-
ciais. As trés categorias, descritas e exemplificadas a seguir, e resumidas na Figu-
ra 1.4, sdo:

e Papéis interpessoais.
e Papéis de processamento de informacéo.
e Papéis de decisao.

1.1 Papéis interpessoais
1.1.1 Figura de proa

O papel de figura de proa compreende todas as atividades nas quais o ge-
rente age como um simbolo e representante (relacdes publicas) de sua organiza-
¢do: falar em publico, comparecer a solenidades, relacionar-se com autoridades
em nome de sua empresa. Nenhuma dessas atividades envolve significativamen-
te o processamento de informacdes ou a tomada de decisdes.

3. MINTZBERG, Henry. The nature of managerial work. New York : Harper & Row, 1973.
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Monitor

»

De processamento
de informagdes

Interpessoais
Disseminador

Papéis :
gerenciais |

De decisdo

Porta-voz

Controlador de
distirbios

Administrador
de recursos

Empreendedor

Negociador I

Figura 1.4  Dez papéis do gerente segundo Mintzberg.

1.1.2 Lider

A lideranca permeia todas as atividades gerenciais e ndo é uma atividade
isolada. Sua importéncia € subestimada quando julgada apenas em termos da
proporcao das atividades gerenciais que estio estritamente relacionadas com a
conducdo da equipe de trabalho.

1.1.3 Ligacao

O papel de ligacdo envolve a teia de relacées humanas que o gerente deve
manter, principalmente com seus pares. Por meio dessa teia, ele mantém sua equi-
pe ligada a outras. Isso permite fazer o intercambio de recursos e informagoes
necessdrias para trabalhar. ’
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1.2 Papéis de processamento de informacoes
1.2.1 Monitor

O papel de monitor compreende as atividades que o gerente desempenha
quando recebe ou procura obter informac¢oes que lhe permitem entender o que
se passa em sua organizacio e no meio ambiente. Este papel envolve a necessi-
dade e a capacidade de lidar com uma grande variedade de fontes de informa-
¢do, que vao desde a literatura técnica até a “radio pedo”.

1.2.2 Disseminador

O papel de monitor tem o complemento da dissemina¢do da informacéo ex-
terna para dentro da organizacdo, e da informacdo interna de um subordinado
para outro. Como disseminador, o gerente é responsavel pela circulacdo interna
de informacoes.

1.2.3 Porta-voz

Enquanto o papel de disseminador esta relacionado com a transmisséo de
fora para dentro, o papel de porta-voz envolve o inverso — a transmissao de in-
formacdo de dentro para o meio ambiente da organizacdo. No papel de porta-voz,
o gerente fala oficialmente em nome da organizagdo para os publicos externos.

1.3 Papéis de decisdo
1.3.1 Entrepreneur

No papel de entrepreneur (empreendedor), de acordo com Mintzberg, o ge-
rente atua como iniciador e planejador da maior parte das mudangas controladas
em sua organiza¢do. Mudangas controladas sdo as desejadas pelo préprio geren-
te. Podem incluir melhoramentos na organizacio e a identificacfo e o aproveita-
mento de oportunidades de novos negdcios, entre outras iniciativas.

1.3.2 Controlador de distiarbios

Os disturbios, ao contrario das mudancas controladas, sdo as situacdes que
estdo parcialmente fora do controle gerencial, tais como os eventos imprevistos,
as crises, ou os conflitos. Para lidar com essas situagdes, o gerente desempenha o
papel de controlador de disturbios.
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1.3.3 Administrador de recursos

A alocacéio de recursos € o coracfo do sistema de formulacdo de estratégias
de uma organizacgdo, segundo Mintzberg. O papel de administrar recursos, ine-
rente a autoridade formal, estd presente em praticamente qualquer decisdo que
o gerente tome. Para Mintzberg, a administracdo (aloca¢do) de recursos compre-
ende trés elementos essenciais — administrar o préprio tempo, programar o tra-
balho alheio e autorizar decisdes tomadas por terceiros.

1.3.4 Negociador

De vez em quando, a organizacdo encontra-se em grandes negociacdes que
fogem da rotina, com outras organizag¢des ou individuos. Freqiientemente, é o
» gerente quem lidera os representantes de sua organizacio nessas negociacdes, com
sindicatos, clientes, credores ou empregados individuais. Para lidar com situacées
desse tipo, o gerente desempenha o papel de negociador.

2 Fred Luthans
Outro estudo, conduzido por Fred Luthans, concluiu que as atividades dos
gerentes podem ser classificadas em quatro categorias:

a. Funcgles gerenciais: tomar decisoes, planejar e controlar.
b. Comunicacéo: trocar e processar informacoes; processar documentacio.

¢. Administracdo de recursos humanos: motivar, resolver conflitos, colocar
pessoal, treinar.

d. Relacionamento (networking): manter rela¢des sociais, fazer politica,
interagir com pessoas de fora da organizacio.

Luthans também fez uma distingfo entre gerentes de sucesso (que realizam
objetivos pessoais importantes, como avancar na carreira) e gerentes eficazes (que
‘ realizam objetivos importantes para a organizacio e sdo bem avaliados por sua
equipe). Em suas conclusées, apontou que os gerentes eficazes nem sempre sio
os que fazem as carreiras mais rdpidas. Os gerentes de sucesso despendem mais
tempo com networking (48%) e comunicacdo (28%), ao passo que os gerentes
eficazes despendem mais tempo com as atividades de comunicaciio (44%) e ad-
ministragdo de recursos humanos (26%).* A Figura 1.5 sintetiza os niimeros da
pesquisa de Luthans.

4. LUTHANS, Fred, HODGETTS, Richard M., ROSENKRANTZ, Stuart A. Real managers.
Cambridge, Mass. : Ballinger, 1988.
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ATIVIDADES ADMINIS- COMUNICAGAO ADMINIS- NETWORKING
TRACAO (Troca de TRACAO DE RH | (Socializacéo,
TRADICIONAL | informacées e (Motivacao, politica,
(Processo processamento disciplina, interacdo com
decisorio, de documentos) conflitos, pessoal
planejamento treinamento) t
DESEMPENHO e controle) externo)
Gerentes
bem-sucedidos 13% 28% 11% 48%
Gerentes eficazes 19% 44% 26% 11%
Na média 32%

Uso do tempo e seu efeito sobre o desempenho.

Figura 1.5

3 Rosemary Stewart

Rosemary Stewart, professora inglesa, desenvolveu um esquema para ajudar
a compreender a natureza genérica dos cargos gerenciais e as diferencas entre eles.
O esquema de Stewart pode ser usado para analisar um cargo em particular e a
forma como uma pessoa o desempenha. O esquema pode ser util para gerentes
preocupados com sua prépria eficdcia, e para aqueles que devem selecionar, ava-
liar e treinar outros gerentes. Um dos pontos principais do esquema desenvolvi-
| do pela professora Stewart é a nocdo de que os cargos diferem entre si tanto por
sua natureza intrinseca, quanto pelo fato de que, ao desempenha-los, os ocupan-
tes ‘escolhem o que fazer e a maneira de realizar tarefas.® Segundo Stewart, os
cargos dos gerentes tém trés aspectos mais importantes, conforme ilustrado na

Figura 1.6:
B RESTRIGOES
\ \\\;\\ !
o ESCOLHAS
EXIGENCIAS '
Figura 1.6  Gerentes cumprem exigéncias e tomam decisées, dentro de restrigoes.

5. STEWART, Rosemary. Choices for the manager. Londres : McGraw-Hill (UK), 1982. p. 2-3.

h |
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3.1 Exigéncias

Sao as tarefas que qualquer ocupante de determinado cargo deve necessa-
riamente desempenhar, porque fazem parte intrinseca de sua natureza ou cons-
tam de sua descricdo. As exigéncias compreendem as atividades que é obrigaté-
rio fazer: atingir padrdes minimos de desempenho, manter certos contatos, par-
ticipar de certos tipos de reunides, ou cumprir determinadas obrigacoes burocra-
ticas ou legais.

3.2 Restricoes

As restricOes sdo os fatores internos ou externos a organizac¢ao, que limitam
o que o ocupante do cargo pode fazer. As restri¢des impostas ao desempenho de
um cargo podem originar-se da legislacdo, da limitacdo de recursos, das instala-
¢bes, do ritmo de trabalho de outras unidades da organizacéo, e de muitas outras
fontes.

3.3 Escolhas

As escolhas abrangem as atividades que o ocupante do cargo pode fazer, mas
ndo é obrigado. Encontram-se aqui as oportunidades e maneiras para fazer tare-
fas diferentes dos outros. As escolhas gerenciais relacionam-se tanto com o tipo
de trabalho em si, quanto com a forma de desempenha-lo. As escolhas podem ser
exemplificadas com as tarefas que o gerente decide ignorar ou delegar a subor-
dinados, com as habilidades em que ele prefere aprimorar-se, e com sua énfase
em certos aspectos de seu trabalho e da unidade que ele administra.

O trabalho de Stewart enfatiza o contetido decisério do trabalho dos geren-
tes. Suas proposicoes reforcam a idéia de que o trabalho dos gerentes depende
muito deles mesmos, ainda que estejam sujeitos a exigéncias e restricoes impos-
tas por outros. Muito de sua eficiéncia pessoal, portanto, depende da forma como
tomam decisées. Esse ponto de vista coincide com o de Mintzberg. Isso faz pen-
sar novamente nas questoes dificeis apresentadas ha pouco. Provavelmente, os
gerentes tomam muitas decisGes incorretas, na maneira como usam seu tempo e
como administram a si préprios. Nem sempre o que fazem € o que deveriam fa-
zer, devido a escolhas incorretas.

Esta claro em todos os estudos que, em esséncia, o trabalho gerencial com-
preende:
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a. Atividades de tomar decisoes (especialmente decisdes de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de recursos para realizar objetivos, e
decisdes sobre o préprio tempo).

b. Atividades de processar informacées.

Atividades de relacionar-se com pessoas, de dentro e fora da organiza-
cdo.

O enfoque funcional, entdo, é uma descri¢do do processo de administrar, e
ndo do trabalho dos gerentes. O processo de administrar, em resumo, é uma par-
te, certamente a mais importante, do trabalho dos gerentes.

| NIVEIS HIERARQUICOS

Na maioria das organizacoes, os gerentes agrupam-se em trés niveis princi-
pais, que formam uma hierarquia. No alto da hierarquia, no primeiro nivel, ou
primeiro escaldo, encontram-se os executivos. No segundo nivel, abaixo dos exe-
cutivos, encontram-se os gerentes intermedidrios. No tltimo nivel, o mais baixo
encontram-se os supervisores. Abaixo dos supervisores, encontram-se as pessoas
que ndo sdo gerentes, os funciondrios operacionais. A Figura 1.7 ilustra a hierar-
quia dos niveis gerenciais.

]
|

\ Gerentes

Supervisores

Funciondrios Operacionais

Figura 1.7  Uma hierarquia de gerentes.
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1 Executivos

Diretor, superintendente e presidente sdo palavras que indicam os ocupantes
dos cargos mais importantes da hierarquia, que formam a alta administracdo e tém
autoridade sobre todos os demais gerentes. Acima dos executivos, encontram-se
em algumas organizacdes érgaos colegiados ou conselhos, que representam acio-
nistas ou membros de uma sociedade.

As tarefas mais importantes da alta administracio relacionam-se com a de-
finicdo de objetivos e recursos, e avaliacio e correcdo do desempenho da organi-
Zacao.

2 Gerentes intermediarios

Os gerentes intermedidrios sdo responsaveis pela coordenacéo dos grupos de
trabalho chamados departamentos, divisdes ou geréncias. Sdo eles que transfor-
mam os grandes objetivos da alta administragdo em objetivos especificos, definem
e mobilizam recursos e controlam a realizacio das atividades.

Os gerentes intermedidrios cuidam de partes especializadas da organizacio:
producao, financas, atendimento de clientes, recursos humanos. Abaixo dos ge-
rentes intermedidrios, ficam os supervisores.

3 Supervisores

Lider e supervisor sdo designacoes normalmente utilizadas para os que che-
fiam grupos formados por funciondrios operacionais, responsaveis pela realizacédo
de tarefas que fornecem produtos e servicos aos clientes. Os funciondrios opera-
cionais podem ser cientistas, operarios especializados ou trabalhadores bracais sem
especializa¢do. Tudo depende da natureza do trabalho, dos conhecimentos exigi-
dos e do tamanho da organizacdo. Ha tantos tipos de supervisores quantas sdo as
possibilidades de trabalho operacional.

No passado, os supervisores eram chamados de capatazes que dirigiam e
controlavam as atividades dos trabalhadores operacionais. Em esséncia, os capa-
tazes transmitiam ordens e asseguravam que elas fossem cumpridas. Com o ad-

- vento das técnicas da administracio participativa, os supervisores transformaram-
- se em facilitadores que ajudam os grupos a tomar decisdes por conta prépria.

Em certos casos, ndo hd supervisores. Seu papel é substituido pela autogestéo
dos grupos de trabalho.
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4 Grupos autogeridos

Em muitas organizacoes, os gerentes formam um grupo nitidamente distin-
to dos outros funciondrios. Seu trabalho também ¢é distinto do de outros funcio-
narios que ndo sdo gerentes. Além disso, os gerentes tém autoridade; os outros
funciondrios, ndo. Em tais organizacoes, todas as tarefas da administracdo con-
centram-se nos gerentes; os funciondrios que ndo sdo gerentes executam as tare-
fas operacionais.

Em outras organizacoes, as equipes de funciondrios, em termos operacionais,
ndo tém chefes. Todas as equipes estdo ligadas diretamente a um gerente, sem
supervisores intermedidrios. Nesse caso, conhecido como autogestdo, as equipes
(grupos ou equipes autogeridas) tém responsabilidade e autoridade para tomar
e implementar a maioria das decisdes que cabem aos chefes do caso anterior. Ha
administracdo, mesmo ndo havendo administradores formalmente designados.

A Figura 1.8 ilustra o contraste entre as duas situacgoes.

5 o o

O i v o o

0 e e O v o

Figura 1.8  Gerentes e grupo autogeridos.

A quantidade de gerentes, o conteudo de seu trabalho e a extensdo da hie-
rarquia dependem muito do tamanho da organizagdo. Classificar as organizagoes
de acordo com seu tamanho é uma tarefa dificil. A Parmalat, em comparagao com
a sorveteria da esquina, é uma organizagao de grande porte. A Nestlé, porém, que
atua no mesmo ramo, é maior no Brasil que a Parmalat no mundo inteiro. A Ge-
neral Motors, um dos gigantes no mundo das empresas, € menor do que o gover-
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no da China. Nos Estados Unidos, uma pequena empresa é a que tem menos de
500 empregados.® No Brasil, essa j4 € a escala de um grande negdcio.

Provavelmente, os gerentes sdo mais generalistas quanto menor a organiza-
¢do. Quanto maior a organizagéo, inversamente, mais numerosos e especializados
os gerentes tendem a ser.

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Competéncias sfo as qualificagdes que uma pessoa deve ter para ocupar um
cargo e desempenhd-lo eficazmente.

As competéncias especificas que sdo necessdrias para ocupar um cargo de
gerente dependem do nivel hierarquico, das tarefas do gerente, do tipo de orga-
niza¢éo e de outros fatores. De forma geral, as competéncias gerenciais sdo clas-
sificadas em trés categorias: conhecimentos, habilidades e atitudes.

1 Conhecimentos

Os conhecimentos incluem todas as técnicas e informacdes que o gerente
domina e que séo necessarias para o desempenho de seu cargo. O principal tipo
de conhecimento é a competéncia técnica sobre o assunto administrado.” Além
da competéncia técnica, outros conhecimentos importantes para um gerente
abrangem conceitos sobre o comportamento humano e sobre técnicas de admi-
nistracio.

Os conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para a compreen-
sdo da realidade e como base para o desenvolvimento de habilidades. Quanto mais
ampla a gama de conhecimentos de que uma pessoa dispde, mais ampla a reali-
dade que ela consegue interpretar. Provavelmente, quanto menos especializado
o gerente, maior deve ser a gama de conhecimentos de que ele precisa para o
desempenho de seu cargo.

2 Habilidades

Num trabalho que alcancou grande repercussio, Robert L. Katz dividiu as
habilidades gerenciais em trés categorias:

6. ROBBINS, Stephen B, DE CENZO, David A. Fundamentals of management. Upper Saddle
River : Prentice Hall, 1995. p. 13.
7. Competéncia técnica é chamada habilidade técnica por diversos autores.
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a. Habilidade técnica

A habilidade técnica relaciona-se com a atividade especifica do gerente. Co-
nhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para a realizacdo das tarefas
que estdo dentro do campo de sua especialidade fazem parte de sua habilidade
técnica. Por exemplo, a habilidade técnica de um diretor comercial compreende
conhecer os produtos e suas aplica¢bes, precos de venda, canais de distribuicio,
clientes e mercados, e técnicas de vendas.

b. Habilidade humana

A habilidade humana abrange a compreensio das pessoas e suas necessida-
des, interesses e atitudes. A capacidade de entender, liderar e trabalhar com as
pessoas de sua equipe é a expressdo da habilidade humana do gerente.

C. Habilidade conceitual

A habilidade conceitual envolve a capacidade de compreender e lidar com
a complexidade total da organizacdo e de usar o intelecto para formular estraté-
gias, analisar problemas e tomar decisdes. Criatividade, planejamento, raciocinio
abstrato e entendimento do contexto sdo manifestacdes da habilidade conceitual.

Para Katz, conforme o gerente sobe na hierarquia, a importancia da habili-
dade técnica diminui, enquanto a habilidade conceitual torna-se mais necessaria.
Para um supervisor de primeira linha e para os grupos autogeridos de trabalho,
que estdo diretamente ligados as tarefas operacionais, o conhecimento técnico é
muito mais importante do que para um executivo da alta administracido. Em seu
nivel, as habilidades conceituais sdo muito mais importantes.® A Figura 1.9 mos-
tra a importancia relativa das habilidades nos diferentes niveis gerenciais.

Segundo Henry Mintzberg, a formacio de gerentes reside no desenvolvimen-
to das habilidades. Mintzberg acredita que seja preciso ir além da transmisséo de
conhecimentos e oferecer oportunidades para que as pessoas possam desenvol-
ver e aprimorar suas habilidades gerenciais. Ele identifica maior niimero de ha-
bilidades que Katz, associando-as diretamente aos papéis gerenciais que criou.

As habilidades propostas por Mintzberg sdo oito:”
a. Habilidades de relacionamento com colegas

Para Mintzberg, nessa categoria esta toda a capacidade de estabelecer e
manter relagdes formais e informais com os colegas, especialmente do mesmo nivel
hierdrquico, para atender a seus préprios objetivos ou servir a interesses recipro-
Cos.

8. KATZ, Robert L. Skills of an effective administrator. Harvard Business Review, p. 33-42, Jan./Feb.
1955.

9. MINTZBERG, Henry. Op. cit. p. 188-193.
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Figura 1.9  Habilidades gerenciais e niveis hierdrquicos.

b. Habilidades de lideranca

As habilidades de lideranca sdo necessdrias para a realizagdo das tarefas que
envolvem a equipe de subordinados do gerente: orientacio, treinamento, moti-
vacdo, uso da autoridade. De acordo com Mintzberg, as habilidades de lideranca
estdo associadas intimamente com a personalidade do gerente.

c. Habilidades de resolucao de conflitos

Estdo incluidas nessa categoria a habilidade interpessoal de arbitrar confli-

tos entre pessoas e a habilidade de tomar decisées para resolver disturbios. A uti-

lizacdo dessas habilidades produz tensdo. Portanto, essa habilidade exige outra:
- a toleréncia a tensoes.

d. Habilidades de processamento de informacoes

Para Mintzberg, os estudantes e praticantes da administragdo devem apren-
~der a construir redes informais e desenvolver habilidades de comunica¢des, como
-expressar eficazmente suas idéias e falar oficialmente como representante da
empresa.

e. Habilidades para tomar decisoes em condicdes de
ambigiiidade

Em sua maior parte, as situacoes que o gerente enfrenta nao sao estruturadas.
S4o situagbes imprevistas, que precisam ser diagnosticadas e que exigem do ge-
rente a capacidade de decidir, em primeiro lugar, se é preciso decidir. Além dis-
so, o gerente ndo lida com uma decisdo de cada vez. Freqiientemente, o gerente
enfrenta iniimeros problemas e precisa tomar muitas decisées em curtos periodos.
Ambigiiidade € o que acontece quando o gerente tem poucas informacées para
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lidar com essas situacdes. Para Mintzberg, a ambigiliidade é inerente a muitas
decisbes gerenciais.

f. Habilidades de alocacao de recursos

Os gerentes lidam com recursos limitados que devem ser usados para aten-
der a necessidades que concorrem entre si. Eles devem decidir a quais atividades
alocar seu tempo, ou a quais projetos alocar funciondrios. Assim, a habilidade de
alocacido de recursos fornece ao gerente os critérios para a definicio de priorida-
des a fim de que as escolhas sejam as melhores.

g. Habilidades empresariais

Segundo Mintzberg, essas habilidades envolvem a busca de problemas e
oportunidades e a implementacdo controlada de mudancas organizacionais. Em-
bora as escolas de administracdo dediquem pouca atengdo a esse assunto, € pos-
sivel criar o clima para encorajar o espirito empresarial.

h. Habilidades de introspeccio

Habilidades de introspeccdo, para Mintzberg, relacionam-se com a capacida-
de de reflexdo e auto-andlise. O gerente deve ser capaz de entender seu cargo e
seu impacto sobre a organizacdo. Para Mintzberg, a capacidade de aprender com
a propria experiéncia esta acima de qualquer outra técnica de aprendizagem.

3 Atitudes

As atitudes sdo competéncias que permitem as pessoas interpretar e julgar
a realidade e a si préprios. As atitudes formam a base das opinides segundo as
quais outras pessoas e os fatos, as idéias e os objetos sdo vistos, interpretados e
avaliados. As atitudes estdo na base das doutrinas administrativas e da cultura
organizacional.

Das muitas atitudes que influenciam o comportamento dos gerentes, as ati-
tudes em relacdo &s pessoas tém provavelmente o impacto mais forte. O pesqui-
sador Douglas McGregor desenvolveu uma proposi¢io para avaliar esse tipo de .
atitude, bem como o efeito sobre o estilo gerencial, com base na idéia de que ha
duas maneiras opostas de interpretar as pessoas. Cada uma dessas maneiras foi
chamada de teoria por McGregor.

A Teoria X diz que as pessoas sao avessas ao trabalho e a responsablhdade
e ndo merecem confianca. A Teoria Y diz exatamente o contrério, que a maioria
das pessoas gosta de trabalhar e de assumir responsabilidades, e merece confianca.

Supondo que vocé seja um gerente que julgue as pessoas de acordo com a Teoria

X, de que maneira vocé ird provavelmente agir como chefe? Sua resposta, com
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toda certeza, serd completamente diferente da de outro, cujas opinibes estejam
alinhadas com a Teoria Y. Mais que isso, suas concepgdes sobre administracdo de
pessoas serdo diferentes.!®

As atitudes referem-se ainda a prépria pessoa e a outros aspectos de seu
ambiente, como seu trabalho ou seu cargo@é pessoas que encaram de maneira
positiva a possibilidade de ocupar um cargo gerencialj Este tipo de atitude deve
ser determinante na escolha de pessoas para ocuparem tais posi¢des, porque sua
probabilidade de sucesso é maior do que aqueles que néio enxergam atrativos na

carreira gerencial.!! B
A

MAESTRO E CIRURGIAO

O equilibrio entre as competéncias é a base da distingéo entre o papel do
maestro e o do cirurgifo na atividade dos gerentes.

O gerente como maestro € capaz de fazer um conjunto de pessoas produzir
um resultado coletivo, utilizando técnicas que ele conhece. As pessoas, porém, sio
mais competentes que seu gerente, na dimenséo técnica. Um exemplo é o técni-
co de futebol. Ele ndo joga, nem é bom jogador, mas isso ndo o impede de admi-
nistrar a equipe. A competéncia dos gerentes que sdo maestros ¢ dirigir a equipe,
e ndo executar a tarefa. Muitos cargos gerenciais, especialmente na média e alta
administracdo, exigem gerentes maestros.

O gerente como cirurgido estd na situacdo oposta. Ele é o especialista que
se cerca de assistentes ou auxiliares. Desempenha, ao mesmo tempo, o papel téc-
nico principal e o de chefe de uma equipe de ajudantes. Um exemplo ¢ o piloto
de avido, que é também o chefe da tripulacio. Esse papel ¢ caracteristico nos
supervisores de equipes técnicas situadas na base da pirdmide organizacional.
Pesquisa, desenvolvimento de produtos, sistemas de informacgdes, projetos de ar-
quitetura e engenharia sdo algumas situacdes que exigem gerentes cirurgides.

10. McGREGOR, Douglas. The human side of enterprise. New York : McGraw-Hill, 1960. p. 33-34,
47-48.

11. BAYTON, James A., CHAPMAN, Richard L. Transformation of scientists and engineers into
managers. Washington, DC : NASA, 1972. p. 3.

R
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ESTUDO DE CASO: O OUTRO LADO DA MESA

O vendedor Humberto comegou a trabalhar ha 14 anos na Afrodite, uma
grande empresa do ramo téxtil e de confeccdes. Sua equipe tinha outros quatro
vendedores. Trés deles atendiam pequenos varejistas, representando 20% das
vendas. Outro vendedor era especializado em atacadistas, respondendo por ou-
tros 20% do faturamento. Humberto, o mais experiente, vendia para grandes va-
rejistas, como cadeias de lojas e supermercados. Sozinho, Humberto produzia 60%
das vendas. Humberto e seus colegas tinham rela¢cdes muito cordiais. Eram, como
diziam, “bons amigos que trabalhavam juntos”.

Sérgio, o supervisor de Humberto, era considerado um dos melhores geren-
tes da Afrodite. A intervalos regulares, chamava cada um de seus vendedores para
perguntar sobre seu desempenho e dar instrucdes. A maior parte das perguntas
e instrugoes de Sérgio dizia respeito aos indices de desempenho da equipe — o
numero de visitas feitas por dia, a taxa de vendas efetuadas em relacdo ao total
de visitas, e assim por diante. Quase sempre, ele dizia que iria conversar novamen-
te com o vendedor dali a uma semana, para cobrar resultados. Infalivelmente, uma
semana depois, o vendedor era chamado. Ele usava uma lista de assuntos penden-
tes, que atualizava continuamente, para fazer as cobrancas e dar as ordens.

Um dia, Sérgio foi promovido e escolheram Humberto para ficar em seu lu-
gar. Um de seus colegas o substituiu e trouxeram um vendedor de fora para com-
pletar a equipe.

Humberto foi apanhado de surpresa:

~ Estou como o homem que foi jogado na dgua para aprender a nadar. E,
agora, o que fagco? Ndo recebi quase nenhuma orientagdo.

Confuso, Humberto decidiu imitar alguns dos comportamentos de Sérgio. Ele
logo descobriu que, do outro lado da mesa, as coisas ndo eram téo faceis. Sérgio
definia metas e cobrava seu cumprimento. Humberto dava as ordens, mas, quando
chegava o momento da cobranca, ou tinha se esquecido do que havia pedido, ou
tinha perdido as anotacdes. Freqiientemente, ele simplesmente se esquecia de cha-
mar os vendedores para prestar contas.

O simples fato de definir metas e pedir relatérios comecou a criar problemas,
como passaram a dizer seus colegas:

— Quem ele pensa que é? Aonde ele quer chegar? Quando era vendedor, nun-
ca se preocupou com essa burocracia. Como € que agora ele vive pedindo
isso para nos?

Para manter sua autoridade, Humberto decidiu cortar o relacionamento so-
cial com seus colegas. Quando alguém lhe disse que se havia tornado seco e até
mesmo rude, ele respondeu:
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—  Vocé sabe, agora eu sou gerente. Gerentes ndo podem confraternizar com
funciondrios. Faz parte do papel. Eu ndo sou assim. E 0 meu cargo que exige.

Depois de pouco tempo, as vendas comecaram a cair. A situacdo sé nio fi-
cou desastrosa porque a administragdo superior entrou em cena, negociando di-
retamente com os grandes clientes. Isso permitiu manter o volume de vendas nos
niveis anteriores.

Os diretores logo estabeleceram uma relacdo de causa e efeito entre
Humberto e os problemas naquela equipe de vendas. No entanto, os antigos co-
legas de Humberto achavam que a promocéo fora merecida. Ele era 6timo ven-
dedor e tinha sensibilidade para o mundo dos negécios. Ele conhecia muito bem
sua empresa, assim como seus clientes e os produtos que vendia.

Agora, a Afrodite estd tentando resolver o problema. Recentemente, o dire-
tor de vendas disse a outro supervisor:

— Eu me recuso a acreditar nessa historia de que perdemos um bom vende-
dor e ganhamos um mau supervisor. Sou pago para resolver problemas as-
sim, mas ndo sou obrigado a ter respostas para todas as perguntas. Espero
que vocé e os outros me ajudem a encontrar uma solugdo para o caso de
Humberto.

Questoes

1. Qual é o problema que o diretor de vendas tem que resolver?

2. Coloque-se no lugar de Sérgio. Como vocé teria agido quando Humberto
foi promovido para ocupar seu lugar?

3. Coloque-se no lugar de Humberto. Como vocé teria agido, ao assumir o
posto de seu antigo chefe? O que vocé acha que deve ser feito agora?

4. Coloque-se no lugar do diretor de vendas. O que vocé pretende fazer
N agora?
5. Que conceitos de administragio estdo exemplificados neste caso?

MINICASO: O NOVO EMPREGO DE PEDRO

Pedro formou-se em administragdo e foi empregado por uma corporacio
multinacional, para trabalhar na drea de treinamento. A 4rea tinha um chefe, su-
bordinado diretamente ao diretor de recursos humanos, e uma equipe de analis-
tas de treinamento. Pedro era o mais novo deles.

O analista de treinamento tem como responsabilidade bdsica organizar, rea-
lizar e acompanhar todos os tipos de eventos de treinamento, tais como reunides

—4
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de gerentes, cursos internos e externos, e participacdo em semindrios e conferén-
cias. Pedro logo estava realizando tarefas com grandes responsabilidades, tais
como contratar professores para ministrar cursos na empresa, contratar hotéis e
equipamentos para a realizacdo de convencoes, € comprar equipamentos e servi-
cos, como apostilas, transparéncias e materiais alugados. Tudo isso, além de pla-
nejar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar os cursos, conferéncias e reu-
nides. Todos seus colegas faziam o mesmo e muitas das decisdes e problemas eram
discutidos dentro dessa equipe, sem participacio do chefe.

Pedro sente-se algo frustrado por néo estar ocupando um cargo de chefe, mas
estd altamente motivado porque pode usar todos os conhecimentos e habilidades
que adquiriu em seu curso.

Afinal, Pedro est4 trabalhando como administrador ou especialista em trei-
namento? Justifique sua resposta e compare-a com as de seus colegas.

EXERCICIO: AVALIAGAO DE COMPORTAMENTOS
GERENCIAIS

A seguir, encontra-se uma lista de afirmacdes sobre comportamentos
gerenciais. Sua tarefa € colocar esses comportamentos em ordem, de acordo com
o que vocé julga importante para o bom desempenho do papel de gerente.

Dé o nimero 1 para o comportamento que vocé considera mais importante
e prossiga até 14, o comportamento menos importante. Use sua experiéncia e seus
conceitos praticos sobre geréncia para fazer essa avaliacdo. Facga isso primeiro
individualmente e, em seguida, com seus colegas.
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COMPORTAMENTOS: Para ser eficaz, um IMPORTANCIA
gerente deve...

VOCE SEU GRUPO

Entender, comunicar e interpretar a politica da
organizacdo, assegurando que os funciondrios a
entendam

Tomar decis6es corretas com rapidez

Designar tarefas e responsabilidades de acordo com
as aptidées dos membros da equipe

Incentivar seus colaboradores e apresentar-lhes
idéias e sugestGes

Estimular um clima de competi¢éo dentro da equipe

Investir no desenvolvimento de suas préprias
competéncias

Designar com clareza as tarefas e responsabilidades
dos membros de sua equipe

Saber mandar e saber cobrar

Ser mais competente do que a equipe do ponto de
vista técnico (ou, pelo menos, igual)

Ser organizado, especialmente no uso do préprio
tempo

Cuidar da prépria aparéncia

Dar todo o apoio as politicas e planos da empresa

Dar para sua equipe o exemplo do comportamento
ético

Participar ativamente da vida comunitéria

(Acrescente:)

Este exercicio ndo tem um gabarito para indicar erros e acertos. O objetivo
¢ promover o debate sobre a importincia dos comportamentos. Nio é verificar co-
nhecimentos.
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TOPICOS DESTE CAPITULO OBJETIVOS

| ESCOLA CLASSICA Descrever a contribui¢do de Frederick
Taylor, Henry Ford, Henri Fayol e Max
Weber para o conhecimento sobre as

organizacdes e sua administragdo. ‘I

| ENFOQUE COMPORTAMENTAL Apresentar as origens e os elementos
basicos do estudo do comportamento
humano nas organizagdes.

| ENFOQUE SISTEMICO Apresentar as idéias que enxergam as

' organizacgbes como conjuntos de partes
; interdependentes.
ENFOQUE DA QUALIDADE Descrever a contribuicdo de William

Deming, Joseph Juran e Kaoru Ishikawa 4
para a administracdo das organizacoes. |

<

| MODELO JAPOIN\IIQZS DE Explicar o modelo Toyota de produgio e
ADMINISTRACAO a forma como evoluiu para o modelo '
japonés de administragao.

| ESTUDO DE CASO: DIALOGO EM ATENAS
| MINICASO: O DESCOBRIMENTO DA AMERICA
EXERCICIO: A MAQUINA DO TEMPO DO FARAO
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INTRODUCAO

O objetivo principal deste capitulo é apresentar um panorama das teorias da
administracdo que se desenvolveram no século XX. As grandes divisbes da teoria,

estudadas neste capitulo, sdo as seguintes: escola classica, enfoque comporta-

mental, enfoque sistémico, enfoque comportamental, enfoque da qualidade e
modelo japonés. N&o serdo apresentadas técnicas especificas neste capitulo, mas
‘a histdria das idéias e dos eventos que determinaram o surgimento das técnicas.

As grandes organizagdes que surgiram hd muito tempo, como o Império
Romano, a Igreja Catdlica e os exércitos, tinham tanta necessidade de adminis-
tracdo como hoje tém o Governo Federal, a ONU, a universidade em que vocé
estuda ou a prefeitura de sua cidade. Por causa dessa necessidade, hd muito tempo
os gerentes e outros tipos de profissionais vém desenvolvendo teorias (técnicas e
conhecimentos) que os ajudem em sua tarefa de tomar decisdes sobre recursos
para atingir objetivos.

As teorias da administracdo espelham o momento histérico em que sdo pro-
duzidas. No inicio do século XX, as teorias administrativas refletiam as necessi-
dades das grandes empresas que estavam surgindo. Naquele momento, a énfase
da administrac@o estava na producéo eficiente de bens, para atender um merca-
do sempre crescente, aparentemente inesgotavel. Havia poucos concorrentes fa-
zendo automdéveis, pneus, ldmpadas elétricas e telefones. A tonica era fazer sem-
pre mais, de maneira eficiente. No final do mesmo século, as teorias sdo influen-
ciadas por circunstdncias diferentes. Os mercados nédo crescem da mesma forma
e ha muitos concorrentes. Os recursos e os consumidores sio escassos. A énfase
da administrac@o deslocou-se para a competitividade.

A Figura 2.1 resume as liga¢Ges entre as principais divisdes da teoria que este
capitulo abordara.

ESCOLA CLASSICA

A administracdo comecou a nascer como corpo independente de conhecimen-
tos na Europa do século XVIII, durante a Revolucéo Industrial. Naquela época, as
primeiras fabricas modernas comecaram a colocar em pratica diversos conceitos
que se tornariam universais nos séculos seguintes. Um desses conceitos era a di-
visdo do trabalho. No livro A riqueza das nagées, de 1776, Adam Smith eviden-
ciou as vantagens do principio da divisdo do trabalho. Ele acentuou que operé-
rios especializados poderiam ser mais eficientes, fabricando quantidade muito
maior de alfinetes do que se cada um tivesse que fabricar o alfinete completo.

Néo foram as fdbricas do século XVIII nem Adam Smith quem inventou a
divisdo do trabalho. No entanto, a Revoluc¢do Industrial teve papel marcante na
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disseminacéio dessa prética. A partir do inicio do século XX, a organizacio efici-
ente do trabalho nas empresas tornou-se a base do desenvolvimento da teoria e
da prética da administracdo. Muitas pessoas e grupos participaram desse proces-
so. Eram pesquisadores e estudiosos, como Frederick Taylor, industriais, como
Henry Ford; executivos, como Henri Fayol; cientistas, como Max Weber. Essas

pessoas formam a chamada escola cldssica da administracéo.

FREDERICK
TAYLOR
Administracio
cientifica

HENRY
FORD
Linha de
montagem

HENRI
FAYOL
Processo de
administracio

MAX
WEBER
Teoria da
burocracia

e Aplicacio de
métodos de
pesquisa para
identificar a melhor
maneira de
trabalhar.

¢ Selecdo e treina-
mento cientificos
de trabalhadores.

Figur;1-2.2

e Especializacdo do
trabalhador.

¢ Fixacdo do
trabalhador no
posto de trabalho.

e Trabalho (produto
em processo de
montagem) passa
pelo trabalhador.

ESCOLA CLASSICA
DA ADMINISTRAGAO

Administracdo da
empresa é distinta
das operacoes de
producio.
Administracéo é
processo de
planejar, organizar,
comandar, coorde-
nar e controlar.

Principais personagens da Escola Cldssica.

Autoridade tem a
contrapartida da
obediéncia.

Autoridade

baseia-se nas -
tradicbes, no

carisma e em

normas racionais

e impessoais.

Autoridade
burocrdtica é base |
da organizacio |
moderna.
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1 Taylor e a administracao cientifica

Nos Estados Unidos, entre o fim da Guerra Civil, no século XIX, e o comeco
do século XX, a industria expandiu-se aceleradamente. Foi a época em que surgi-
ram e cresceram empresas como Ford, General Motors, Goodyear, General Electric
e Bell Telephone. Essa expansdo estimulou o estudo sobre as formas de aumen-
tar a eficiéncia dos processos de producéo. A preocupacdo com a fabricacio efi-
ciente de produtos ja era muito antiga e acentuou-se durante a Revolucdo Indus-
trial. As condicdes no inicio do século XX fizeram essa preocupacdo dar origem
ao primeiro evento importante na histéria da administragdo contemporénea: o
movimento da administracdo cientifica.

0 m(m&"eﬁ)mma Em esséncia, os principios e as técnicas
criados por esse movimento procuravam aumentar a eficiéncia dos trabalhadores
por meio da racionaliza¢do do trabalho. As contribui¢cées que Taylor deixou con-
tam-se entre as mais importantes da histéria das teorias e praticas da administra-
cao.

1.1 Principios de administrag¢do cientifica

Em 1903, Taylor apresentou a Sociedade Americana de Engenheiros Meci-
nicos o estudo Shop management, no qual propunha sua filosofia de administra-
¢do0, que compreendia quatro principios:

a. O objetivo da boa administracéo era pagar salarios altos e ter baixos cus-
tos de producéo.

b. Com esse objetivo, a administracdo deveria aplicar métodos de pesqui-
sa para determinar a melhor maneira de executar tarefas.

c. Osempregados deveriam ser cientificamente selecionados e treinados, de
maneira que as pessoas e as tarefas fossem compativeis.

d. Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperacdo entre a
administracéio e os trabalhadores, para garantir um ambiente psicoldgi-
co favoravel a aplicacio desses principios.

Essas idéias vieram a ser expostas com maior clareza e de forma mais sim-
ples no livro Principios de administracdo cientifica, de 1911. Nesse livro, Taylor
também apresentou uma idéia extremamente importante: ele insistiu na distin-
cao entre a filosofia (ou conjunto de principios) e as técnicas (ou mecanismos)
da administracdo cientifica. Os mecanismos, ou técnicas, eram:
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Estudos de tempos e movimentos.

Padronizagio de ferramentas e instrumentos.
Padronizacdo de movimentos.

Sistema de pagamento de acordo com o desempenho.

Taylor entendia as técnicas da eficiéncia como formas de colocar em pratica
os principios da administraco cientifica, a qual era para ele uma revolu¢do men-
tal, uma revolucdo na maneira de encarar o trabalho e as responsabilidades em
relacdo a empresa e aos colegas.!

1.2 Participantes do movimento

N

O movimento da administracdo cientifica foi promovido por muitas pes-
soas, algumas delas colaboradores de Frederick Taylor. Outras eram independen-
tes. Os mais importantes participantes do movimento foram:

;

s/

casal Frank e Lilian Gilbreth, que desenvolveu técnicas para a mini-
mizagéo de tempos e movimentos. rank Gilbreth criou os therbligs, ope-"

“racdes padronizadas (tais como pegar, levantar, posicionar e transportar),

com a finalidade de racionalizar as tarefas de producdo. A colocacio de
tijolos numa parede tornou-se o exemplo simbdlico da eficiéncia e mini-
mizacdo de movimentos que Gilbreth perseguia. Colocando os tijolos nédo
no chdo, mas numa plataforma de madeira, de modo que ficassem na
altura dos bragos de uma pessoa, Gilbreth conseguiu reduzir os movimen-
tos do pedreiro e aumentar sua produtividade em 300%.

Henry Gantt, que criou o grafico de Gantt ou cronograma. Gantt era um
humanista, preocupado com o bém-estar dos trabalhadores. Ele foi tam-
bém um dos criadores do treinamento profissionalizante.

Hugo Munsterberg, que € considerado o criador da psmologla indus-
tffemmu e empregou os primeiros testes de selecio de pes-
soal. Foi também o primeiro consultor de organizacées para assuntos de
comportamento humano.

Taylor e seus seguidores tiveram o mérito de assimilar, sistematizar e disse-
minar um conjunto de principios que vinham ao encontro de uma necessidade e,
por isso, foram recebidos com grande entusiasmo. Estudos de tempos e movimen-
tos, descri¢des de cargos, organizacdo e métodos, engenharia de eficiéncia e ra-

TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de administragdo cientifica. Sdo Paulo : Atlas, 1976.
p. 49-50.
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cionalizacdo do trabalho foram algumas das idéias que a acéo de Taylor colocou
na ordem do dia.

Estudando administracfio, vocé terd contato com muitos desses principios e
técnicas do taylorismo, que continuam a comprovar sua validade apesar da pas-
sagem do tempo.

2 Ford e a linha de montagem

Outra importante contribuigio para a administracio foi feita por Henry Ford,
fundador da Ford Motor Company e criador da linha de montaggm,m(’wel.fﬁfd,
“ com a linha de montagem T mévet estabeleceu o padrdo de organizacio de pro-
cessos produtivos que se tornaria universal.

Até o comeco do século XX, a atividade industrial era dominada pelos mé-
todos artesanais. Um automével era fabricado da mesma forma como ainda hoje
se constréi uma casa. A producéo artesanal é custosa e demorada. Quando hd um
grande mercado potencial ansioso por uma grande quantidade de produtos de
baixo custo, produzidos rapidamente, o artesanato ¢ desvantajoso. Esse era um
dos ingredientes do contexto que impulsionou a producdo em massa, que €, es-
sencialmente, a fabricacdo de produtos ndo diferenciados em grandes volumes.

2.1 Principios da producdo em massa

Foi Henry Ford quem aplicou a fabricac¢io de automéveis os dois principios
fundamentais da producdo em massa:

‘a.; O primeiro principio ¢ a divisdo do trabalho (exatamente como Adam
-/ Smith observou no século XVIII). O processo de fabricar um produto €
dividido em partes. Cada pessoa e grupo de pessoas, num sistema de
producdo em massa, tem uma tarefa fixa, que consiste em fabricar ou
montar uma das partes. A divisio do trabalho tem como resultado a es-
pecializaciio do trabalhador: ele sabe realizar apenas a tarefa fixa que lhe
, foi designada.

~b: O W@egas € componentes padroniza-
“dos e intercambidveis. Cada peca ou componente pode ser montado em
qualquer sistema ou produto final. Nenhum produto, peca ou componen-

te é fabricado para um produto final especifico.

J4 em seus primeiros modelos, Ford vinha utilizando esses principios de pro-
ducdo. Em 1912, o conceito de linha de montagem, sem mecanizagao, foi aplica-
do A fabricaciio de motores, radiadores e componentes elétricos. Numa linha de

b
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montagem, o trabalhador fica numa posicgdo fixa para executar uma tarefa tini-
ca. O produto movimenta-se ao longo de um processo que é feito de uma seqiién-
cia de tarefas, realizadas pelos trabalhadores em posicdes fixas. Conforme o pro-
duto avanca de uma posicio para outra, vai sendo progressivamente construido.

2.2 Linha de montagem movel

No comeco de 1914, a Ford adotou a linha de montagem mdvel e mecani-
zada para a montagem de chassis. Esse processo passou a consumir 1 hora e 33
minutos de trabalho, em contraste com as 12 horas e 28 minutos necessarias no
ano anterior, quando a montagem ainda era artesanal. Também em janeiro de
1914, Ford adotou o dia de trabalho de 8 horas e duplicou o valor do salério, para
5 délares por dia.?

Ford e os outros primeiros fabricantes de automéveis tiveram que desenvol-
ver solucdes para os problemas de controle de qualidade, controle de estoques,
administra¢do de pessoal etc., para fabricar eficientemente grandes quantidades
de produtos feitos de dezenas de milhares de pecas. Foi essa necessidade que criou
o ambiente propicio para a disseminagdo das técnicas da administracdo cientifi-
ca. Posteriormente, esse mesmo contexto iria ensejar o surgimento das técnicas
da administracdo da qualidade.

Junto com a administracéo cientifica, o sistema Ford espalhou-se rapidamen-
te para outras empresas, ramos industriais e paises. Os fabricantes europeus co-
piaram avidamente a idéia da linha de montagem mével, que impulsionou a inter-
nacionalizacfio de muitas empresas. Na década de 20, em certos paises, como foi
o caso do Japao e do Brasil, a Ford e outros fabricantes estabeleceram linhas de
montagem, para onde eram enviados os kits de pecas e componentes produzidos
nos paises de origem das empresas. Mais tarde, nos anos 50, as empresas auto-
mobilisticas americana e européia estabeleceram fabricas montadoras no Brasil,
desenvolvendo uma grande industria de fornecedores de pecas e componentes.

O sistema de organizacéo industrial criado por Henry Ford tornou-se univer-
sal. N&o hd empresa industrial que, em algum ponto do processo produtivo, ndo
utilize alguma variante do sistema de montagem mével por ele criado. Muitos
conceitos novos surgiram depois dele. No entanto, os principios que Ford utilizou
e aperfeicoou sdo perenes.

2. ABERNATHY, William J. The productivity dilemma. The Johns Hopkins University Press, 1978.
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3 Fayol e o processo administrativo

Ao lado de Taylor e Ford, Fayol é um dos contribuintes mais importantes do
desenvolvimento do conhecimento administrativo moderno. Fayol chegou a diretor
geral de uma empresa de mineracdo em 1888. A empresa estava a beira da falén-
cia, mas quando Fayol se aposentou, em 1918, sua situag¢do financeira era sélida.
Esse resultado ele atribuiu a seu sistema de administragdo, uma idéia que se di-
vidia em trés partes principais:

a. A administracdo é uma fungao distinta das demais funcodes, como finan-
cas, producdo e distribuicdo.

b. A administracdo é um processo de planejamento, organizac¢io, coman-
do, coordenagio e controle.

c. O sistema de administracdo pode ser ensinado e aprendido.

De acordo com Fayol, a administracdo é uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos (familia, negdcios, governo), que sempre exigem al-
gum grau de planejamento, organizac¢do, comando, coordenacéo e controle. Por-
tanto, todos deveriam estudd-la, o que exigiria uma teoria geral da administra-
cdo que pudesse ser ensinada. Para responder a essa necessidade, Fayol criou e
divulgou sua propria teoria.

Fayol foi o pioneiro no reconhecimento de que a administracdo deveria ser
vista como uma funcio separada das demais fungdes da empresa. O maior impacto
dessa idéia esta na identificacéio do trabalho dos gerentes como distinto das ope-
: racdes técnicas da empresa. Os gerentes que ndo conseguem perceber essa distin-
cdo envolvem-se com os detalhes técnicos da producédo e prestagdo de servigos,
negligenciando as func¢bes de administrar toda a empresa. Ao apontar essa dis-
tin¢éo, Fayol ajudou a tornar mais nitido o papel dos executivos — os administra-
dores de nivel mais alto na hierarquia da organizacao.

3.1 Papel do dirigente

Fayol considerava a empresa uma entidade abstrata, conduzida por um sis-
tema racional de regras e de autoridade, que justifica sua existéncia a medida que
atende ao objetivo primario de fornecer valor, na forma de bens e servigos, a seus
consumidores. Uma idéia que se aplica a qualquer tipo de organizacdo, embora
Fayol tivesse usado como ponto de partida uma empresa industrial. O trabalho do
dirigente consiste em tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e atri-
buir responsabilidades aos integrantes da organizacio, de modo que as ativida-
des de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar estejam numa seqiién-
cia l6gica. Uma vez organizada a empresa, seus colaboradores necessitam de or-

L . .
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dens para saber o que fazer, e suas a¢des precisam de coordenacio e controle
gerencial. Combater o excesso de regulamentos, a burocracia e a papelada, de
acordo cr n Fayol, sdo responsabilidades do gerente.

3.2 Principios de administragdo

Fayol completa sua teoria com a proposicdo de 14 principios que devem ser
seguidos para que a administracdo seja eficaz:

a.

—

Divisdo de trabalho, a designacdo de tarefas especificas para cada indi-
viduo, resultando na especializacdo das fungdes e separacdo dos pode-
res.

Autoridade e responsabilidade, sendo a primeira o direito de mandar e
o poder de se fazer obedecer, e a segunda, a sancio — recompensa ou pe-
nalidade — que acompanha o exercicio do poder.

Disciplina, o respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus
agentes.

Unidade de comando, de forma que cada individuo tenha apenas um
superior.

Unidade de direcio, um s6 chefe e um sé programa para um conjunto
de operacfes que visam ao mesmo objetivo.

Subordinacdo do interesse individual ao interesse geral.

Remuneracido do pessoal, de forma eqiiitativa e com base tanto em fa-
tores externos quanto internos.

Centralizacdo, o equilibrio entre a concentracdo de poderes de decisao
no chefe, sua capacidade de enfrentar suas responsabilidades e a inicia-
tiva dos subordinados.

Cadeia de comando (linha de autoridade), ou hierarquia, a série dos
chefes desde o primeiro ao dltimo escaldo, dando-se aos subordinados de
chefes diferentes a autonomia para estabelecer relacoes diretas (a pon-
te de Fayol).

Ordem, um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.
Eqiiidade, o tratamento das pessoas com benevoléncia e justiga, ndo ex-
cluindo a energia e o rigor quando necessarios.

Estabilidade do pessoal, a manutengdo das equipes como forma de pro-
mover seu desenvolvimento.

— m. Iniciativa, que faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

~ n. Espirito de equipe.
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Com o processo administrativo, complementam-se as duas abordagens mais
importantes para a compreensdo das responsabilidades dos dirigentes. Enquan-
to Ford e Taylor cuidaram da empresa de baixo para cima, com base no chao-de-
fébrica, Fayol cuidou da empresa de cima para baixo, a partir do nivel do execu-
tivo (Figura 2.3). Algumas de suas idéias estdo ligadas a uma nogao de empresa
hierdrquica, em que o dirigente é a principal fonte de energia para as operacoes.
Mesmo que essa nocio viesse a ser aprimorada mais tarde, com os grupos inteli-
gentes e autogeridos, as idéias fundamentais continuam vélidas em qualquer es-
pécie de organizacdo ou sistema de administrac¢do.?

FAYOL

Organizagdo da empresa
U e papel do dirigente

FORD TAYLOR

Organizacéo do Eficiéncia do i
processo produtivo trabalho operacional

Figura 2.3  Bases da administra¢do moderna. L

4 Max Weber e a burocracia

O quarto integrante da escola classica a ser analisado neste capitulo é Max
Weber, um importante cientista social e jurista alemao, que se ocupou de intime-
ros aspectos das sociedades humanas. Na década de 20, Weber publicou estudos
sobre o que ele chamou o tipo ideal de burocracia. Nas duas décadas seguintes,
esses estudos foram divulgados na América. A traducdo de suas obras para o in-
glés, nos anos 40, estimulou intimeros estudos subseqiientes entre os sociélogos
americanos.

Weber nio tentou definir as organizacdes, nem estabelecer padrdes de ad-
ministracio que elas devessem seguir. Seu tipo ideal ndo é um modelo prescritivo,
mas uma abstracdo descritiva. E um esquema que procura sintetizar os pontos
comuns a maioria das organizacoes formais modernas, que ele contrastou com as
sociedades primitivas e feudais. Weber descreveu as organizagdes burocraticas

3. FAYOL, Henri. Administragdo industrial e geral. Sdo Paulo : Atlas, 1976.
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como maquinas totalmente impessoais, que funcionam de acordo com regras que
{ ele chamou de racionais - regras que dependem de ldgica e nio de interesses
pessoais.

Weber estudou e procurou descrever o alicerce formal-legal em que as orga-
‘ nizagdes reais se assentam. Sua atengdo estava dirigida para o processo de auto-
y ridade-obediéncia (ou processo de dominagéo) que, no caso das organizacdes
; modernas, depende de leis. No modelo de Weber, organizacio formal e organi-
zacdo burocrdtica sdo sinénimos.

A dominagdo, segundo a andlise que Weber fez da burocracia, comeca com

i a discussdo dos processos interligados de dominacgio (ou autoridade) e obedién-
cia. Dominacdo ou autoridade, segundo Weber, é a probabilidade de haver obe-

diéncia dentro de um grupo determinado. Ha trés tipos puros de autoridade ou |
dominacéo legitima (aquela que conta com o acordo dos dominados). A Figura \

|

]

,‘ 2.4 resume os principais pontos de cada uma dessas trés bases da autoridade.
AUTORIDADE AUTORIDADE AUTORIDADE
TRADICIONAL CARISMATICA LEGAL-RACIONAL
* Baseia-se nos usos e * Baseia-se nas qualida- | * Baseia-se em normas
costumes. des pessoais de um impessoais e racio-
* Passa de geragéo a lider. nais.
geracdo. * Depende de os * (Cria “figuras de
* Depende da crenca seguidores admira- autoridade”.
na “santidade dos rem as qualidades do | « Cria direitos e
; habitos”. lider. obrigacoes.

Figura 2.4  Trés tipos de autoridade segundo Max Weber.

4.1 Dominagdo de cardter carismdtico

ot ‘A dominacdo de fundo carismdtico repousa na crenca da santidade, herofsmo
, ~Tou giémﬁléfidaQMenagées por ela criadas ou reveladas.
NG caso da autoridade carismdtica, a obediéncia & devida ao lider pela confianca
pessoal em sua revelagdo, heroismo ou exemplaridade, dentro do circulo em que
se acredita em seu carisma. A palavra que Weber usou para designar a atitude dos
seguidores em relacdo ao dominador carismatico é devogdo. Sua descricéo da do-
! minacao carismdtica ajusta-se a imagem do grande lider religioso, social ou poli-
: tico, do grande condutor de multidoes de adeptos. A idéia de carisma, porém, estd
associada a qualquer tipo de influéncia que dependa de qualidades pessoais.
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4.2 Dominagdo de cardter tradicional

A dominacéo de fundo tradicional repousa sobre a crenca quotidianana san-

tidade das tradicbes que vigoram desde tempos distantes e na legmmldade dague—

Wﬂd@&p@r essa tradlgao para exercer a autoridade. ﬁNo caso da
autoridade tradicional, a obediéncia ¢ devida & pessoa do senthor Tndicado pela
tradicdo e a ela vinculado, dentro do circulo dos costumes. Dominagéo e obe-
diéncia na familia, nos feudos, nas tribos e, em certos tipos de relagdes sociais,
sdo do tipo tradicional. Nos sistemas em que vigora a dominacéo tradicional, as
pessoas tém autoridade ndo por causa de suas qualidades intrinsecas, como acon-
tece no caso carismatico, mas por causa das instituicdes tradicionais que repre-
sentam. E o caso dos sacerdotes e das liderancas no 4mbito das instituicdes como
os partidos politicos e as corporacoes militares.

4.3 Dominag¢do de cardter racional

A dommagao de fundo racional repousa sobre a crenca na legalidade de or-,

denagoes 1nst1tu ac10nalw_§_ dlreltos de mando das pessoas a quem

obed1enc1a ¢é devida as ordenac;oes impessoais e obJetlvas, legalmente 1nst1tu1das,
e as pessoas por elas designadas, que agem dentro de uma jurisdi¢do. A autori-
dade racional fundamenta-se em leis que estabelecem direitos e deveres para os
integrantes de uma sociedade ou organizacido. Por isso, a autoridade que Weber
chamou de racional é sinénimo de autoridade formal. Uma sociedade, organiza-
¢do ou grupo que depende de leis racionais tem estrutura do tipo legal-racional
ou burocrética. E uma burocracia.

Ap6s descrever os trés tipos de dominagio, Weber dedica-se a analisar a fun-
do as caracteristicas da dominagéo ou autoridade racional — as chamadas carac-
teristicas da burocracia. Essas caracteristicas estdo presentes em todas as organi-
zagoes da sociedade moderna e sdo o germe do estado moderno. A autoridade
legal-racional ou autoridade burocratica substituiu as férmulas tradicionais e
carismaticas nas quais se baseavam as antigas sociedades.

As caracteristicas da burocracia, identificadas por Weber, agrupam-se em trés
categorias, que serdo examinadas no préximo capitulo: formalidade, impessoa-
lidade e profissionalismo. Weber conclui que a administracdo burocrética é a for-
ma mais racional de exercer a dominacdo. A burocracia, ou organizac¢do burocra-
tica, possibilita o exercicio da autoridade e a obtencdo da obediéncia com preci-
sdo, continuidade, disciplina, rigor e confianca. A burocracia é mais racional por-
que é mais capaz de atender ao objetivo da organizagéo social (por meio da do-
minacdo-obediéncia) do que o carisma ou a tradi¢do. Para Weber, a burocracia é
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tdo racional que “mesmo no caso de revolucdo ou guerra, continua a funcionar
exatamente como o fazia no governo legal anterior”. Ha iniimeras evidéncias his-
téricas que comprovam essa afirmacdo de Weber.

Para Weber, a sociedade e as organiza¢des modernas sdo sistemas de normas
impessoais que regem o comportamento das pessoas. Essa idéia estimulou a ima-
ginacdo de muitos cientistas que se propuseram a explicar as organizagoes e 0
comportamento das pessoas. A andlise que Weber fez da burocracia é ponto de
partida para a maioria desses cientistas, para concordar ou discordar do cientis-
ta aleméo.

ENFOQUE COMPORTAMENTAL

Nas proposicoes de Taylor, Fayol, Ford e Weber, a preocupagéo bdsica é o
desempenho dos recursos e processos, de uma tarefa ou de toda a empresa. As
pessoas nao sdo negligenciadas. No entanto, sdo consideradas primariamente
como recursos de producdo. No inicio do século XX, essas proposicdes dos inte-
grantes da escola cldssica eram um reflexo da orientacédo que vinha da Revolugéo
Industrial. A prioridade era a eficiéncia da producdo, naquele momento de expan-
sdo industrial, quando o importante era aproveitar as oportunidades do merca-
do.

No entanto, sempre foi evidente que a administracdo ndo iria muito longe
se as pessoas nao fossem consideradas em sua totalidade, e ndo apenas como “pe-
cas humanas”, como parte importante do processo de administrar organizacgoes.
Quando se consideram as pessoas como pessoas, € como fator prioritdrio no pro-
cesso administrativo, o que se estd fazendo é adotar o enfoque comportamental.
O sistema técnico passa a ser conseqiiéncia do sistema comportamental.

O enfoque comportamental cobre vasta gama de interesses no estudo, que
se divide em dois grandes ramos, sintetizados na Figura 2.5. O primeiro ramo
abrange as teorias sobre o comportamento das pessoas com¢ individuos: suas
“caracteristicas | pessoals O segundo ramo abrange as teorias sobre o comportamen-
£6 colefivo nas organizacdes, cobrindo temas como clima e cultura organizacional
‘e grupos informais. A histéria do desenvolvimento do enfoque comportamental
"¢ muito longa. Neste capitulo, serd analisado um dos principais marcos dessa his-
toria: a experiéncia de Hawthorne.
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COMPORTAMENTO E COMPORTAMENTO
DIFERENCAS INDIVIDUAIS | COLETIVO E PROCESSOS
INTERPESSOAIS
* Percepgdo * Cultura organizacional
 Personalidade  Clima organizacional
¢ Competéncias * Grupos informais
> Conhecimentos * Processo de comunicacio

> Aptiddes e habilidades ¢ Processo de lideranca

> Atitudes, interesses e ¢ Processo de motivacao
valores

 Estilos (lideranga,

motivacado)

Figura 2.5 Areas de interesse do enfoque comportamental.

1 A experiéncia de Hawthorne

O principal componente e “pedra fundamental” do enfoque comportamental
é a escola das relacdes humanas, que nasceu de um experimento famoso, reali-
zado nos anos de 1927 a 1933, ainda na esteira do movimento da administragdo
cientifica.

Um grupo de pesquisadores da Universidade de Harvard foi contratado para
desenvolver um estudo numa fabrica da Western Electric, para descobrir se as
variacdes na iluminacio teriam algum efeito sobre o desempenho dos trabalha-
dores.

Esse projeto comegou com a aplicacdo de métodos da psicologia experimen-
tal, introduzidos nos Estados Unidos por Hugo Munsterberg.

Aumentava-se a intensidade da luz e a produ¢do aumentava. Diminuia-se a
luz e... a produciio aumentava também! Em seguida, os pesquisadores ofereceram
beneficios: lanches e intervalos de descanso. A producéo continuou aumentando.
Finalmente, todos os beneficios foram retirados, a producdo, em vez de cair, su-
biu para uma quantidade espantosa. Os pesquisadores somente conseguiram de-
monstrar que no havia qualquer correlacéo simples e direta entre os fatores que
eles estavam manipulando (iluminagio e beneficios) e a produtividade (pegas
produzidas). Nessa altura, Elton Mayo, australiano radicado nos Estados Unidos,
foi chamado para ajudar a explicar o que estava acontecendo.
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2 A escola das relacéoes humanas

Como resultado de um trabalho de entrevistas em profundidade, Mayo e seus
colaboradores interpretaram os resultados do experimento e formularam uma
série de conclusdes que criaram uma nova filosofia de administracdo. Em essén-
cia, essas conclusdes diziam que o desempenho das pessoas era determinado nio
apenas pelos métodos de trabalho, segundo a visdo da administracdo cientifica,
mas também pelo comportamento. As conclusées mais importantes de Mayo sdo
as seguintes:

a. A qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos trabalhadores
influencia fortemente seu desempenho. Bom tratamento, bom desempe-
nho.

b. O sistema social formado pelos grupos determina o resultado do indivi-
duo, que é mais leal ao grupo do que a administragéo. Se o grupo resol-
ve ser leal a administracdo, o resultado é positivo para a empresa. O re-
sultado é negativo para a empresa quando o grupo resolve atender a seus
proprios interesses.

As conclusdes de Mayo lancaram as bases de uma nova filosofia de adminis-
tracdo: a filosofia das rela¢bes humanas. Outros autores, alguns dos quais vinham
desenvolvendo trabalhos anteriores, produziram outras contribuicées que se jun-
taram para compor o moderno enfoque comportamental. Na década de 30, Kurt
Lewin liderou pesquisas a respeito da influéncia do grupo sobre o comportamen-
to individual, e partir de seu trabalho desenvolveram-se os conceitos e as técni-
cas da chamada dinamica de grupo. Nos anos 50 e 60, tiveram grande expanséo
os estudos e as pesquisas sobre lideranga e motivagdo. Nos anos 90, comecgou a
estabelecer-se a teoria da inteligéncia emocional. Nos préximos capitulos, essas
teorias serdo retomadas.

ENFOQUE SISTEMICO

A escola cléssica tem uma visdo da administracdo em que predominam 0s
fatores técnicos: na escola comportamental, predominam os fatores humanos. A
integracio desses dois enfoques é um dos interesses do enfoque sistémico.

A esséncia do enfoque sistémico ¢ a idéia de elementos que interagem e in-
fluenciam-se para realizar objetivos. O enfoque sistémico formou-se com base em
trés linhas principais de pensamento independentes, que nele estdo sintetizadas:

a teoria da forma, a cibernética e a teoria dos sistemas (Figura 2.6).

Y
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GESTALT TEORIA DOS CIBERNETICA
SISTEMAS

* Realidade é feita de * Realidade é feita de * Sistemas podem
conjuntos de partes sistemas. controlar seu préprio
insepardveis. e Para entender a desempenho.

* A natureza de cada realidade, é preciso * A ferramenta para o
parte é definida pela analisar relacoes autocontrole é a
finalidade do entre as partes dos informacao.
conjunto. sistemas.

ENFOQUE SISTEMICO

» Organizagio ¢ sistema feito de
um sistema técnico e um sistema
social.

+ Sistemas influenciam-se
mutuamente.

* Organizagdo é sistema cercado
por ambiente.

* Papel da administracéo ¢é cuidar
do desempenho global do
sistema.

Figura 2.6  Enfoque sistémico e suas bases.

1 Gestalt

Em 1924, psiclogos alemaes desenvolveram o conceito de gestalt (teoria da
forma), segundo o qual os elementos da realidade ndo devem ser separados uns
dos outros para ser explicados e devem ser considerados como conjuntos indis-
sociaveis. A base da teoria da forma ¢ a idéia de que a natureza de cada elemen-
to é definida pela estrutura e pela finalidade do conjunto a que pertence. Por exem-
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plo, uma cadeira € enxergada sistemicamente, como um conjunto (inico que tem
uma finalidade. A cadeira (ou qualquer objeto) néo é vista como um conjunto de
elementos independentes que é preciso interpretar um a um (assento + pernas
+ encosto). Cada uma das partes da cadeira nio é vista isoladamente, mas como
parte do conjunto que tem um propésito.

A teoria da forma explica certos fendmenos do aprendizado (por exemplo,
criangas muito novas sdo capazes de “ler” a palavra Coca-Cola em sua forma de
fantasia).

A teoria da forma conduz a um raciocinio integrativo, que considera qual-
quer fendmeno (objeto, evento, sistema) do ponto de vista de sua totalidade. Os
multiplos fatores que o provocam e afetam, e também os indmeros efeitos que
cada elemento causa no conjunto sdo analisados dentro de uma visdo de conjun-
to. Esse raciocinio veio a desenvolver-se de forma completa na teoria geral dos
sistemas.

2 Bertalanffy e a teoria geral dos sistemas

No final dos anos 30, Ludwig von Bertalanffy havia observado que a ciéncia
se acostumara a tratar de forma compartimentada muitos problemas que exi-
giam uma abordagem mais ampla A'teoria geral dos sistemas, que Bertalanffy pro-
--pbs, é a ferramenta que permite €ssa abordagem.

A teoria geral dos sistemas, que explora “todos” e “totalidades”, tem duas
idéias basicas:

a. A realidade é feita de sistemas, que sdo feitos de elementos interdepen-
dentes. A realidade nao é feita de elementos isolados, sem qualquer re-
lacdo entre si.

b. Para compreender a realidade, ¢ preciso analisar ndo apenas elementos
isolados, mas suas inter-relacoes, por meio de enfoques interdisciplinares.

Segundo Bertalanffy, a tecnologia e a sociedade tornaram-se tdo complexas
que as solugdes tradicionais ndo sdo mais suficientes. E necessdrio utilizar abor-
dagens de natureza holistica ou sistémica, generalistas ou interdisciplinares.

Portanto, de acordo com Bertalanffy, a teoria dos sistemas € a reorienta¢do
do pensamento e da visdo do mundo com base na introducdo dos sistemas como
um novo paradigma cientifico, que contrasta com o paradigma analitico, meca-
nistico e linear de causa-e-efeito da ciéncia cldssica.* Como viria a dizer Ackoff,
os sistemas devem ser estudados como entidades e ndo como ajuntamentos de

4. BERTALANFFY, Ludwig von. General system theory. New York : George Braziller, 1968.
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partes. Mais tarde, outros autores propuseram a idéia de que os limites de qual-
quer sistema sempre dependem do observador. Portanto, é preciso fazer “cortes
na realidade”, para dividi-la em sistemas menores que possam ser estudados iso-
ladamente.

|

|

i 3 Wiener e a cibernética

| A terceira contribuicio importante para o enfoque sistémico foi feita por

| Norbert Wiener, que desenvolveu o conceito de cibernética. O autocontrole do

| «  desempenho, visando ao alcance'de um objetivo, ¢ a idéia central da cibernética. _

Essa disciplina foi concebida por Wiener para definir o campo da ciéncia que

busca encontrar os elementos comuns no funcionamento das maquinas e do sis-
tema nervoso humano. Trata-se de uma teoria (e de diversas técnicas) do controle
e da comunicaciio, em maquinas e organismos vivos. De acordo com Wiener, o
comportamento autocontrolado, tendo em vista um objetivo, € um comportamento
cibernético. Wiener nao estava preocupado com as organizagdes, mas com o de-
senvolvimento de misseis autocontrolados, que deram origem aos misseis inteli-
gentes. Nesse projeto, trabalhou numa equipe multidisciplinar e, a certa altura,
verificou que o sistema que pretendia desenvolver poderia inspirar-se num mo-
delo de autocontrole dos organismos vivos. Mais tarde, Wiener preocupou-se em
explorar as aplicagdes desse principio as organizagdes e a sociedade. De sua ana-
lise a esse respeito deriva o terceiro conjunto de idéias importantes para o racio-
cinio sistémico:

a. O sistema busca alcancar um objetivo (ou alvo).

b. O sistema deve informar-se continuamente sobre a situagdo do alvo e
sobre sua propria situaco, a fim de comportar-se de forma a atingi-lo.

c. O sistema deve ser montado e administrado de forma que seus elemen-
tos providenciem a informagéo necessaria sobre sua situagdo e o objeti-
vo. O sistema deve processar essa informagao e ajustar seu comportamen-
to as exigéncias impostas pelo objetivo.

d. O mecanismo que fornece a informagéo sobre o desempenho do sistema
e do objetivo é o feedback — a informagéo que volta ao sistema.

Fundamentado nesses principios, o enfoque sistémico enxerga as organiza-
¢bes como produto da interagdo de dois sistemas interdependentes, o técnico e 0
social. A organizaciio, além disso, mantém um processo de troca de energia e in-
formacdes com o meio ambiente. Essas aplica¢des do enfoque sistémico serdo
aprofundadas no préximo capitulo deste livro.
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- ENFOQUE DA QUALIDADE

A expansao da industria no inicio do século XX e, particularmente, a inven-
¢do da producdo em massa fizeram surgir outro desenvolvimento extremamente
importante na construcdo do edificio da moderna administra¢do: o controle da
qualidade. O controle da qualidade evoluiu para a administracdo da qualidade
total.

A evolucdo do controle da qualidade para a moderna administracio da qua-
lidade total é uma histdria que tem trés periodos, filosofias ou “eras” principais,
que serdo analisadas a seguir: a era da inspegéo, a era do controle estatistico e a
era da qualidade total (Figura 2.7).

Era da
qualidade
total

Era do
controle
estatistico

Era da
inspecao

* Produtos sdo
verificados por
amostragem.

Produtos sdo
verificados um a um.

* Processo produtivo é
controlado.

* Toda a empresa é
responsavel.

* Cliente participa da
inspecdo. * Departamento
especializado faz
controle da qualidade. + Enfase na prevencéo.

de defeitos.

* Inspecéo encontra
defeitos, mas nio
produz qualidade. * Enfase na localizaciio
de defeitos. ¢ Qualidade assegurada;

sistema de administra-

¢do da qualidade.

Figura 2.7  As trés eras da histéria da qualidade.

1 Era da inspecao Pt

A inspecdo do produto € pratlcada pelos consumidores nas feiras livres e no
comércio de produtos artesanais. E uma modatidade de controle da qualidade que
vai existir enquanto existirem os mercados artesanais, nos quals o cliente se rela-
“ciona diretamente com o produtor, ou nos quais o cliente ¢ atraido por produtos
em exposi¢ao, cuja quahdade ele pode aferir objetiva ou subjetlvamente pela ob-
servacdo ou manuseio.

Praticada pelo préprio produtor ou prestador de servicos, o controle da qua-

lidade pela inspecéo existe desde antes da Revolugdo Industrial, quando era fei-
ta pelos artesdos. Continuando essa tradicdo, a inspegdo era feita pelos trabalha-
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dores, no inicio da moderna era industrial. Em seguida, passou para os super-
visores e, posteriormente, tornou-se responsabilidade dos inspetores da qualida-
de.

Muitas empresas ainda estéo e continuardo seguindo essa filosofia, enquan-
to outras nio tém qualquer preocupacdo com a qualidade e sequer chegaram a
era da inspecdo. No entanto, a inspecdo ndo produz qualidade — apenas encon-
tra os produtos defeituosos. Quanto mais severa ou intensa a inspecéo, mais de-
feitos se encontram.

2 Era do controle estatistico

Na era seguinte, o controle pela inspecéo foi aprimorado por meio de técni-
cas de amostragem e outros procedimentos que tém sua base na estatistica. O
objetivo do controle estatistico continua sendo separar 0s produtos bons dos
ruins, por meio da amostragem.

A produciio em massa criou a necessidade de pegas e componentes padro-
nizados em grande quantidade. Isso impossibilitava a inspe¢éo de todos esses itens
e favoreceu a utilizacdo da amostragem. O controle da qualidade sistematizou-se
e comecou a receber a aplicagdo da estatistica. O pioneiro dessa aplicagéo foi
Walter A. Shewhart, que, em 1924, preparou o primeiro rascunho do que viria a
ser conhecido como carta de controle.’ ' '

A Segunda Guerra foi o grande impulso do controle estatistico da qualida-
de. Precisando de grande quantidade de itens com elevados padrées de qualida-
de, as forcas armadas americanas adotaram procedimentos cientificos de inspe-
cfio por amostragem e instituiram um amplo programa de treinamento, destina-
do ao pessoal da industria bélica e compradores das Forgas Armadas. Esses cur-
sos espalharam-se logo em seguida, atraindo muitos professores universitarios que
desejavam preparar-se para dar aulas de controle da qualidade. Uma das figuras
importantes desse movimento foi William Edwards Deming.® o\ L4 G606

Em 1951, no livro Quality control, Armand V. Feigenbaum defendeu a idéia
de que as empresas deveriam criar um departamento para cuidar exclusivamen-
te da qualidade.

De acordo com Feigenbaum, o departamento da qualidade deveria ter atri-
buicdes tipicas de assessoria, tais como incentivar o treinamento para o controle
de qualidade e a pesquisa, e realizar as atividades propriamente ditas de contro-
le da qualidade. Seu papel, porém, seria principalmente de coordenacéo, para que
a qualidade tivesse um foco, ja que todos os outros departamentos de linha ou de

5. Cartas de controle serdo estudadas no Capitulo 15.
6. DUNCAN, Acheson J. Quality control and industrial statistics. Homewood : Irwin, 1986. p. 1-9.
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assessoria teriam sua parcela de responsabilidade pela manutencéo e aprimora-
mento da qualidade.

Uma das idéias mais importantes levantadas por Feigenbaum nesse livro é
a necessidade de mudar a énfase da correcio para a prevencio de defeitos, idéia
sintetizada na frase “fazer certo da primeira vez”, que viria a influenciar profun-
damente o estudo e a prdtica da administracido da qualidade. Seria essa a essén-
cia do que ele ja chamava de moderno controle da qualidade.”

As empresas industriais jd vinham praticando aquilo que Feigenbaum propu-
nha. Com o impulso da guerra, muitas empresas procuraram aparelhar-se para
cuidar da qualidade, e isso fez proliferar e fortaleceu os departamentos de con-
trole da qualidade, paralelamente a disseminagdo das técnicas de controle esta-
tistico.

3 Era da qualidade total

Na era da inspecdo ou do controle estatistico, a énfase esta na qualidade do
produto ou servico. No estdgio seguinte, a era da qualidade total, a énfase deslo-
ca-se para o sistema da qualidade. Agora, a qualidade ndo diz respeito apenas ao
produto ou servico, nem € uma responsabilidade apenas do departamento da
qualidade. A qualidade é um problema de todos os funcionarios e abrange todos
os aspectos da operacdo da empresa. Ou seja, a qualidade é uma questio sistémica.
Garantindo-se a qualidade do sistema, garante-se a qualidade dos produtos e ser-
vigos. Essa mudanca de filosofia significa a evolucdo para a era da qualidade to-
tal. Trés autores sdo responsdveis pelo desenvolvimento dos principios e das téc-
nicas da qualidade total: Feigenbaum, Deming e Ishikawa. Suas proposicoes mais
importantes, analisadas a seguir, estdo resumidas na Figura 2.8.
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7. FEIGENBAUM, A. V. Quality control. New York : McGraw-Hill, 1951. p. 9-72.
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DEMING

» Corrente de clientes.

* Fazer certo da primeira vez.

* 14 principios.

* Inspecio nio produz qualidade.
* Ciclo PDCA.

FEIGENBAUM

* Total quality control.

¢ Quem define qualidade é o cliente.

* Qualidade é um problema de todos.

 Para administrar a qualidade é necessario
um sistema.

* Qualidade depende das pessoas.

QUALIDADE
TOTAL

ISHIKAWA

» Todos os funciondrios e dreas da empresa
sdo responsaveis pela qualidade.

* Método de resolugio de problemas de
qualidade.

* Circulos da qualidade.

¢ Diagrama de Ishikawa.

Figura 2.8  Autores e idéias mais importantes da qualidade total.

3.1 Qualidade total de Deming

Em 1946, foi criada a Juse — Union of Japanese Scientists and Engineers —,
uma entidade privada e sem fins lucrativos, que se tornaria o centro das ativida-
des de controle da qualidade no Japdo. Em 1950, a Juse convidou William
Edwards Deming para visitar o Japdo, onde ele ja estivera em 1947 para ajudar
a fazer o censo, levado pelas forcas de ocupacéo. Deming foi ao Japdo em 1950
para ministrar o mesmo curso-padrdo de estatistica que ele havia ajudado a
criar. Sua platéia, a principio, era formada por técnicos e engenheiros.

Ele dirigiu seu esforgo, entdo, para a sensibilizacdo dos altos dirigentes de
um grupo das principais empresas do Japdo. A essas pessoas Deming disse que a
melhoria da qualidade (que ele definiu como a reducéo da variabilidade) era o
caminho para a prosperidade, por meio do aumento da produtividade, da redu-
¢do de custos, da conquista de mercados e da expansdo do emprego. Era também
uma responsabilidade da alta administracdo, que comecava na identificacdo das
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necessidades do cliente ou consumidor e prosseguia pelos diversos estagios da
transformacdo de insumos, até chegar como produtos ou servigos ao mesmo
cliente. Para ilustrar esse argumento, Deming usou a representacao de um siste-
ma (Figura 2.9). Deming introduziu nesse sistema a idéia da corrente de clientes
— em cada estagio do processo, o estagio precedente é o fornecedor e o estagio
seguinte € o cliente. Desse modo, a corrente de clientes comeca nos fornecedo-
res de insumos e termina no cliente que é quem paga a conta e sustenta a empre-
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Figura 2.9 A corrente de clientes, de Deming.

Os japoneses ouviram, prestaram atencdo e puseram em pratica o que ele
disse. O resto da histéria é bastante conhecido. Poucos anos depois da primeira
passagem de Deming pelo Japao, a qualidade dos produtos japoneses ja comega-
va a ameacar fabricantes tradicionais.

Deming, que ja era muito conceituado nos circulos especializados, tornou-
se um nome reverenciado no Japao, pais ao qual viajava com certa fregiiéncia. Em
seu proprio pais, porém, havia se tornado praticamente um estranho, com pou-
cos adeptos. No final dos anos 70, um programa de televisio da NBC sobre as
razdes do sucesso japonés revelou sua verdadeira dimenséo e ele, entdo com 80
anos, conheceu o reconhecimento que lhe era mais que devido. Mais importante
que o reconhecimento, porém, foi o fato de que agora seus compatriotas que-
riam ouvi-lo. No apenas eles, mas em todo o mundo havia gente ansiosa pelos
ensinamentos de Deming, que, apesar de sua idade avancada, passou a dedicar-

8. DEMING, W. Edwards. Elementary principles of the statistical control of quality (Dr. W. Edwards
Deming’s Lectures on Statistical Control of Quality, 1950, Téquio). Téquio : Nippon Kagaku
Gijutsu Remmei, 1951. p. 1-12. Ver também Qualidade: a revolu¢do da administracdo. Rio de
Janeiro : Marques/Saraiva, 1990.

I
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se a uma atividade frenética de consultoria e treinamento, até o final de sua vida,
em 1993.°

Em 1982, como texto de apoio a seus cursos, Deming publicou o livro Quality,
productivity and competitive position, que se transformou em Out of the crisis (no
Brasil, Qualidade: a revolu¢do da administragdo) em 1986. Nesse livro, Deming
discorre sobre um método para a administracdo da qualidade. Trata-se do méto-
do Deming, que compreende 14 pontos ou principios:

1.

10.

Estabelecer a constincia do propésito de melhorar o produto e o servi-
¢o, com a finalidade de a empresa tornar-se competitiva, permanecer no
mercado e criar empregos.

Adotar a nova filosofia. Numa nova era econdmica, a administracio deve
despertar para o desafio de assumir suas responsabilidades e assumir a
lideranca da mudanga.

Acabar com a dependéncia da inspecdo em massa. Deve-se eliminar a
necessidade de inspecdo em massa, construindo a qualidade junto com
o produto desde o comeco.

Cessar a prética de comprar apenas com base no preco. Em vez disso,
deve-se procurar minimizar o custo total. E preciso desenvolver um for-
necedor Unico para cada item, num relacionamento de longo prazo fun-
dado na lealdade e na confianca.

Melhorar sempre e constantemente o sistema de producéo e servi¢o, para
melhorar a qualidade e a produtividade e, dessa maneira, reduzir cons-
tantemente 0S Custos.

Instituir o treinamento no servigo.
Instituir a lideranga.

Afastar o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente pela em-
presa.

Eliminar as barreiras entre os departamentos. Quem trabalha nas areas
de pesquisa, projeto, vendas e produgdo deve agir como equipe, para an-
tecipar problemas na producéo e na utilizacdo que possam afetar o pro-
duto ou servico.

Eliminar slogans, exortacoes e metas para os empregados, pedindo zero
defeito e niveis mais altos de produtividade. Essas exortacdes apenas
criam relacdes hostis, ja que o principal nas causas da ma qualidade e md
produtividade ¢ o sistema, o qual se encontra além do alcance da forca
de trabalho.

9. WALTON, Mary. O método Deming de administracdo. Rio de Janeiro : Marques/Saraiva, 1989.
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11. Eliminar as cotas numéricas no chéo de fabrica. Eliminar a administra-
¢do por objetivos.

12. Remover as barreiras que impedem ao trabalhador sentir orgulho pela
tarefa bem-feita. A responsabilidade dos supervisores deve mudar dos
numeros para a qualidade.

13. Instituir um sélido programa de educagao e autotreinamento.

14. Agir no sentido de concretizar a transformac&o. A transformagéo € o tra-
balho de todos.*

Deming também foi o divulgador do “ciclo de Shewhart”, um plano de ag¢ao
para colocar em prética os 14 principios, mas que ficou conhecido como o “ciclo
de Deming” ou ciclo PDCA (Figura 2.10).

Embora nio tivesse usado a expressdo qualidade total, Deming apresentou
idéias que sdo coincidentes com as dos outros dois autores.

Estudar um
processo e
planejar seu
aprimoramento

Estudar os ACTION
resultados

Implementar

Observar ’ DO
: a mudanca

os efeitos

Passo 5 — Repetir o passo 1 com o conhecimento acumulado.

Passo 6 — Repetir o passo 2, e assim por diante.

Figura 2.10 O ciclo PDCA, de Deming.

10. DEMING, W. Edwards. Out of the crisis. Cambridge : Massachusetts Institute of Technology, 1982.
p. 23-96.
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3.2 Qualidade total de Feigenbaum

Em 1961, Feigenbaum apresentou uma versdo evoluida das proposig¢bes pu-
blicadas 10 anos antes, a qual deu o nome de controle da qualidade total (TQC -
Total Quality Control).

A idéia do TQC tinha como pedra fundamental uma definicdo de qualidade
em que o interesse do cliente era o ponto de partida:

A qualidade quem estabelece é o cliente e ndo os engenheiros, nem o pes-
soal de marketing ou a alta administragdo... A qualidade de um produto ou ser-
vico pode ser definida como o conjunto total das caracteristicas de marketing,
engenharia, fabricacio e manutencio do produto ou servico que satisfazem as
expectativas do cliente.

Qualidade, portanto, ndo seria apenas conformidade do produto ou servico
com as especificacoes, que era a acepcio da era da inspecgdo. A qualidade teria que
ser embutida no produto ou servigo desde o comego, com base nos desejos e in-
teresses do cliente.

Na nova concep¢io de Feigenbaum, a qualidade deixa de ser um atributo (ou
o conjunto dos atributos) apenas do produto ou servico. Deixa de ser também uma
tarefa que é responsabilidade exclusiva do departamento da qualidade. A quali-
dade é um problema de todos e envolve todos os aspectos da operacdo da empresa.
A qualidade exige um enfoque sistémico, para integrar as acoes das pessoas, as
méquinas, informagdes e todos os outros recursos envolvidos na administracéo da
qualidade. Essa idéia implica a existéncia de um sistema da qualidade. Para
Feigenbaum, o sistema da qualidade é:

“... a estrutura operacional de trabalho, em relacdo a qual toda a empresa
esta de acordo, documentada em procedimentos técnicos e administrativos,
efetivos e integrados, que orienta as a¢Ges das pessoas, maquinas e informa-
¢oes, da maneira melhor e mais pratica para assegurar a satisfagio do cliente
com a qualidade e o custo econémico da qualidade”.

A administracdo da qualidade comecaria na administracao superior, da qual
viriam a inspiracdo e a coordenacdo do sistema da qualidade. Feigenbaum tam-
bém valorizou o papel do departamento da qualidade dentro dessa nova concep-
co, que deveria ter os poderes para garantir a qualidade dos produtos e servigos
e para desempenhar atividades de assessoria que garantissem o nivel adequado
de custos na fabricacdo. Desse modo, o papel da administracdo da qualidade re-
sumir-se-ia em procurar garantir a satisfacdo do cliente e a0 mesmo tempo garantir
os interesses econdmicos da empresa. Dentro da idéia do TQC, o fator humano
desempenha papel primordial. Feigenbaum dizia que, no final das contas, todo
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produto ou servigo era realizado por um par de mios humanas, e que, portanto,
a obtencdo da qualidade dependia da participacdo e do apoio das pessoas.'!

As idéias de Feigenbaum a respeito do TQC tiveram grande repercussio,
embora sua adogiio ndo acompanhasse o mesmo ritmo. Esse relativo desinteres-
se mudou rapidamente quando se descobriu que o antigo inimigo derrotado na
Segunda Guerra tinha prestado atencéo e colocado em prética ndo apenas essas
idéias, mas também muitas outras técnicas e conceitos de administra¢io da qua-
lidade.

3.3 Qualidade total de Ishikawa

Quando as forcas de ocupacdo americanas desembarcaram no Japdo, em
1945, depararam imediatamente com um grande obstdculo: as falhas no servico
telefénico eram demasiadamente comuns. O sistema japonés de telefones ndo era
uma ferramenta confidvel de comunicagio. O problema niio era meramente de-
vido a guerra que apenas acabara; a qualidade do equipamento era inst4vel e
baixa. Conhecendo esses defeitos, as forcas americanas ordenaram a industria de
telecomunicagbes do Japdo que comegasse a usar o moderno controle da quali-
dade e tomasse providéncias para educar o pessoal das empresas desse ramo. Foi
esse o comeco do controle estatistico da qualidade no Japdo, em maio de 1945.12

O fato de o Japao ser um pais sem recursos naturais, que deveria sobreviver
com a exportacdo de produtos, tornou a qualidade uma obsessdo nacional. Enge-
nheiros e industriais come¢aram um intenso programa de mobiliza¢fio, pesquisas
e visitas a outros paises, objetivando identificar quais seriam e de onde se deve-
ria trazer as técnicas que ajudariam o pais a recuperar-se por meio do aprimora-
mento da qualidade de seus produtos. Até ento, a reputacio dos produtos japo-
neses era bastante ruim, apesar de haver umas poucas pessoas que conheciam e
aplicavam as técnicas estatisticas que os americanos haviam criado. Foi essa uma
das razdes das visitas de Deming e outros especialistas ao Japao.

Segundo Ishikawa, o desenvolvimento dos principios e das técnicas da qua-
lidade total tiveram sua prdpria evolucéo no Japéo, vindo posteriormente a en-
contrar-se com as idéias de Feigenbaum:

“O conceito de ‘controle da qualidade total’ foi criado pelo Dr. Armand
Feigenbaum... De acordo com Feigenbaum, o controle da qualidade total
pode ser definido como ‘um sistema eficaz de integrar os esforcos de desen-
volvimento, manutencéo e aprimoramento da qualidade para levar a produ-

11. FEIGENBAUM, A. V. Total quality control. New York : McGraw-Hill, 1983.
12. ISHIKAWA, Kaoru. What is total quality control. Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1985. Caps.
TelV.
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cdo e o servico aos niveis mais econdmicos que resultam em plena satisfa-
cdo do consumidor. O TQC requer a participacdo de todas as divisdes, inclu-
sive de marketing, projeto, manufatura, inspegio e expedicdo’. Temendo que
a qualidade, que é um trabalho de todos, se tornasse um trabalho de nin-
guém, Feigenbaum sugeriu que o TQC ficasse dentro de uma bem organiza-
da funcio gerencial cuja unica drea de especializacéo fosse a qualidade do
produto e cuja tinica drea de operagdes estivesse nas tarefas de controle da
qualidade. Seu profissionalismo ocidental levou-o a advogar que o TQC fos-
se conduzido essencialmente por especialistas em controle da qualidade. A
abordagem japonesa foi diferente da do Dr. Feigenbaum. Desde 1949, temos
insistido em que todas as divisOes e todos os empregados se envolvam no
estudo e na promogéo do controle da qualidade. Nosso movimento nunca foi
um dominio exclusivo dos especialistas em controle da qualidade. Isto se
manifesta em todas as nossas atividades... Nos promovemos estes cursos e
semindrios sob diferentes nomes, tais como controle integrado da qualida-
de, controle total da qualidade, controle da qualidade participativo, e coisas
assim. O termo ‘controle da qualidade total’ tem sido o mais freqiientemente
usado. No entanto, quando esse termo € usado no exterior, as pessoas podem
pensar que estejamos imitando a abordagem do Dr. Feigenbaum, o que néo
é verdade. Assim, dei a nossa abordagem o nome de controle total da quali-
dade estilo japonés, mas achei que era meio desajeitado. No simpdsio de
controle de qualidade de 1968, n6s concordamos em designar a abordagem
japonesa de company wide quality control.”?

No final, a expressdo que se consagrou foi controle da qualidade total, com

o sentido que combina as proposi¢tes de Feigenbaum e de Ishikawa: a qualidade
¢ uma responsabilidade de todos, coordenada e orientada por uma geréncia de
qualidade. Mais tarde, a amplitude dos conceitos e técnicas fez a expressdo evo-
luir para administragdo da qualidade total.

Ishikawa também foi o criador dos circulos da qualidade, ou circulos de con-

trole da qualidade, uma das formas de colocar em prética a concepgio japonesa
da qualidade total. No formato original, o circulo da qualidade é um grupo de
voluntdrios de um mesmo setor ou area de trabalho, que se reinem regularmen-
te para estudar e propor a solu¢do de problemas que estejam comprometendo a
qualidade e a eficiéncia dos produtos. Essa idéia disseminou-se rapidamente, pri-
meiro no Japdo e logo em seguida em outros paises.

13.

ISHIKAWA, Kaoru. Op. cit. Caps. I e IV.
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4 Qualidade assegurada

Na passagem dos anos 70 para os 80, as técnicas de controle da qualidade e
os principios de administracdo da qualidade, que ja haviam evoluido para a filo-
sofia da qualidade total, espalharam-se em todo o mundo. A disseminacdo de
qualquer técnica ndo ocorre de maneira uniforme e, assim como havia aconteci-
do com outros movimentos, o da qualidade teve altos e baixos. Um dos desdobra-
mentos bem-sucedidos dessa expansdo foi a qualidade assegurada ou garantia da
qualidade.

A medida que se viam forcadas a aprimorar a qualidade de seus préprios
produtos e servicos, muitas grandes empresas industriais perceberam que elas
também eram responsdveis pela qualidade de seus fornecedores. O controle da
qualidade das matérias-primas e componentes era feito pelo comprador, que as-
sim tinha o duplo trabalho (e os custos correspondentes) de zelar por sua prépria
qualidade e pela de seus fornecedores. Algumas das grandes empresas montadoras
de produtos finais resolveram entdo instituir programas da qualidade assegura-
da ou qualidade garantida (ou, ainda, de garantia ou asseguramento da qualida-
de).

Eor meio de um programa de garantia da qualidade, uma empresa qualquer,
numa cadeia de producfo, procura aprimorar e controlar a administracio da qua-
lidade de seus fornecedores, e nio a qualidade de seus produtos e servigosA
empresa compradora passa a exigir que seus fornecedores tenham um departa-
mento da qualidade, especificagcbes precisas para todos seus produtos, sistemas
e métodos de medicdo, procedimentos explicitos para lidar com defeitos, e assim
por diante. Ou seja, a empresa exige que seu fornecedor tenha um sistema da
qualidade, porque ¢é esse sistema que garante a qualidade dos produtos e servi-
cos (e ndo a inspecdo). Certificando-se disso, a empresa compradora pode entdo
reduzir ao minimo ou mesmo dispensar a inspecdo da qualidade dos produtos que
vém de fora.

5 Auditoria do sistema da qualidade

Para certificar-se da qualidade garantida de seu fornecedor, a empresa com-
pradora faz a auditoria do sistema da qualidade. Seus auditores visitam as insta-
lagbes do fornecedor e as inspecionam, com base numa lista de perguntas ou cri-
térios (ou manual de avaliacdo). A inspec¢io ou auditoria serve para decidir se um
fornecedor tem ou néo condicGes de continuar como tal e também para escolher
novos fornecedores.

No principio, quando os programas de asseguramento da qualidade come-
caram a ser instituidos, os manuais de avaliacdo tinham também um papel orien-
tador, uma vez que muitas grandes empresas os entregaram a fornecedores sele-
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cionados, os quais foram avisados de que, depois de certo tempo, eles seriam ava-
liados com base nos critérios constantes nesses manuais. A empresa compradora
estava assim dando a esses fornecedores um prazo para que procurassem enqua-
drar-se dentro das exigéncias do manual de avaliac¢éo.

: 6 Normas ISO

A ISO - International Standardization Organization — é uma organizacio
internacional, privada e sem fins lucrativos, que foi criada em 1947 e tem sede
.+, em Genebra. A ABNT - Associacdo Brasileira de Normas Técnicas —, membro fun-
| \\ dador da ISO, € a organizacéo nacional de normatizacdo que representa o Brasil.

Em 1987, a ISO colocou em vigor seus proprios manuais de avaliagdo do sis-
tema da qualidade, chamados Normas ISO série 9000, que sintetizavam diversas
normas nacionais, ja existentes,’que regulamentavam as relacdes entre fornece-
dores e compradores./As Normas ISO 9000 foram adotadas por alguns paises,
especialmente na Comunidade Econémica Européia, para credenciar os fornece-
dores internacionais de suas empresas. Assim, esses paises adotaram procedimen-
tos de qualificacdo dos fornecedores de outros paises, para garantir a qualidade
dos produtos importados. A inspecdo da ado¢do das Normas ISO é feita por em-
presas e escritorios internacionais de credenciamento, que sdo contratados e tém

delegacdo para fornecer os certificados de conformidade.

Em vez de criar seus proprios manuais de avaliacdo de fornecedores, algu-
mas grandes empresas preferem usar as Normas ISO.

MODELO JAPONES DE ADMINISTRACAO

A histéria da administragdo da qualidade total confunde-se com a histdria do \
modelo japonés de administracdo. De fato, o modelo japonés é uma combinacio )
g dos principios e técnicas da qualidade total, da administracio cientifica e das tra-
di¢bes culturais japonesas (Figura 2.11).

O desenvolvimento desse modelo é uma histéria que comeca nos anos 50,
quando a economia japonesa estava debilitada e a Toyota, uma empresa de
pequeno porte, tinha um programa de producédo de 1.000 carros por més. Se fa-
bricasse mais, ndo conseguiria vender. Bem diferente da situagdo nos anos 80,
quando a Toyota estava fabricando 1.000 carros em poucos minutos e era a ter-

"ceira maior fabricante mundial, atras de General Motors e Ford.

Como foi feita essa transicdo?

Eiji Toyoda, da familia proprietdria da Toyota, e Taiichi Ohno, o chefe da
engenharia da empresa, sdo os principais responsaveis pelo conjunto de técnicas
de manufatura que se tornou conhecido como Sistema Toyota de Produgéo. Nos /
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MODELO JAPONES I

t

Sistema Toyota
de produgio

Sistema Administracio Base
Ford de § cultural

Qualidade

total x cientifica .
producao japonesa

. Figura 2.11 Bases do modelo japonés de administragdo.

anos 50, ambos concluiram que o Sistema Ford nédo poderia funcionar na Toyota, .
que era sensivelmente menor e precisava de solucdes mais eficientes e menos
dispendiosas. Ao longo de um periodo de cerca de 20 anos, Toyoda e Ohno colo-
caram em pratica os principios que formam a base do Sistema Toyota de Produ-
¢80 e que sdo 0s seguintes:@minagéo de desperdicios e producéo de veiculos com

SISTEMA
TOYOTA DE
PRODUCAO

FABRICAGCAO COM
QUALIDADE
ELIMINAGCAO DE
DESPERDICIOS

PESSOAS

Figura 2.12 Elementos do Sistema Toyota de producdo.
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qualidade, analisados a seguir. Como procura mostrar a Figura 2.12, esses dois
principios assentam-se numa base comportamental.’*

1 Eliminacao de desperdicios

Nos anos 50, a industria ocidental tinha muito do que para os japoneses era
desperdicio de esforcos, materiais, espaco e tempo. O mesmo era verdadeiro no
caso dos recursos humanos: muita gente cuidando de planejamento e controle da
produgdo, compras, controle da qualidade, manutencdo e limpeza.

A inddastria tradicional, que se expandiu para atender a uma sociedade de
consumo, sem muita preocupagdo com a eficiéncia, segue uma filosofia conheci-
da como just-in-case — expressao que quer dizer “por via das duvidas”. Just-in-case
significa manter recursos abundantes, particularmente maquinas e estoques, em
estado de prontidado, para cumprir a programacdo da producao e enfrentar as
flutuagoes. O que os ocidentais enxergavam como precaucdo e abundancia de
recursos para proteger a empresa das emergéncias, 0s japoneses enxergavam COmo
desperdicio. O primeiro componente do sistema Toyota de administracao, que deu
origem ao modelo japonés, € a eliminagéo desses desperdicios, por meio da apli-
cacdo da filosofia do just-in-time e das técnicas de racionalizacdo do trabalho,
criadas pelo movimento da administracio cientifica. Just-in-time/significa produ-
zir apenas 0 necessdrio, no momento certo. Kaizen € a palavra japonesa que sig-
nifica aprimoramento continuo. E usada para designar os esforcos sistematicos de
reducdo de desperdicios, levados a efeito por meio do procedimento inventado por
Taylor: andlise de uma tarefa, proposicdo da maneira mais eficiente de realizd-la
e implantagéo da tarefa modificada.

2 Producao com qualidade

Depois dos desperdicios, a segunda inconveniéncia que a Toyota procurou
evitar foi a maneira tradicional de enfrentar os problemas do processo produti-
vo. Os defeitos sdo tratados de forma pontual — um a um, sem a preocupagéo de
ir as causas.

Em primeiro lugar, os trabalhadores receberam a instruc@o de parar a linha
de producdo sempre que encontrassem um problema que ndo conseguissem re-
solver. Em segundo lugar, eles deveriam analisar sistematicamente cada erro, per-

14. A respeito do Sistema Toyota de Producdo, ver: WOMACK, James P, JONES, Daniel T., ROOS,
Daniel. A mdquina que mudou o mundo. Rio de Janeiro : Campus, 1992; OHNO, Taiichi.
Workplace management. Cambridge, Massachusetts : Productivity, 1988, e Toyota production
system. Cambridge, Massachusetts : Productivity, 1988.
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guntando sucessivamente “por qué?” até chegar a causa fundamental. Essa meto-
dologia foi chamada de “cinco por qués”.

No comeco, quando esse procedimento foi instalado, a linha de producédo
parava a toda hora. A medida, porém, que eram corrigidos em suas causas fun-
damentais, os problemas cafam dramaticamente, a ponto de a propor¢io de vei-
culos fabricados em relagéo a producéo prevista aproximar-se de 100%. Ou seja,
os problemas foram virtualmente eliminados.

3 Producido enxuta

As técnicas desenvolvidas na Toyota foram rapidamente adotadas em outras
empresas do Japdo. Nesse processo de disseminacéo, outros ingredientes foram
agregados, originando um conjunto de solucées que se tornou conhecido como
“as artes industriais japonesas” ou “o modelo japonés de administracdo”. O con-
junto dessas técnicas e solugdes também ficou conhecido como sistema de pro-
dugéo enxuta, por causa de sua orienta¢do para a economia de recursos.’® Poste-
riormente, a idéia central da producdo enxuta — a eliminacio de desperdicios —
ganhou maior envergadura e alcangou toda a administracdo da empresa. Nos anos
90, a expressado organizagdo (ou empresa) enxuta passou a fazer parte do voca-
buldrio da administracio, ja como um elemento que integra os chamados novos
paradigmas da administracfo.

ESTUDO DE CASO: DIALOGO EM ATENAS

Estamos no século V antes de Cristo, mas vocé niao sabe disso. Vocé sé sabe
que tem o privilégio de ser discipulo do grande fildsofo Sécrates e, como ele, nada
sabe. Acompanhando. Qmestr&num de suas andangas pela gloriosa Atenas, que
hoje estd elegendo seus ﬁr&gﬁtg R eus colegas tiveram mais uma valiosa
oportunidade de vé-lo utilizd amostmeétodo de fazer perguntas. Vocés cru-
zaram com Nicoméquides, candidato a estratego, a quem Sdcrates perguntou:

- Entdo, Nicomdquides, quais sdo os estrategos eleitos?

~ Ah, Sécrates, vocé ndo acha que os atenienses foram injustos? Em lugar de
elegerem a mim, que tenho tanta experiéncia militar e fui tantas vezges fe-
rido — e mostrava suas cicatrizes —, escolheram um tal de Antistenes, que
nunca foi soldado e até hoje s6 se dedicou a acumular dinheiro.

- Mas vocé ndo acha que essa é uma boa qualidade?

15. A expressio produgdo enxuta (lean production) foi criada por Womack, Roos e Jones (Op. cit.).
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— Ora, Sdcrates, saber juntar dinheiro ndo significa saber comandar exérci-
tos.

— Antistenes - continuou Socrates — jd demonstrou que ¢ o nosso melhor mes-
tre de coro.

— Santo Jupiter, Socrates! Uma coisa é estar a frente de um coro e outra, muito
diferente, € estar a frente de um exército!

— Veja, Nicomdquides, que Antistenes ndo sabe cantar nem treinar cantores,
mas teve a habilidade de escolher os melhores artistas.

~ Sim, Sdcrates, mas serd que ele encontrard no exército quem organizge as
tropas e faca a guerra em seu lugar?

—  Se ele conseguir encontrar os melhores em questées militares, assim como “
soube fazer no caso dos cantores, bem que poderd vencer batalhas.

— Ah, é, Sdcrates? Entdo, vocé acha que alguém pode ter, ao mesmo tempo,
competéncia como diretor de coros e estratego?

— O que penso é o seguinte: o bom administrador terd bom desempenho a
frente de um coro, uma casa, cidade ou exército.

— Santo Jupiter, Sécrates! Nunca pensei ouvir vocé dizer que um bom admi-
nistrador de bens pode ser um bom general!

—  Pois bem, Nicomdquides. Vamos ver se as responsabilidades de um e outro
sdo iguais ou diferentes.

—  Estd bem, Sécrates, concordo.

—  Cercar-se de colaboradores competentes, ndo € responsabilidade de ambos?

— Com certeza.

— Designar aos colaboradores as tarefas para as quais sdo mais aptos, sim ou
ndo?

- Sim, € claro. \

—  Punir os relaxados e recompensar os aplicados?

— Certamernte.

— Confraternizar com os colaboradores, para criar um clima positivo e espi-
rito de colaboracdo?

- Sem duvida.
~  Cuidar do patriménio, ndo devem ambos?
— Isso também ¢ certo.

- Enfim, ndo devem ser igualmente dedicados em suas atribui¢ées? Nao € certo
que ambos tém inimigos ou concorrentes? Ndo tém o mesmo interesse em
vencé-los?

- Sim, € claro.
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- Entdo, Nicomdquides, se os negdcios particulares sédo tdo parecidos com os
negdcios ptiblicos, por que o administrador de um nédo pode ser o adminis-
trador de outro?

Questoes
1. Qual ponto de vista Sécrates defende?
2. Qual ponto de vista Nicoméquides defende?
3. Entre Nicomdaquides e Sécrates, com quem vocé concorda?
4. Qual a atualidade desse didlogo?

MINICASO: O DESCOBRIMENTO DA AMERICA!

Uma vez tomada a decisdo de procurar um novo caminho para o Oriente,
Crist6véo Colombo comegou a fazer um levantamento de tudo o que seria neces-
sdrio para a missdo. Obter e abastecer diversos navios, treinar a tripulagéo e par-
tir, tudo isso com datas-limites especificas. O governo espanhol, que patrocinou
a expedigdo, queria aumentar a riqueza da nacao.

Colombo ndo descobriu a nova rota para a China. Assim, deixou de alcan-
¢ar seu objetivo especifico. No entanto, a descoberta da América foi uma fonte
incalculdvel de riqueza para a Espanha. E possivel que um funciondrio trabalhe
bem e tenha seu desempenho avaliado positivamente, apesar de ndo ter alcanca-
do seu objetivo especifico.

O sistema de planejamento e controle da realizacdo de objetivos exige ava-
liagGes baseadas em bom-senso. Se néo for assim, Colombo poderéa ser mal ava-
liado por ter descoberto a América.

Quais principios de Fayol podem ser usados para interpretar essa histéria de
Colombo e a descoberta da América? Justifique sua resposta.

EXERCICIO: A MAQUINA DO TEMPO DO FARAO

O Fara6 Quéops retine-se com um especialissimo grupo de consultores em
administracdo, que vieram do futuro. O Faraé pretende construir uma grande pi-
ramide, com cerca de 2.300.000 blocos de pedra. Ele quer recomendacées des-
ses consultores para assegurar a realizacio do projeto. Um escriba anota as reco-
mendagdes, mas registra erradamente os nomes dos consultores.

16. Adaptado de GROVE, Andrew. Administracdo de alta performance. Futura, 1998. p. 132-134,
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Corrija o trabalho do escriba. Ligue cada recomendagéo com o nome do con-
sultor que pode té-la feito. Alguns consultores fizeram mais de uma recomenda-
cdo. Uma recomendacdo pode ter sido feita por mais de um consultor.

RECOMENDAGAO

Estimule o espirito de equipe entre os trabalhadores e mantenha
boas relacdes com eles. Vocé criard assim um clima positivo que os
fara trabalhar produtivamente.

Vocé precisa montar uma seqiiéncia padronizada de tarefas, desde
a extracdo dos blocos de pedra até sua colocacio na pirdmide.

Incentive os trabalhadores a fazer direito suas tarefas. E preciso
evitar a qualquer custo os erros na colocacdo das pedras. Se ocor-
rerem erros, o projeto ndo terminara nunca. O que iria durar cinco
anos pode durar 20.

Nio se esquega de simplificar as tarefas dos trabalhadores e treina-
los para executd-las da melhor forma possivel. Ndo os faca traba-
lhar em excesso, ou ficarfo fisicamente esgotados.

Nio perca a visdo de conjunto. Procure enxergar os fornecedores de
pedras, os operdrios, os arquitetos, tudo, como um grande conjun-
to de partes que precisam ajustar-se harmoniosamente para atingir
o objetivo de construir a pirdmide.

Tenha supervisores eficientes de méo-de-obra. Eles devem contro-
lar minuciosamente os trabalhadores, para garantir que trabalhem
direito.

Faca um plano para que as pedras sejam entregues no sopé da pi-
rAmide de acordo com o progresso da construcédo. Obrigue os for-
necedores a planejar para que néo faltem nem sobrem pedras.

Obrigue os fornecedores de pedras a montar sistemas de adminis-
tracdo da qualidade. Eles devem ter meios para produzir os blocos
exatamente de acordo com as dimensdes previstas pelos arquitetos;
caso contrario, ndo se encaixarao uns nos outros.

Escreva um regulamento com as obrigacoes de todos os envolvidos.
Fornecedores, operdrios, arquitetos, enfim, todas as pessoas preci-
sam conhecer com precisfo suas tarefas. Ponha tudo isso no papel.
No pergaminho, quero dizer.

Nio se esqueca de que é o Farad. Sua principal tarefa é garantir a
construcdo da pirdmide. N&o se perca com detalhes operacionais.
Mantenha-se em seu papel de executivo do projeto.

Nio se preocupe em controlar a qualidade dos blocos de pedra.
Controle o sistema da qualidade dos fornecedores desses blocos.

CONSULTOR
Feigenbaum

Fayol

Bertalanffy

Ohno

Ford

Weber

Taylor

Deming

Mayo
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TOPICOS DESTE CAPITULO OBJETIVOS
ELEMENTOS DAS ORGANIZACOES Definir as organizagbes e descrever seus
‘* elementos.
TODOS OS GRUPOS SOCIAIS SAO Diferenciar as organizagdes de outros
ORGANIZACOES? grupos sociais.

TECNOLOGIA Definir a tecnologia e seu papel na
eficdcia das organizacoes.

AS ORGANIZAGOES COMO GRUPOS Analisar as organiza¢bes como sistemas
DE PESSOAS comportamentais. .

SISTEMAS SOCIOTECNICOS Analisar as organizacdes sob a
perspectiva da interacio do sistema

técnico como o comportamental.

ESTUDO DE CASO: COMANDANTE FRED
MINICASO: QUAIS SAO OS OBJETIVOS?
EXERCICIO: ANALISE UMA ORGANIZACAO
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INTRODUGAO
-
;,O/bjeftiygs e recursos sdo as palavras-chave na definicdo de administragéo e
também de organizacdo. Uma organizacgdo é uma combinacio de recursos que
procura deliberadamente realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objeti-

vVOSs).

~ As organizacdes estdo por toda a parte. A universidade é uma delas, assim

como o centro académico. A ONU, a prefeitura, a padaria da esquina, também.
O Teatro Municipal e a Filarmonica, o shopping center e cada uma de suas lojas,
idem. As organizac¢oes sdo muito diversificadas quanto a tamanho e forma, pro-
dutos e servigos, recursos e dreas de atuacio.

As organizacdes sdo o principal cendrio em que se desenrola o processo ad-
ministrativo. Embora, como assinalado em capitulos anteriores, a administracio
seja necessdria em qualquer escala de utilizacdo de recursos, o motivo maior para
estudd-la estd no fato de as organizagdes se terem tornado tdo importantes como
forma de atender a necessidades de produtos e servicos. A administracio é uma
tecnologia, que permite as organizagdes ser capazes de cumprir suas finalidades.

O objetivo principal deste capitulo é apresentar as organizagdes e os princi-
pais conceitos para o entendimento de sua natureza e funcionamento.

ELEMENTOS DAS ORGANIZACOES

Uma organizacao € um sistema de recursos que procura realizar objetivos ou
conjuntos de objetivos (Figura 3.1). Um sistema é um todo complexo e organi-
zado, formado de partes ou elementos que interagem, para realizar um objetivo
explicito.! Todas as organizagdes sdo sistemas (embora nem todos os sistemas
sejam organizagoes).

Além de objetivos e recursos, as organizagoes tém dois outros elementos
importantes: divisdo-de-trabalho e processos de transformacédo. |

[

A descricdo desses elementos serda ampliada na analise a seguir.

1. CLELAND, David I., KING, William R. Systems analysis and project management. New York :
McGraw-Hill, 1975. p. 5-8.




92 INTRODUGCAO A ADMINISTRAGAO

RECURSOS ORGANIZAGAO i OBJETIVOS h

= Humanos = Processos de
transformacao

= Divisdo do
trabalho

= Coordenacdo

= PRODUTOS

=> Materiais

= Financeiros

~ = SERVICOS
= Informacio

Figura 3.1  Uma organizagdo é um sistema que transforma recursos em produtos
€ Servigos.

\

1 Objetivos

As organizacgoes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a rea-
lizacdo de objetivos ou finalidades, que podem ser classificados em duas catego-
rias principais: produtos e servi¢cos. Uma organizac¢do em particular pode produ-
zir diferentes produtos e a0 mesmo tempo prestar diferentes servicos. Uma em-
presa montadora de veiculos desenvolve, produz e comercializa énibus, cami-
nhodes, pecas e componentes, e presta servicos como assisténcia técnica e treina-
mento do pessoal de seus concessiondrios. A prefeitura de uma cidade, ou o go-
verno de um Estado, tem intimeros objetivos nas dreas da satide, educacio, trans-
portes, assisténcia social e outros. '

Objetivos que definem a relacdo de longo prazo da organizacio com seus
clientes ou usudrios sdo chamados missdes ou negécios. As organiza¢des também
tém objetivos de curto prazo, como produzir e vender certa quantidade de veiculos
no més que vem ou atender a certo nimero de pessoas no préximo ano.

Eficdcia € a palavra usada para indicar que a organizagdo realiza seus obje-

_tivos. Quanto mais alto o grau de realizagdo dos objetivos, mais a organizacéo ¢

eficaz.

2 Recursos

As pessoas sdo o principal recurso que as organizacoes utilizam para reali-
zar seus objetivos. De fato, as organizagdes sio principalmente grupos de pes-
soas que utilizam recursos. Além das pessoas, as organizacdes empregam dinhei-
ro, tempo, espago e recursos materiais, como instalagdes, maquinas, méveis e equi-
pamentos.

Eficiéncia ¢ a palavra usada para indicar que a organizacio utiliza correta-

mente seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade fia utilizacio dos
e e e T sl . ~ ’ . . . . pre

recursos, mais eficiente a organizacdo é. Em muitos casos, isso significa usar me-
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nor quantidade de recursos para produzir mais. Hd, porém, outros significados que
serdo explorados no proximo capitulo.

3 Divisao do trabalho

"

Numa organizacéo, cada pessoa e cada grupo de pessoas tém atribuicoes es-
pecificas que contribuem para a realizacido do objetivo. Assim como as organiza-
MWMaS pessoas e 0s grupos que
nelas trabalham também séo especializados em determinadas tarefas. Divisdo do
trabalho € o processo que permite superar as limitagdes individuais por meio da

especializagdo. Quando se juntam as pequenas contribuicées especializadas, rea-
lizam-se produtos e servigos que ninguém conseguiria fazer sozinho.

As diversas tarefas especializadas precisam combinar-se e integrar-se porque
elas sdo interdependentes. Para realizar uma tarefa é preciso realizar outra, e as-
sim sucessivamente, ou nada acontece. Coordenacdo é o processo que procura
atender as necessidades de interdependéncia e convergéncia das tarefas especia-
lizadas, de modo que o conjunto consiga atender a sua finalidade.

4 Processos de transformacéao N

Por meio de processos, o sistema transforma os recursos para produzir os

resultadothComo mostrou o primeiro capitulo, um processo é um conjunto ou se-
qiiéncia de atividades interligadas.? Um processo é uma ordenacio especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com comeco, fim, inputs (entradas
ou recursos) e outputs (saidas ou resultados) claramente identificados. O proces-
so € a estrutura de acdo do sistema. Todos os sistemas e organizacbes podem ser
desmembrados em processos. Alguns processos comuns, que se encontram na
maioria das organizactes, sdo os seguintes:

e Producdo: transformacdo de matérias-primas, por meio da aplicacio de
maquinas e atividades humanas, em produtos e servicos.

e Administracdo de encomendas: transformacéo de pedido feito por cliente
na entrega de mercadoria ou prestacio de servico.

e Administracdo de recursos humanos: transformacio de necessidades de
mao-de-obra em disponibilidade de pessoas, desde seu emprego até seu
desligamento da organizacéo.

2. MOREIRA, Daniel Augusto. Reengenharia: dindmica para a mudanca. Sdo Paulo : Pioneira, 1994.
p. 57.
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~ TODOS OS GRUPOS SOCIAIS SAO ORGANIZAGOES?

A resposta é ndo. Os grupos sociais dividem-se em duas grandes categorias:
e Grupos sociais primarios

Encontram-se na categoria dos grupos sociais primdrios as familias, os gru-
pos de amigos e de vizinhos e certos grupos de interesse profissional ou social,
como os grupos de voluntarios e de artistas amadores. Nesses grupos, também
chamados informais, predominam as relacdes pessoais. Em muitos grupos desse
tipo, as pessoas ingressam e saem voluntariamente.

e Grupos sociais secundarios

A categoria dos grupos sociais secunddrios abrange os grupos formais, assim
chamados porque com eles as pessoas tém relacoes regidas por regulamentos ex-
plicitos. E o caso de todos os tipos de organizacdes formais, especialmente da
maior delas, o Estado. As organizacoes formais baseiam-se em normas explicitas
que criam direitos e obriga¢des para seus integrantes.

Em todo grupo sempre ha algum grau de definicdo de objetivos, uso de re-
cursos, divisdo de trabalho e processos de transformacdo. Para resolver problemas
com algum grau de complexidade, ou para administrar sistemas complexos de
recursos, os grupos primdrios comportam-se eventualmente como organizacoes.
No entanto, ndo sdo organizaces formais permanentes, como uma empresa ou
a Prefeitura.

E essa a diferenca: todos os grupos sociais tém os elementos que definem as
organizacoes. Alguns sdo organizacoes formais, regidas por regulamentos, enquan-
to outros sdo grupos sociais primarios ou informais, regidos por relacdes pes-
soais.

Todas as organizacdes formais sdo burocrac1as A palavfa burocracia identi-
fica as organizacgdes que se baseiam em regulamentos H4 uma razdo extremamen-
te importante para se entender o que é a burocracia: a sociedade organizacional
¢, também, uma sociedade burocratizada. Todas as organizac¢oes com as quais vocé
estd ligado de alguma forma sdo burocracias, regidas por regulamentos que
criam direitos e obrigacoes. A burocracia é um estagio na evolucdo das organiza-
coes.

As burocracias tendem a apresentar disfuncées, que interferem com seu de-
sempenho. Esse é outro motivo de grande importancia para estudar as organiza-
¢Oes sob a perspectiva de sua natureza burocratica.
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1 Tipo ideal de burocracia

As organizac¢oes formais, ou burocrdticas, apresentam trés caracteristicas
principais, que as distinguem dos grupos informais ou primarios: formalidade,
impessoalidade e profissionalismo,® sintetizadas na Figura 3.2. Essas trés carac-
teristicas formam o chamado tipo ideal de burocracia, criado por Max Weber. O
tipo ideal é um modelo abstrato que procura retratar os elementos que consti-
tuem qualquer organizacio formal do mundo real.

Formalidade As burocracias sdo essencialmente sistemas de normas. A fi-
gura da autoridade é definida pela lei, que tem como obje-
tivo a racionalidade da coeréncia entre meios e fins.

Impessoalidade Nas burocracias, os seguidores obedecem a lei. As figuras da
autoridade sdo obedecidas porque representam a lei.

Profissionalismo As burocracias sdo formadas por funciondrios. Como fruto de
sua participacfo, os funciondrios obtém os meios para sua
subsisténcia. As burocracias operam como sistemas de sub-
sisténcia para os funcionérios.

Figura 3.2  Principais caracteristicas das organizagbes burocrdticas, segundo
Weber.

/\L

1.1 Formalidade

Formalidade significa que as organizagdes sdo constituidas com base em
normas e regulamentos explicitos, chamados leis, que estipulam os direitos e de-
veres dos participantes. Para fazer uma comparacéo, considere uma organizagéo
pré-burocrética, como um feudo medieval ou uma fazenda durante a época da
escraviddo. O comportamento dos vassalos ou escravos era determinado néo por
uma legislacdo racional, mas pela vontade do senhor e pela tradicfio no exercicio
dessa mesma vontade.

Pense agora na organizacio formal em que vocé trabalha, ou no governo de
seu pais. Seu comportamento como cidaddo, ou como empregador, € 0 compor-
tamento das autoridades ptiblicas, ou de seus empregadores, estd subordinado a
normas racionais (que procuram estabelecer coeréncia l6gica entre os meios e fins

3. Arespeito do tipo ideal de burocracia, ver: WEBER, Max. Os trés aspectos da autoridade legi-
tima. In: ETZIONI, Amitai (Org.). Organizacdes complexas. Sdo Paulo : Atlas, 1981, e HALL,
Richard H. O conceito de burocracia. In: CAMPQS, Edmundo (Org.). Sociologia da burocracia.
Rio de Janeiro : Zahar, 1971.
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da organizag¢do). O comportamento ndo depende dos caprichos pessoais dos ad-
ministradores. O que cada um pode e deve fazer estd explicitado nas leis. As leis
criam figuras de autoridade, que tém o direito de emitir ordens. Violar as leis é
comportamento passivel de puni¢do, que também estd prevista e regulamentada.
As figuras de autoridade sdo responsaveis pelo cumprimento das leis, as quais
também estao sujeitas.

Na burocracia, o comportamento sempre é regulamentado de forma expli-
cita. Essa € uma das grandes vantagens da burocracia: todos sdo iguais perante a
lei.

1.2 Impessoalidade

Impessoalidade significa que, numa burocracia, nenhuma pessoa ¢ empre-
gada ou vassala de outra. As relagBes entre as pessoas que integram as organiza-
¢bes burocrdticas sdo governadas pelos cargos que elas ocupam, e pelos direitos
e deveres investidos nesses cargos. A pessoa que ocupa um cargo investido de
autoridade é um superior e estd subordinada a uma legislacdo que define os li-
mites de seus poderes, dentro dos quais pode dar ordens e deve ser obedecida. A
obediéncia de seus funciondrios nio lhe é devida pessoalmente, mas ao cargo que
ocupa.

No tipo ideal de burocracia, o que conta é o cargo e nao a pessoa. As orga-
nizacdes formais sdo impessoais. A formalidade e a impessoalidade fazem a bu-
rocracia permanecer a despeito das pessoas, de tal sorte que, segundo Weber,
mesmo no caso de revolucdo ou ocupagdo por um inimigo, a mdquina burocrdtica
continua funcionando normalmente, da mesma forma como o fazia no governo le-
gal anterior.

1.3 Profissionalismo

Profissionalismo significa que, de forma geral, os cargos de uma burocracia
oferecem a seus ocupantes uma carreira profissional e meios de vida. O integrante
de uma burocracia é um funciondrio que faz do cargo um meio de vida, receben-
do um saldrio regular em troca de seus servicos. A escolha para ocupar o cargo,
em geral, deve-se a suas qualificacdes, que sdo aprimoradas por meio de treina-
mento especializado. A participagio nas burocracias, em geral, tem um carater
ocupacional. As organizagdes formais sdo sistemas de trabalho que fornecem a
seus integrantes meios de subsisténcia.
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2 Disfuncoes das burocracias

O tipo ideal analisado por Max Weber procura evidenciar as caracteristicas
das organizacbes burocréticas em sua forma pura, como assinalou Gouldner:

“Nem toda associacdo formal possui o conjunto de caracteristicas incor-
poradas no tipo ideal de burocracia. O tipo ideal pode ser usado como uma
medida que possibilita determinar em que aspecto particular uma organiza-
ciio é burocratizada. O tipo ideal de burocracia pode ser usado como uma
régua de 12 polegadas. Nio se pode esperar que todos os objetos medidos
pela régua tenham exatamente 12 polegadas — alguns terdo mais e outros
menos.” *

Todas as organizacdes reais contém os trés elementos do tipo ideal de Max
Weber, em maior ou menor grau. Paradoxalmente, sdo, também, diferentes do tipo
ideal, porque apresentam disfuncdes, que as fazem ser ineficientes e ineficazes.
As disfuncbes existem porque as organizagdes sdo sistemas humanos e ndo me-
canicos, estritamente regidos pelas leis. A seguir, serdo analisadas seis disfungdes
principais de que as organizag¢des formais normalmente sofrem e que estdo resu-
midas na Figura 3.3.

2.1 Valorizag¢do excessiva dos regulamentos

A regulamentacéo ¢ a esséncia da organizagéo burocratica. Freqientemen-
te, porém, as organizagdes formais exageram na tentativa de regulamentar tudo
o que for possivel a respeito do comportamento humano, desde o formato da cor-
respondéncia e o hordrio de trabalho até os carimbos e assinaturas que devem ser
colocados num documento para que um cidadfo possa receber outro documen-
to. Procurando prever e controlar tudo, as organiza¢des formais criam regras em
excesso e funciondrios em excesso para fiscalizar o cumprimento dessas regras.®
A disciplina assume grande importancia para os burocratas, que sdo responsa-
bilizados e avaliados pelo cumprimento das regras. A disciplina, por isso, pode
tornar-se finalidade em si mesma, e ndo apenas um meio para a organizacdo cum-
prir seus objetivos.® Muitas vezes, a exigéncia de cumprir regulamentos passa por
cima dos interesses do contribuinte ou cliente e permite que funciondrios deso-
nestos criem dificuldades para vender facilidades.

4. GOULDNER, Alvin W. Conflitos na teoria de Weber. In: CAMPOS, Edmundo. Op. cit.
5.  PERROW, Charles. Complex organizations. Glenview : Scott, Foresman, 1972, p. 1-60.
6. MERTON, Robert K. Sociologia. Sdo Paulo : Mestre Jou, 1970. p. 271-283.
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ed

____ |VALORIZAGAO DOS REGULAMENTOS

* Excesso de regulamentos.
* Regulamentos tornam-se fins em si mesmos.

‘_‘ VALORIZAGAO DA HIERARQUIA

¢ Subir na hierarquia nfo depende de talento.

* Culto aos chefes torna-se objetivo importante.

—_( DEFESA DE GRUPOS EXTERNOS

* Decisbes sdo tomadas em fung¢io da associagcdo com
grupos externos.

____l DEFESA DE INTERESSES PESSOAIS

* Decisbes sio tomadas em fungio de interesses
particulares.

MECANICISMO

*» Pessoas desempenham papéis limitados.
* Talentos sao subaproveitados.

I INDIVIDUALISMO

* Burocracia estimula competicdo por vantagens.

i
Figura 3.3  Disfuncées das burocracias.

2.2 Valorizagdo excessiva da hierarquia

A hierarquia faz as pessoas depender de outras pessoas em posicdo supe-
rior. Subir na hierarquia pode depender muito de habilidade de relacionamento
com superiores e de disciplina. A hierarquia tende entdo a atrair as pessoas sem
talento, que sio capazes meramente de cumprir as regras e agir de acordo com
aqueles que jd se encontram nela. As organizacdes tornam-se resistentes & mudan-
ca, desestimulando a inovagdo.” O hierarquismo, que assola as corporacdes mili-
tares, combina a valorizacdo excessiva da hierarquia e dos regulamentos. A orga-

7. ROTH, William. The evolution of management theory. Orefield : Roth & Associates, 1993. p. 40-
41.
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niza¢do gasta muito mais tempo e energia com solenidades, cuidados com suas
proprias instalacdes, privilégios e simbolos de prestigio de seus comandantes do
que com a prestagdo de servicos.®

ﬁ 2.3 Defesa de interesses de grupos externos

Muitas pessoas estdo voluntariamente ou involuntariamente associadas a
grupos externos a organizagdo: amigos que se diplomaram na mesma escola, as-
sociados de clubes de servico, pessoas que vieram da mesma regido ou cidade,
pessoas afiliadas a0 mesmo partido politico ou que compartilham a mesma ideo-
logia politica. Quando uma pessoa tem algum vinculo com um agrupamento qual-

quer desse tipo, pode defender seus interesses dentro dela. Por exemplo, um fun-
! ciondrio contrata os servicos de uma empresa porque o proprietario e ele freqiien-
1 tam a mesma igreja.’

% 2.4 Defesa de interesses pessoais

‘ Na vida prdtica, muitas vezes o funciondrio usa a organizacio para o aten-
! dimento de seus interesses pessoais, 0 que provoca males como nepotismo e cor-

rupgdo. Politicos e juizes nomeiam parentes para trabalhar como assessores, fis-
| cais recebem suborno de sonegadores e o prefeito contrata uma empresa que per-
tence a sua mulher. Patrimonialismo é uma palavra usada para designar essa dis-
J funcéo, indicando o costume dos politicos de usar a maquina do Estado como se
fosse propriedade deles.®

2.5 Mecanicismo u

|

J O profissionalismo das organizacdes formais exige que as pessoas desempe-
' nhem papéis limitados, com responsabilidade limitada e autonomia reduzida.
Cada pessoa ocupa um cargo, que tem competéncias bem definidas. Freqiiente-
! mente, as pessoas ocupam cargos que nada tém a ver com suas aptiddes e inte-
( resses. As organizacdes burocrdticas tendem a ser contingentes de pessoas com
i talentos subaproveitados.*!

|

0 -

5 8. PERROW), Charles. Op. cit.
9. PERROW, Charles. Op. cit.
10. PERROW, Charles. Op. cit.
11. ROTH, William. Op. cit.
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2.6 Individualismo

O individualismo é uma conseqiiéncia da disputa pelo poder ou por recur-
sos escassos. A organizagio burocratica oferece muitas vantagens para as pes-
soas que sdo alcadas as posi¢des de chefia, tais como simbolos diferenciadores e
vantagens materiais. Conseqiientemente, a burocracia incentiva o conflito entre
as pessoas que desejam essas posicdes por causa de suas vantagens e realga a vai-
dade de seus ocupantes, prejudicando a qualidade da administragdo.'?

As disfuncdes burocrdticas parecem ser tdo peculiares as organizacoes for-
mais quanto as caracteristicas do tipo ideal. As disfun¢des interferem com o fun-
cionamento das organizacées, prejudicando seu desempenho. Ao estudar admi-
nistracfio, é importante ter em mente esses focos de ineficiéncia e ineficdcia, que
prejudicam seu desempenho.

TECNOLOGIA
Até esta altura, as organizacoes foram analisadas como sistemas de recursos
regidos por regulamentos. Agora, este capitulo focalizara as organiza¢bes como
sistemas que produzem, adquirem e utilizam tecnologia para transformd-la em
produtos e servigos.

A tecnologia pode ser definida como a aplicacéo de conhecimentos a produ-
cdo de bens e a prestagdo de servicos. Em seu sentido mais amplo, a tecnologia
compreende os meios com os quais o homem amplia suas capacidades. A tec-
nologia est4 presente em todas as organizacOes para fornecer todos os tipos de
produtos ou servigos, desde a fabricagdo de pées até naves espaciais. Eis outras
definicdes de tecnologia:

e Embora a tecnologia inclua especificamente equipamento mecanico, ndo
esta limitada a esse sentido, pois também inclui procedimentos e méto-
dos para organizar a atividade humana e meios de manipular ou estru-
turar o comportamento humano.'?

e Tecnologia é o repertdrio social de conhecimentos que dizem respeito as
artes industriais. Ela € feita de conhecimentos usados pela industria, agri-
cultura, governo e pelas profissdes interessadas nos fenémenos fisicos e
sociais, conhecimentos relacionados com a aplica¢do de principios e

12. ROTH, William. Op. cit.
13. MARTINO, Joseph P Technological forecasting for decision making. New York : American Elsevier,
1975. p. 1.
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teorias basicas para trabalhar nesses campos, e conhecimentos empiricos
de artesdos e praticantes.'4

e A tecnologia transforma os recursos nas coisas que os homens desejam.
A tecnologia inclui, entretanto, ndo apenas instrumentos, maquinas e ou-
tros implementos, mas também os conhecimentos e a habilidade acumu-
lados necessdrios a utilizacdo de quaisquer instrumentos disponiveis.'

A sociedade moderna, além de organizacional e burocratizada, também é
muito dependente de tecnologia avancada. Basicamente, a parte mais importan-
te de um computador é feita de areia. Para fazer a transi¢io da areia até o com-
putador, € necessario aplicar um grande volume de conhecimentos avancados, que
sdo adquiridos por meio de pesquisa e estudo, e ndo da simples experiéncia pro-
pria ou observacdo da experiéncia alheia.

A tecnologia avancada depende de pessoal especializado, os chamados tra-
balhadores do conhecimento: cientistas, projetistas, engenheiros, tecndlogos, pes-
quisadores, professores. Essas pessoas sabem transformar areia em computado-
res e ensinar outras pessoas a fazer o mesmo. Muitas organizacdes contempora-
neas sdo contingentes de trabalhadores do conhecimento: centros de pesquisa e
desenvolvimento, divisdes de tecnologia, escolas técnicas e universidades, depar-
tamentos de projetos e sistemas nos mais diversos tipos de empresas. Sdo essas
organizacOes que possibilitam renovar e ampliar o estoque de conhecimentos e,
com isso, desenvolver continuamente novos produtos e servigos.

Na sociedade moderna, hd oferta e demanda constante de conhecimentos
para atender as necessidades de comunicacdo, transporte, alimentagdo, saide,
diversdo, educacao e muitas outras.

A capacidade de obter ou produzir novos conhecimentos, e com eles gerar
tecnologia para atender a essas demandas, € um fator que contribui para a eficé-
cia organizacional. A tecnologia é um meio pelo qual as organizacées podem aten-
der as necessidades de seus clientes e usuarios. Quanto mais capaz de gerar e uti-
lizar a tecnologia, mais a organizacdo pode manter-se atualizada e, com isso, ele-
var sua eficacia. Compreender esse papel da tecnologia no desempenho das or-
ganizacOes é uma das atitudes importantes para o administrador.

1 Inovacao tecnoldgica

Ha dois tipos principais de tecnologia: de produto e de processo. A tecnologia
do produto incorpora os conhecimentos relacionados ao projeto do produto — for-

14. MANSFIELD, Edwin et al. Research and innovation in the modern corporation. New York : W.
Norton, 1971. p. 2.
15. CHINOY, Ely. Sociedade: uma introducéo a sociologia. Sdo Paulo : Cultrix, 1976. p. 418.
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ma e funcio. A tecnologia do processo compreende os conhecimentos sobre como
transformar os materiais para obter o produto. A tecnologia do processo envolve
principalmente a defini¢do das méquinas e equipamentos e seu arranjo dentro de
um processo produtivo (Figura 3.4). Esse principio ¢ valido para qualquer drea
de producio de bens e prestacdo de servigos.

Viabilidade
econdmica

Projeto de
produto/
servico

Produtos e

Conhecimento TECNOLOGIA .
servicos

Materiais e
processos
produtivos

Demanda por
produtos e
servicos

/.
' Figura 3.4  Tecnologia é conhecimento transformado em produtos e servigos.

Inovacio tecnoldgica é o que ocorre quando surge um novo produto ou pro-
cesso que chega ao mercado. A inovagdo é uma mudanga na tecnologia, uma for-
! ma nova de fazer algo. Todo administrador deve procurar entender como surgem
1 e qual padrio seguem as inovagdes tecnoldgicas. Isso pode ajudé-los a lidar mais
j eficazmente com a tecnologia e com seus efeitos sobre o desempenho da organi-
1 zacdo. Um padrio de inovacio tecnoldgica pode ser descrito da seguinte manei-
ra:

e Primeiro, é preciso haver uma necessidade, ou demanda, pela tecnologia.
Sem a demanda, ndo hd motivo para a inovagao.

e Segundo, o atendimento da necessidade deve ser possivel do ponto de
vista tedrico e, para isso, o conhecimento deve estar disponivel.

e Terceiro, deve ser possivel converter o conhecimento em aplica¢do pra-
tica, tanto em termos de engenharia quanto de economia. Se for possi-
vel fazer algo do ponto de vista te6rico mas que néo tenha viabilidade
econdmica, a tecnologia nao consegue emergir.

e Quarto, deve haver disponibilidade de financiamento, méo-de-obra es-
pecializada, tempo, espaco e outros recursos para desenvolver a tecno-
logia.

1
‘
(
|
1
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e TFinalmente, a iniciativa empresarial identifica e organiza todos os elemen-
tos necessarios. '

2 Meios de obtenciao de tecnologia

Os conhecimentos que as organizac¢des transformam em tecnologia para ga-
rantir sua eficacia podem vir de muitas fontes diferentes. Em certos casos, predo-
minam as fontes externas. Nos ramos da agricultura e pecudria, por exemplo, a
tecnologia e as inovacGes tecnoldgicas sdo fornecidas muito mais pelos fabrican-
tes de sementes, defensivos e fertilizantes, e pelos servicos publicos de extensao
rural, do que pelas propriedades rurais. Em outros casos, a organizacdo desenvolve
sua propria tecnologia, como acontece no ramo dos microprocessadores.

A escolha entre tecnologia interna e externa é a chamada decisdo de com-
prar ou fazer. Ha varias possibilidades de comprar e fazer, cada uma com suas
vantagens e desvantagens. As principais possibilidades sdo discutidas a seguir.

2.1 Pesquisa e desenvolvimento

Algumas empresas criam um ntcleo interno de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) que tem como objetivo pesquisar novos conhecimentos, resolver problemas
que se repetem (como o processamento de um tipo especial de matéria-prima) ou
desenvolver novos produtos ou processos. Essa solucéo tem a grande vantagem
de manter a tecnologia e as inovacdes sob controle da empresa. Normalmente, é
também a solucdo mais dispendiosa.

2.2 Compra

Muita tecnologia pode ser comprada, sem que a empresa precise investir em
seu desenvolvimento. As empresas que atuam no mercado de telemarketing po-
dem adquirir livremente equipamentos e processos de tratamento de informagoes
de uns poucos fabricantes. Normalmente, essa ¢ a forma mais facil e eficiente de
adquirir tecnologia.
2.3 Aquisicdo de direitos

A patente é um registro formal que protege uma propriedade intelectual ou
industrial - um conhecimento ou conceito (idéia, produto ou informacdo) que

16. BATEMAN, Thomas S., SNELL, Scott A. Management. Chicago : Irwin, 1996. p. 518.
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pertence legalmente a uma empresa ou pessoa, tal como a férmula de um medi-
camento, um programa de computador ou um sistema de freios. Esses produtos
e idéias podem ser patenteados, mediante seu registro em agéncias como o Insti-
tuto Nacional de Propriedade Industrial, no Brasil, ou o Patent Office, nos Esta-
dos Unidos. Para utilizar uma idéia, processo ou produto que esteja patenteado,
é preciso pagar os direitos correspondentes ao proprietario da patente. O licen-
ciamento é o processo pelo qual o detentor de uma tecnologia permite que ou-
tras pessoas € empresas a utilizem.

2.4 Reprodugdo de produtos e processos alheios

Ha produtos, idéias e conceitos que ndo foram ou ndo podem ser patentea-
dos e, portanto, podem ser livremente copiados. O exemplo mais conhecido é o
dos computadores. Se vocé souber projeta-los, basta comprar os componentes e
monta-los. Essa reproducéo ¢ legal e ndo se confunde com a falsificagdo, na qual
se copiam e vendem produtos com a marca alheia, como se fossem verdadeiros.

2.5 Contrato de desenvolvimento

Para resolver problemas especificos, uma empresa pode recorrer a organiza-
coes especializadas, como os institutos de pesquisa, universidades e outras empre-
sas, e contratar um projeto de desenvolvimento. Essa solucéo tem a vantagem do
baixo custo.

2.6 Intercambio técnico

Outra forma pouco dispendiosa de obter e renovar conhecimentos ¢ promo-
ver contatos pessoais que possibilitem a troca de experiéncias. Os congressos téc-
nicos e feiras industriais sdo excelentes oportunidades para esse intercimbio en-
tre especialistas, dirigentes e empresarios, motivo pelo qual é importante a orga-
nizagdo participar desses eventos.

2.7 Cooperacdao

As cooperativas de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico sdo fruto da con-
tribuicdio de diversas empresas e, em certos casos, tém a participagdo e o apoio
do poder ptiblico. As cooperativas desenvolvem a tecnologia que atende aos in-
teresses comuns de seus integrantes. Uma das grandes vantagens das cooperati-
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vas € o compartilhamento dos custos. Em certos casos, a cooperacio é especifi-
‘ ca, envolvendo a associacdo apenas entre duas ou trés empresas, para um desen-
volvimento tecnoldgico especifico.

‘ ORGANIZAGOES COMO GRUPOS DE PESSOAS

Apos estudar as organizagdes como sistemas regidos por regulamentos, que
aplicam tecnologia para transformar recursos em produtos e servicos, vocé ira
focalizar as pessoas que nelas trabalham. Por alguns instantes, deixe de lado as
maquinas e os equipamentos, os laboratdrios, as normas e os regulamentos, e
preste atenc¢do no comportamento humano.

Agora, o que chama a atencdo é a existéncia de comportamentos que sdo
! caracteristicos dos grupos primdrios. As pessoas nas organizac¢des continuam a
comportar-se como pessoas, € ndo como pecas de maquinas ou seres estritamen-
te profissionais. Elas apresentam sentimentos de amizade e hostilidade, coopera-
¢do e competicdo, formam grupos com seus colegas de trabalho e criam regras
para a convivéncia.

S Usando agora um enfoque comportamental, é possivel observar que dentro
de qualquer organizacio formal existe uma organizagdo informal, que tem gran-
de influéncia sobre o desempenho, e cujos elementos mais importantes sio:

e Cultura organizacional, que compreende normas de conduta, valores, ri-
tuais e habitos.

e Sentimentos manifestos por pessoas e grupos, que compdem o clima
organizacional. -

e Grupos informais, criados por motivos de interesse ou amizade.

A organizacdo informal € freqlientemente representada como a parte invisi-
vel de um iceberg, muito maior que a parte visivel, representada pelos elementos
da organizacio formal (objetivos, tecnologia, estrutura etc.). A Figura 3.5 procu-
ra exprimir essa idéia.!”

17. Figura adaptada de FRENCH, Wendell L., BELL JR., Cecil H. Organization development. Prentice ]
Hall, 1973. p. 18. ‘
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ELEMENTOS \
FORMAIS,

EXPLICITOS E
VISIVEIS

— Recursos
e — Estrutura

Figura 3.5 A organizagdo como iceberg.

1 Cultura organizacional

Toda organizacio tem normas informais de conduta. Essas normas de con-
duta constituem uma legislacfo de usos e costumes que definem o comportamento
correto. As normas de conduta podem coincidir ou conflitar com a legislacéo ofi-
cial da organizaco. As pessoas muitas vezes criam cddigos préprios que ratificam
ou anulam os regulamentos oficiais, assim como hd leis que “pegam” ou “néo
pegam”.

As normas de conduta podem definir varios aspectos da vida nas organiza-
cBes, tais como: —

e Qualidade e quantidade da producdo.
e Disposi¢io para colaborar ou ndo com a administragdo.

e Comportamento ético.
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e Forma correta de se vestir.
e “O hordrio em que vamos realmente trabalhar.”

O comportamento dos membros da organizacfio ¢ influenciado por essas
normas de conduta, tanto quanto pelos regulamentos burocraticos. As normas de
conduta representam um dos elementos mais importantes. da cultura organi-
zacional, que compreende também os valores, rituais, crencas, habitos e outros
condicionantes do comportamento das pessoas. Cultura é a experiéncia que o grupo
adquiriu a medida que resolveu seus problemas de adaptagdo externa e integracdo
interna, e que funciona suficientemente bem para ser considerada vdlida. Portanto,
essa experiéncia pode ser ensinada aos novos integrantes como forma correta de per-
ceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas.!®

T
2 Clima organizacional

‘ As organizagdes formais tém certas propriedades objetivas: determinado tipo
‘ de divisdo do trabalho, um fluxo especifico de trabalho, uma hierarquia e estru-
tura salarial. A respeito desta e das outras propriedades objetivas, os integrantes
da organizacédo desenvolvem percepcdes subjetivas e sentimentos.

O saldrio, por exemplo, ¢ uma quantidade absoluta. As pessoas emprestam
ao saldrio significados relativos, por meio de comparacées. O salério transforma-
se em valor igual, maior ou menor do que os outros recebem. Nessa comparacéo,
as pessoas avaliam ndo apenas o saldrio em si que recebem, mas também a com-
peténcia e a carga de trabalho que percebem em si e nos outros. Alguém pode
concluir que estd trabalhando mais e ganhando menos que outras pessoas, ou que
os saldrios e a carga de trabalho estdo distribuidos egiiitativamente dentro da
organizacio. Como conseqiiéncia da comparacio, uma pessoa ou grupo em par-
ticular pode julgar estar sendo tratada com justica ou injustica, e sentir-se, res-

? pectivamente, satisfeita ou frustrada. Esses sentimentos, por sua vez, resultario
em comportamentos de cooperacéo, indiferenca ou hostilidade em relacéio 4 ad-
ministragdo e a organizacéo.

Os sentimentos manifestam-se em relagfo a indmeros aspectos da vida na
organizacdo: trabalho, saldrios, comportamento dos chefes, colegas e instalacées
fisicas sdo alguns deles. O produto dos sentimentos individuais e grupais criados
por esses aspectos chama-se clima organizacional. O clima é representado pelos
conceitos e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizacio e que

! afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfaco e motivacdo para o traba-
J lho. Estudar o clima é necessario para entender se a organizaciio e suas praticas
‘ administrativas favorecem ou néo o interesse e o rendimento das pessoas.

18. SCHEIN, Edgar. Organization culture and leadership. San Francisco : Jossey-Bass, 1985. p. 5-9.

F
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3 Grupos informais

_ Os grupos informais surgem quando as pessoas convivem por certo tempo,
tém interesses comuns ou compartilham os mesmos valores. Vocé pode observar
isso em sua sala de aula ou em sua empresa: embora sejam todos colegas de es-
tudo ou trabalho, os alunos ou funciondrios demonstram preferéncias de associa-
cdo, e constituem diversos grupos de amigos. Ao contrdrio dos grupos formais de
trabalho, que sdo criados pela administracdo para atender as necessidades
operacionais da organizagdo, os grupos informais sdo criados pela vontade de seus
membros, num processo de “geracdo espontanea”. Grupos informais podem ser
encontrados em quantidade aprecidvel em qualquer organizagdo. As pessoas agru-
pam-se para atingir objetivos tdo diversos como organizar competigdes esporti-
vas, comemorar o fim do ano, fazer uma reivindicagéo salarial ou brigar com ou-
tros grupos pela posse de espaco fisico.

Nem sempre os grupos formais sdo distintos dos grupos informais. Dentro de
muitos grupos formais, verifica-se a ocorréncia de sentimentos de amizade e in-
teresse que sdo caracteristicos dos grupos informais.

Os grupos informais produzemA)s' elementos da convivéncia social, do bem-
estar psicoldgico, de escape de tensdes e de participacdo, de que as pessoas ne-
cessitam e sem 0s quais as organizacoes seriam de fato sistemas meramente me-
cénicos}f As necessidades de reconhecimento, afiliacdo e estima sdo atendidas por
meio da ligacdo do individuo com esses grupos.

Os grupos também emprestam uma identidade social a pessoa: ela esta entur-
mada com o pessoal do departamento, estd dentro ou fora do esquema, ¢ amiga
ou inimiga dos homens do poder, pertence a este ou aquele time, ou simplesmente
faz parte da turma que se isola. Ndo apenas a pessoa se enxerga como membro
de grupos, mas também os outros tendem a encard-la da mesma forma.

Os grupos desempenham func¢oes de defesa e ataque. Individuos que se sen-
tem ameacados e querem proteger-se, ou que pretendem preservar ou conquis-
tar posi¢des, e percebem uma identidade de interesses entre si, tendem a agre-
gar-se para fazé-lo.

SISTEMAS SOCIOTECNICOS

No inicio deste capitulo, as organizagtes foram apresentadas como sistemas.
Enxergar as organizagdes como sistemas € esséncia do enfoque sistémico, anali-
sado no capitulo anterior. Segundo o enfoque sistémico, as organizacdes sdo con-
juntos complexos de elementos interdependentes que se influenciam mutuamente
para produzir diferentes resultados. O enfoque sistémico permite enxergar simul-
taneamente todos os aspectos que foram analisados de forma isolada neste capi-
tulo.
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SISTEMA TECNICO SISTEMA SOCIAL
= Objetivos = Cultura organizacional
= Recursos = Clima organizacional

= Processos
= Regulamentos
= Tecnologia

= Grupos informais

Figura 3.6  As organizagbes como sistemas sociotécnicos.

Com o uso do enfoque sistémico, qualquer organizacéio pode ser vista como
um sistema formado por dois outros sistemas interdependentes: o sistema técni-
co e o sistema social (Figura 3.6). Do sistema técnico, fazem parte os objetivos,
0s recursos, a tecnologia e os regulamentos. Do sistema social, fazem parte as
timentos. Todos os movimentos e acdes num sistema afetam o outro. O compor-
tamento e o desempenho de qualquer sistema sempre resultam da interacéio de
todos seus componentes.

Em seu papel como administrador de organizagbes, ¢ importante vocé ter a
visdo detalhada de cada um dos enfoques, bem como a visdo integrada que o
enfoque sistémico proporciona.

ESTUDO DE CASO: COMANDANTE FRED

Fred recebeu sua espada de oficial e foi iniciar sua carreira militar num quar-
tel na cidade de Séo Paulo. Nessa cidade, encontrou-se com quatro antigos cole-
gas do curso médio, de quem se separara ao entrar na academia. Agora, dois eram
engenheiros mecénicos e dois eletronicos. Cada um deles trabalhava numa orga-
nizacao diferente.

Fred tinha bons conhecimentos de eletr6nica e procurava manter-se atuali-
zado, mas néo era especialista como seus amigos. Reunia-se com eles freqliente-
mente, e 0s cinco costumavam trocar idéias sobre suas profisses.

Numa das reunibes, Fred trouxe uma publicacio americana que falava de um
equipamento chamado intérprete computacional, uma tecnologia ainda embrio-
ndria. Os cinco chegaram a concluséo de que seriam capazes de montar um pro-
tétipo, para ver como funcionava.

Fred percebeu que havia uma oportunidade e propds sociedade de negé-

cios aos amigos, para fabricar e vender aquela maquina. Convenceu-os a coti-
zarem-se numa empresa e ofereceu-se para ser o presidente-vendedor. Os quatro
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trabalhariam no desenvolvimento e na montagem do protétipo, que ndo demo-
rou para ficar pronto. Com o equipamento debaixo do brago, em seus dias de folga,
Fred comecou a visitar os clientes potenciais. Enquanto isso, seus amigos aprimo-
ravam o projeto e organizavam uma linha rudimentar de montagem. Fred encar-
regou-se dos suprimentos para a linha de producio, da administracéo do dinhei-
ro em caixa, para o qual todos contribuiam, e do material de propaganda. Ficou
acertado que os direitos e os deveres, bem como os benef1c1os da empresa se-

riam 1guals para todos. - -

Em pouco tempo, ja havia perspectivas de vendas, desde que algumas peque-
nas modificacdes fossem feitas no projeto. Os clientes s6 ndo haviam comprado
porque nio havia taldo de pedidos.

Ansioso com as possibilidades, Fred passou a pressionar os colegas para fa-
zer as modificacdes que os clientes queriam e para,iniciar a producéo. A demora
era inevitdvel, porque eles sé dedicavam as horas vagas a empresa. A ansiedade
evoluiu para o nervosismo e dai para a tensdo. Nenhum deles pensava em aban-
donar seus empregos para se dedicar integralmente a empresa. Todos eles esta-
vam enfrentando problemas em casa, por causa de seus hordrios e da distincia
das familias.

Além disso, eles comecaram a discutir por causa dos direitos e deveres. Numa
reunifo, um deles disse:

—  Essa histéria de dividir igualmente os rendimentos ndo estd certa. Em mi-
nha opinido, tem mais valor a capacidade de fazer o produto do que o tra-
balho de vendé-lo.

—  Estamos contando com os ovos antes da galinha — disse Fred —. Até agora,
ndo vendemos nada. Devemos discutir a divisd@o somente depois de vender
algo. Por falar nisso, se ndo fosse eu a vender...

—  Vocé s6 pode vender porque nés fazemos — disse outro — Vocé ndo sabe fa-
ger o produto e, quanto a vender, isso qualquer um faria.

Fred teve que se segurar na cadeira para responder:

— Ah, é? Vocé jd tentou vender algo? E montar a empresa e organizd-los, ndo
vale nada? Afinal, nds éramos apenas um grupo de amigos. A tarefa de
transformar amigos numa sociedade exige que alguém assuma o comando,
e foi o que eu fiz. E isso vale tanto ou mais do que fazer o produto. Se ndo
fosse meu trabalho, estariamos apenas observando os acontecimentos.

Dai para a frente, a discussdo se exaltou. Fred tentava convencer os amigos
de que a administracio e as vendas eram tdo importantes quanto a engenharia e
a tecnologia. Seus amigos diziam que ndo e que a cobranca de prazos era desca-
bida:
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— Vocé pensa que isto aqui € seu quartel, onde vocé manda e os outros obe-
decem — dizia um.

~ Vocé ndo conhece as dificuldades técnicas para fazer o produto ~ dizia ou-
tro —. Essas modificagbes sdo desnecessdrias. Os clientes tém que aceitar o
produto conforme ndés o fazemos.

— Ndo estou disposto a me matar para tocar esse negdcio — completava ou-
tro —. Quero ter o direito de descansar e viver com minha familia. Atrasou,
fica atrasado.

Fred prop6s entdo que eles abandonassem os empregos e se tornassem in-
tegralmente empresarios, mas ninguém queria correr o risco. Eles propuseram que
Fred se tornasse empresdrio, e eles lhe venderiam consultoria técnica.

—  Querem saber de uma coisa? Diante de tanta boa-vontade, eu me retiro —
disse Fred por fim —. Se quiserem continuar, continuem sem mim.

Questoes

1. Alguém estd com a razdo no grupo? Ou todos tém razdo? Justifique sua
resposta.

2. Explique as diferentes expectativas dos cinco amigos em relacio a sua
participacdo e suas recompensas na empresa.

3. Afinal, esse grupo é uma organizagio ou nfo? Se sua resposta for ndo,
indique o que falta para que o grupo se torne uma organizacio.

4. Quais sdo seus prognosticos para esse grupo: dissolucio ou sucesso como
empresa?

MINICASO: QUAIS SAO OS OBJETIVOS?

Minoru formou-se em Administragéo e foi empregado por uma empresa que
estd em fase de crescimento. Devido a seu interesse e competéncias, em pouco
tempo foi convidado para trabalhar como assessor de um dos trés diretores.

Seu chefe lhe disse que iria ter uma reunifio muito importante com os ou-
tros dois. Nessa reunido, daif a dois dias, ele deveria explicar quais objetivos a
empresa deveria enfatizar para assegurar seu crescimento de forma eficiente e
segura, bem como sua sobrevivéncia a longo prazo. Assim, pediu a Minoru que
preparasse uma exposigdo defendendo os objetivos mais importantes da empre-
sa. No dia seguinte, Minoru mostrou-lhe um relatério com a seguinte lista de ob-
jetivos:
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Produzir bens e/ou servicos com qualidade e eficiéncia, para atender aos
desejos e necessidades dos clientes.

Operar com lucro.

Proteger a satide e o bem-estar dos empregados.

Manter boas relagdes com a comunidade.

Proteger o meio ambiente.

Observar as leis e os regulamentos de todos os niveis de governo.
Promover o crescimento da empresa e de seus lucros.

Se vocé fosse o diretor, como avaliaria o relatério de Minoru? Na hipotese
de vocé, como diretor, enfatizar apenas a producdo eficiente e os lucros, o que diria
a Minoru? Se vocé fosse Minoru, e o diretor lhe dissesse que producdo e lucros
eram os objetivos mais importantes, como defenderia seu relatorio?

EXERCICIO: ANALISE UMA ORGANIZAGAO

Certamente, vocé ja teve oportunidade de participar de alguma espécie de
organizacio: clube, quartel, sindicato, grupo de excurséo, equipe esportiva, co-
missdo organizadora de festa de formatura ou empresa.

1.
2.

Escolha e descreva sucintamente uma dessas organizagoes.

Descreva os objetivos dessa organizagdo, enfatizando quem se benefi-
ciava de sua existéncia.

Descreva os recursos empregados, a divisdo do trabalho e os processos
de transformacéo dessa organizacao.

Explique até que ponto essa organizacdo € ou era burocratizada. Descreva
principalmente o grau de regulamentagéo de procedimentos.

Explique qual tecnologia a organiza¢do empregava, enfatizando a descri-
cfio dos conhecimentos necessdrios para sua operacao eficiente.

Faca uma descricdo do sistema social dessa organizagdo, enfatizando a
andlise da cultura organizacional.

Com base nessa experiéncia, indique o que vocé julga mais importante
para que uma organizac¢do funcione bem.
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7

TO

PICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

EFICIENCIA

Definir os conceitos de produtividade e
qualidade e descrever sua aplicacdo na
administracdo de organizacoes.

EFICACIA

Explicar os critérios para o
planejamento e avaliacdo do
desempenho das organiza¢des em sua
relacdo com o ambiente.

COMPETITIVIDADE

Definir os fatores que influenciam o
desempenho da organizacdo em
situacdes de concorréncia.

ESTUDO DE CASO: UM BANCO SEM FINS LUCRATIVOS
MINICASO: DESPERDICIO NOS SUPERMERCADOS
EXERCICIO: ANALISE A EFICIENCIA
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INTRODUGAO

EQ objetivo bésico deste capitulo é examinar trés critérios basicos de mensu-
racdo e avaliacao do mpenho das organizacdes: eficiéncia, eficécia e compe-

titividade ]~~~

Todas as organizagdes sio sistemas de recursos que perseguem objetivos.
Todas as pessoas que administram organiza¢des, de qualquer dimensdo, sdo res-
ponséaveis pela realizacdo de objetivos e pela forma como os recursos sio utiliza-
dos. Eficiéncia e eficédcia, como assinalou o capitulo anterior, sdo os principais cri-
térios para medir e avaliar o desempenho das organizacées e também de seus
administradores. De forma geral, a eficiéncia é determinante da eficdcia: se hou-
ver recursos disponiveis, e forem utilizados corretamente, a probabilidade de atin-
gir os objetivos aumenta. A eficdcia, porém, depende ainda da escolha dos obje-
tivos corretos, o que, por sua vez, depende da compreensdo do ambiente e de sua
evolucio.

Algumas organizacdes precisam também ser competitivas: elas precisam ser
mais eficazes que seus concorrentes. A competitividade é uma grande preocupa-
¢do num ambiente em que muitas organiza¢des disputam a preferéncia dos mes-
mos consumidores e clientes.

EFICIENCIA

A eficiéncia de um sistema depende de como seus recursos sdo utilizados.
Eficiéncia significa:

e Realizar atividades ou tarefas da maneira certa.

e Realizar tarefas de maneira inteligente, com o minimo de esforco e com
o melhor aproveitamento possivel de recursos.

&f_igién\cia é um principio de administracio de recursos, mais que uma sim-
ples medida de desempenho O principio geral da eficiéncia é o da relacio entre
‘esforco e resultado. Quanto menor o esfor¢o necessdrio para produzir um resul-
tado, mais eficiente é o processo. A antitese da eficiéncia é o desperdicio.

Ha varias formas especificas de analisar a eficiéncia de um sistema (ou pro-
cesso), que se baseiam na avaliacdo de como os recursos se transformam em re-
sultados. Dois critérios especificos devem ser considerados inicialmente, de for-
ma isolada, para avaliar a eficiéncia: produtividade e qualidade,




116 INTRODUCAO A ADMINISTRAGAO

1 Produtividade

O critério mais simples para avaliar a eficiéncia de um sistema é a produti-
vidade. A produtividade de um sistema é definida como a relacéo entre os recur-
sos utilizados e os resultados obtidos (ou producdo),’ como mostra a Figura 4.1.
Todo sistema tem um indice de produtividade, que se verifica com a contagem da
quantidade produzida por unidade de recursos.

PRODUCAO «puinde |
RECURSOS R 1

Figura 4.1  Produtividade € a relagdo entre resultados obtidos e recursos utiliza-
dos.

PRODUTIVIDADE =

Por exemplo:

Numa palestra feita em 1993, o presidente da Volkswagen do Brasil mostrou
que a Toyota fabricava 40 carros por trabalhador/ano. A Ford atingiu pouco mais
de 20, a Mazda pouco menos de 20 e a Volkswagen perto de 15 veiculos. A
Autolatina, uma associacdo entre VW e Ford no Brasil, estava no nivel de 12 car-
ros por trabalhador/ano. Trés anos antes, eram oito. Aumentar esse nimero era
o desafio da produtividade.? Nesse exemplo, a produtividade é medida contan-
do-se a quantidade de carros (producio) que cada trabalhador produz por ano.
Trabalhador/ano é a unidade de recursos usada como base para o célculo da pro-
dutividade.

A produtividade pode ser calculada para fatores isolados, como a produtivi-
| dade da mio-de-obra no exemplo (producéo por trabalhador/ano) ou qualquer
| outro recurso:

e Alunos por professor.

e Vendas por metro quadrado.
e Producio por quilowatt/hora.

A produtividade também pode ser examinada para diversos fatores simulta-
neamente, calculando-se aumentos de porcentagem.

1. PROKOPENKO, Joseph. Productivity management. International Labour Office, 1987. p. 3.
2. DE SMEDT, Pierre Alain. Cendrios futuros da industria automobilistica. Revista de Administra-
¢do, Sdo Paulo, v. 28, n. 4, p. 126-135, out./dez. 1993.
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Por exemplo:

Uma fébrica trabalha 1.000 horas para produzir 1.000 pecas (uma peca por
hora). Com uma mudanca no equipamento, a fébrica passa a produzir 2.000 pe-
¢as em 1.000 horas (duas pecas por hora). A produtividade aumentou 100%. O
novo equipamento exigiu um aumento no investimento de capital, de 100.000
para 150.000 reais. A produtividade do capital aumentou 33%, de 0,01 (1.000
pecas/100.000) para 0,0133 (2.000 pecas/150.000). No total, houve um aumento

de 66,5%: (100% + 33%) + 2.°

De forma geral, quanto mais elevada a quantidade de resultados obtidos com
a mesma unidade de recursos, mais produtivo o sistema é. Ao longo de um pe-
riodo, a produtividade pode aumentar porque a producio aumenta e, a0 mesmo
tempo, porque diminui o volume de recursos empregados. A Figura 4.2. procura

ilustrar essa possibilidade.

Produtividade da
maio-de-obra
(itens produzidos
por funciondrio)

4,5
4,2
3,9
3,6
3,3

3,0

Figura 4.2

30.000 32.000 34.000 36.000 37.000 41.000 Producao
9.800 9.800 9.700 9.700 9.600 9.500 Funcionarios

Aumento de produtividade da mdo-de-obra.

A idéia basica da produtividade tem diversas variacoes:

e Entre dois sistemas que utilizam a mesma quantidade de recursos, é mais
produtivo aquele que produz maior quantidade de resultados.

3. SPURGE, Lorraine (Org.). Business encyclopedia. Knowledge Exchange, 1997. p. 465-466.
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e Entre dois sistemas que produzem a mesma quantidade de resultados, é
mais produtivo aquele que o fizer com menor quantidade de recursos.

e A produtividade de um sistema aumenta a medida que a quantidade de
recursos diminui para produzir os mesmos resultados.

e Aprodutividade de um sistema aumenta a medida que a mesma quanti-
dade de recursos produz resultados cada vez maiores.

e A produtividade diminui com o aumento da quantidade de recursos apli-
cados.

Produtividade é uma das tradugbes mais conhecidas da idéia de eficiéncia e
muitas vezes as duas palavras sdo usadas como sinénimos. No entanto, avaliar a
eficiéncia de um sistema por meio da medigéo de sua produtividade é um crité-
rio simples, como foi dito no inicio deste capitulo, porque ndo leva em conta o
aproveitamento, ou qualidade, dos itens produzidos.

2 Qualidade

Qualidade é um conceito com muitos significados. No contexto do estudo da
eficiéncia, a qualidade representa a coincidéncia entre o produto ou servico e sua
qualidade planejada. Se houver coincidéncia, ha qualidade de conformidade, ou
qualidade de aceitagdo. Quanto mais alto o niimero de itens aproveitdveis em
relacdo ao total de itens produzidos, mais qualidade (e eficiéncia) o sistema tem.
Qualidade planejada e qualidade de aceitacéo sdo definidas em seguida.

2.1 Qualidade planejada

[E o.conjunto das especificacbes de desempenho, forma ou coEt'eggl'g_c_lg_um\
produto ou seri}féiﬁ ﬁor‘&mﬁr(Wrelo deve provocar o efeito de
‘diminuir a velocidade e parar o carro; a leitura de uma placa de sinalizacdo na
estrada deve possibilitar que o motorista encontre o caminho correto.

2.2 Qualidade de conformidade (ou de aceitagdo)

KE o grau de coincidéncia entre a qualidade planejada e o desem for-
mato ou conteudo que o produto ou servico apresenta na realidade,|O freio tem
quahdade de conformidade quando produz o efeito desejado de parar o veiculo.
A placa de sinaliza¢éio tem qualidade de conformidade quando contém a informa-

¢do correta e o motorista encontra o caminho desejado.
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Quanto maior a coincidéncia entre a qualidade planejada e a qualidade de
aceitacdo, mais alta é a qualidade do produto. Um produto ou servico tem alta
qualidade quando esta livre de deficiéncias (atende as especificacbes).* Auséncia
de deficiéncias é um dos significados do conceito de eficiéncia, quando se leva em
conta o aproveitamento dos itens produzidos. Um sistema ou processo é eficien-

! te quando tem alta proporcéo de itens aproveitdveis em relacdo ao total de itens
produzidos (Figura 4.3).

QUANTIDADE DE ITENS
QUALIDADE DE QUE ATENDEM AS ESPECIFICACOES

— |

ACEITAGAO QUANTIDADE TOTAL DE ITENS |

f (PRODUTOS OU SERVICOS)

Figura 4.3 A qualidade do ponto de vista do fornecedor.

Se a qualidade de conformidade néo coincide com a qualidade planejada, o
produto ou servi¢o néo tem conformidade ou no tem qualidade. E defeituoso ou
deficiente, tem defeitos ou deficiéncias. A Figura 4.4 procura mostrar o que ocorre
quando o desempenho ¢ avaliado do ponto de vista da qualidade e nio da quan-
tidade produzida. A qualidade e, conseqiientemente, a produtividade, caem con-
forme diminui a quantidade de itens aceitos em relacéio ao total de itens produ-
zidos.

Falta de conformidade, ou falta de qualidade, significa que o produto ou ser-
vigo precisa ser refeito. Ou descartado, se for impossivel consertd-lo. A falta de
qualidade acarreta os custos da ndo-qualidade, como os seguintes:

e Reclamacgdes e perda de clientes.
e Projecdo de imagem publica comprometedora.

e Reposi¢des e consertos que devem ser efetuados sem custo para o clien-
te, se o produto estiver no periodo de garantia.

e Retrabalho — consertos efetuados na prépria linha de producio.

e Perda de produtos que devem ser descartados porque nio podem ser re-
cuperados.

4. Este é um conceito restrito de qualidade. E a qualidade do ponto de vista do produtor ou da |
engenharia. Um conceito mais amplo serd abordado adiante. !

——‘ﬂ
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Qualidade de
aceitacao (%)

100 —
98 —
96 —
94 —
92 —
90 —
88 —
86 —
84 —
82 —
80

| | l I I I

30.000 32.000 34.000 36.000 37.000 41.000 Producao
28.900 30.500 32.900 34.300 33.200 35.500 Produtos aceitos

Figura 4.4  Diminui¢do da qualidade.

e Custos de defesa em tribunais quando os consumidores ou os poderes pu-
blicos promovem agdes judiciais contra os fornecedores de produtos ou
servicos defeituosos.

Todos esses custos da ndo-qualidade representam desperdicios que podem
ser evitados. Os sistemas que produzem esses custos sdo ineficientes. Minimizar
as variacOes que ocorrem no processo de fornecer produtos e servigos, manten-
do a qualidade sob controle, é um objetivo basico no processo de aumentar a efi-
ciéncia.

3 Medidas combinadas de eficiéncia

Produtividade e qualidade combinam-se para gerar varias medidas de efi-
ciéncia.




EFICIENCIA, EFICACIA E COMPETITIVIDADE 121

3.1 Uma primeira forma de avaliar a eficiéncia de um
processo é considerar simultaneamente a produtividade
e a qualidade de seus resultados |

As informagbes da Figura 4.5 mostram que a produtividade mais alta estd nos
processos produtivos 2 e 4, em que cada pessoa produz 20 unidades. Sdo, porém,
os processos mais ineficientes do conjunto, pois apenas metade da producio &
aceita. Os processos 1 e 3 sdo os mais eficientes do conjunto. Todos os itens pro-
duzidos sdo aceitos.

PROCESSO 1 |PROCESSO 2 | PROCESSO 3 | PROCESSO 4

j Pessoas 10 10 20 20
Quantidade
produzida 100 200 300 400
Qualidade
de aceitacio 100% 50% 100% 50%

Produtividade

Figura 4.5  Produtividade e qualidade em quatro processos produtivos. |

; Portanto, a qualidade de aceitagio torna-se sinénimo de eficiéncia do pro- |
cesso. Os processos mais eficientes sdo os que conseguem obter mais rendimen-

to de cada unidade de recurso e, a0 mesmo tempo, aproveitar a0 maximo os re-

sultados. Se os resultados forem produzidos da maneira certa, o processo é efi-

ciente, ndo importa qual a quantidade produzida.

3.2 O desempenho eficiente do processo estd associado
também a outras unidades de recursos, como o tempo.
Eficiéncia significa também produzir resultados corretos
no menor tempo possivel °

A Figura 4.6 mostra o que acontece quando o fator tempo é considerado.
Quando os resultados sdo iguais ou similares, o processo mais eficiente é o que
produz os melhores resultados no menor tempo possivel.

5. PROKOPENKO, Joseph. Productivity management. International Labour Office, 1987. p. 4.
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PROCESSO 1 | PROCESSO 2| PROCESSO 3 |[PROCESSO 4

Quantidade
produzida 100 100 100 100

Qualidade de
aceitacao 100% 100% 100% 100%

Horas para
produzir uma
unidade 4 2 2 1

Producao por
hora 1/4 1/2 1/2

Figura 4.6  Eficiéncia avaliada em fungdo do tempo.

Eficiéncia em funcio do tempo néo significa trabalhar apressadamente ou
tentar realizar a tarefa no menor tempo possivel. O resultado pode ser o inverso.
Trabalho apressado pode causar fadiga e erros. A produtividade aumenta a prin-
cipio, mas diminui & medida que o tempo passa. Por essa razdo, todas as tarefas
que exigem concentragio ou a aplicagdo das aptiddes fisicas (forca, acuidade vi-
sual, destreza manual) devem ser feitas com intervalos de descanso.

4 Valor-padrao

A eficiéncia também pode ser avaliada pela comparacdo entre um valor
ideal e um valor real de desempenho, seja de produgdo ou consumo de recursos.
Para determinar qual a eficiéncia de um processo, pode-se também comparar o \
valor-padrio (ou ideal) com o valor real de consumo de recursos, ou de aplica-
¢do de esforco ou de producdo de resultados.

Por exemplo: se o tempo-padrio para realizar uma tarefa é de 60 minutos,
e vocé consegue conclui-la em 30 minutos, vocé tem o dobro da eficiéncia-padréo.

EFICACIA

O museu das organizac¢des esta cheio de histdrias de eficiéncia. Sdo os res-
tos fossilizados das empresas que fabricavam maquinas de escrever, discos de vi-
nil, calculadoras mecénicas e outros produtos que foram superados pela evolucao
da tecnologia, por um concorrente mais apto ou pela mudanca de preferéncias dos

—
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consumidores. Sdo também histdrias de profissdes que se tornaram obsoletas,
como os perfuradores de cartdes, torneiros mecanicos ou os programadores de
produgdo. Por mais que essas empresas e profissdes fossem eficientes, perderam
a razdo de ser e sua eficdcia, sua capacidade de resolver problemas. Ndo adianta
muito produzir resultados de maneira eficiente, se nfio forem os resultados cor-
retos.

A diferenca entre eficiéncia e eficdcia pode ser ilustrada pela histéria das duas
principais empresas automobilisticas do mundo: Ford e General Motors. Embora
Henry Ford fosse um mestre da eficiéncia, foi a GM que se transformou na maior
e mais bem-sucedida empresa do ramo. Esse desempenho ¢é o resultado de sua
orientacéo para o mercado e ndo apenas para o processo produtivo. Enquanto a
Ford tinha uma estratégia de fazer eficientemente o mesmo carro, a GM orientou-
se para fazer um carro para cada tipo de cliente.

Eﬁcécia € o conceito de desempenho que se relaciona com os objetivos e re-
sultados.|Eficdcia significa:

e Grau de coincidéncia dos resultados em relacdo aos objetivos (Figura
4.7).

e Capacidade de um sistema, processo, produto ou servico de resolver um
problema.

e Fazer as coisas certas.
e Sobrevivéncia.

RESULTADOS
OBJETIVOS

Figura 4.7  Eficdcia € a relagdo entre resultados e objetivos.

EFICACIA =

Para avaliar o grau de eficicia de um sistema, é necessério saber quais sdo
os objetivos e quais os resultados de fato alcangados.

Os objetivos relevantes para a idéia de eficacia relacionam-se com o am-
biente da organizagdo. Compreender o ambiente, suas necessidades, desafios e
oportunidades ¢ uma habilidade de vital importincia para quem administra or-
ganizacoes.
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1 Organizacoes e o ambiente

EO ambiente de uma organizagéo compreende todas as pessoas, outras orga-

nizacdes, eventos e situacdes que com ela mantém qualquer espécie de relaca

(Figura 4.8). As pessoas e as organizacdes que tém influéncia direta sobre a or-
ganizacio, ou dela recebem alguma influéncia direta, ou tém algum interesse em
seu funcionamento, sdo os chamados stakeholders. Clientes, contribuintes, funcio-
narios, membros da comunidade e acionistas sdo os principais stakeholders, por-
que sdo mais diretamente afetados pela eficdcia e eficiéncia (ou falta delas) da
organizaco. Em ultima instincia, os stakeholders séo as pessoas mais diretamente

interessadas ou envolvidas no desempenho da organizagéo.

(" CONJUNTURA
L W ECONOMICA _§

i

" CONDIGOES
| POLITICAS

HABITOS E
VALORES DA
SOCIEDADE

EVOLUGAO
_ TECNOLOGICA §

-
’
|
I
1
1
N

Figura 4.8 A organizagdo e seu ambiente.

1.1 Recompensas por contribuicdes

Toda organizacdo tem uma razio de ser, que nasce do papel que cumpre no
ambiente, por meio do fornecimento de produtos e servicos para o mercado

—l
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(clientes, consumidores ou usudrios). Se o produto ou servico é capaz de atender
a necessidades, o mercado o comprard. Comprando, o mercado faz uma troca com
a organizagdo, fornecendo-lhe sua receita de vendas. A receita de vendas é a con-
tribui¢do que o mercado d4 para a empresa, em troca de uma recompensa. Essa
troca de recompensas por contribui¢cdes permite que a organizacio se mantenha
e que o mercado atenda a suas necessidades.

Com cada um dos outros stakeholders, a organizacio mantém alguma outra
espécie de troca de recompensas por contribui¢cdes. Na Figura 4.9, estdo resumi-
dos os principais tipos de trocas realizadas entre a organizaciio e seus stakeholders.

STAKEHOLDERS CONTRIBUICAO RECOMPENSA
FORNECIDA A RECEBIDA DA
ORGANIZACAO ORGANIZACAO
Acionistas, Capital Retorno sobre o
proprietdrios, investimento
investidores
Empregados Trabalho, conhecimento, | Condigdes de trabalho,
experiéncia remuneracao,
beneficios, auto-
realizacdo, carreira etc.
Fornecedores Matéria-prima, pecas e Fonte de rendimento,

componentes, energia,
transporte e outros
fatores de producio

mercado

Governo e sociedade

Infra-estrutura social,
legal, econdmica e
material

Taxas, impostos,
contribuicdes, protecio
do meio ambiente

Clientes, consumidores,
usudrios, contribuintes,
mercado

Figura 4.9

Compra de produtos e
servigos, receitas de
vendas

Preco, qualidade,
disponibilidade de
produtos e servicos

Contribuicoes e recompensas de diferentes stakeholders.

Uma forma de estudar a eficacia consiste em analisar as relacdes de troca
entre as recompensas que os stakeholders recebem e as contribuicées que a orga-
nizacdo recebe. Quanto maior a coincidéncia de interesses entre os dois lados, mais
eficaz a organizacdo e maior sua capacidade de sobrevivéncia. Assim, uma orga-
nizagdo eleva a probabilidade de ser eficaz e sobreviver 4 medida que fornece
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produtos e servicos de que o ambiente precise. De forma geral, a eficacia aumen-
ta quando a relacdo de troca é positiva para todos os stakeholders. l

1.2 Troca de energia

As relagdes entre a organizacdo e seu ambiente ndo se restringem a troca de F
recompensas e contribui¢des entre a organizacgao e seus stakeholders. Com todos
os outros segmentos do ambiente, a organizacdo mantém alguma forma de troca
de energia. Portanto, outra forma de estudar a eficdcia consiste em analisar essa
troca de energia, esquematizada na Figura 4.10.°

- Pessoas
e Capital [
_ | ORGANIZAGAO [ Produtos e servicos
; Informacéo

Pessoas

Capital

Recursos naturais AMBIENTE
! Informacéo

Figura 4.10 Ciclo de troca de energia da organizagcdo com o ambiente.

1.2.1 Entrada de energia

O ambiente fornece energia para a organizacao funcionar por meio de recur-
sos de todos os tipos. Uma organizacio pode ser eficaz desde que haja disponibi-
lidade dos recursos necessarios, desde matérias-primas até habilidades e compe-
téncias de pessoas, passando por capital e informacéo. A eficicia também depende
da capacidade de a organizacgio antecipar, acompanhar e definir estratégias para
lidar com as seguintes influéncias que o ambiente exerce:

6. Figura adaptada de KEUNING, Doede. Management. Londres : Pitman, 1998. p. 96.
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a. Influéncias tecnoldgicas: evolugdo do conhecimento, disponibilidade de
novas maquinas, equipamentos e processos, automacao, melhora das
qualificacdes da méo-de-obra etc.

b. Influéncias sociais: mudancas na composicédo etaria da populagio, nivel
educacional, habitos, valores e preferéncias, estrutura de poder na socie-
dade etc.

c. Influéncias econémicas: poder aquisitivo, distribuicdo da renda, taxa de
emprego, disponibilidade de capital, situacdo do mercado, concorréncia
etc.

d. Influéncias politicas: legislacdo, politica industrial, taxagao, subsidios etc.

1.2.2 Saida de energia

Processando os recursos, as organizacoes os devolvem na forma de produ-
tos e servicos. Também sdo produzidos muitos outros resultados, alguns deles
involuntarios e indesejaveis:

a. Pessoas com aumento de qualificacdes, em virtude de treinamento e ex-
periéncia profissional.

Retorno sobre o investimento de acionistas e investidores.
Salarios.

Impostos, taxas e contribui¢des.

Acidentes de trabalho.

Poluicdo do meio ambiente.

e oan T

g. Consumo de recursos naturais.

A eficdcia varia com o tempo, porque os ambientes ndo sdo estdticos. Para
ser eficaz, um sistema deve alcangar e manter um estado de equilibrio dinamico,
que € a capacidade de ajustar-se continuamente as mudancas do ambiente. A so-
brevivéncia de uma organiza¢do num ambiente em mudanca é uma medida de sua
eficacia.

COMPETITIVIDADE

ECompetltmdade é uma traducdo particular da idéia de eficdcia, que se apli-
ca partlcularmente a em"’"gpmsa As empresas tém natureza competltlvam-
‘correm entre si, disputando a preferéncia dos mesmos clientes e consumidores.
O sucesso de uma pode significar o fracasso de outra. H4 vdrias empresas que

querem vender seus automdveis, sabonetes e computadores. A mais eficaz é aquela
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que consegue transformar um grande numero de pessoas em seus clientes, e ob-
ter lucro e sobreviver com isso.

Para serem eficazes, quando hd concorréncia, as empresas precisam ser com-
petitivas. Para serem competitivas, as empresas precisam ter desempenho melhor
que outras que disputam os mesmos clientes. Uma empresa é competitiva quan-
do tem alguma vantagem sobre seus concorrentes (a chamada vantagem compe-
titiva), que a faz ser preferida pelos clientes ou mais apta em alguma forma de
relacionamento com o ambiente.

Competitividade ¢ um critério extremamente importante de desempenho.
Globalizac¢do, privatizacdo e abertura das economias nacionais a concorréncia
estrangeira s@o algumas das forcas que impelem as organizagdes a serem compe-
titivas. Num ambiente onde ha concorrentes, sem competitividade néo se sobre-
vive,

Sdo inumeras as vantagens competitivas que uma empresa pode ter. As mais

importantes sdo: qualidade, custo baixo, velocidade, 1nova<;ao e flexibilidade,”

resumidas na Figura 4.11. Alcancar essas vantagens competitivas depende do
entendimento e da correta aplicagdo dos conceitos de eficiéncia e eficicia. A se-
guir, serdo analisados cinco fatores da competitividade: qualidade, custo, veloci-
dade, inovacéo e flexibilidade.

Qualidade

Custo baixo

Velocidade I

PRINCIPAIS
VANTAGENS
COMPETITIVAS

Inovacéo I Flexibilidade I

Figura 4.11 Principais vantagens competitivas.

1 Qualidade
T
Neste capitulo, a qualidade j4 foi definida como a coincidéncia entre as espe-
c1f1ca<;oes eo produto Essa € a definicdo da qualidade do ponto de vista da en-

7. SLACK, N. Vantagem competitiva em manufatura. Sao Paulo : Atlas, 1993.
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genharia ou do produtor, ndo do cliente. Quando a competitividade é considera-
da, a incluséo do cliente na defini¢do da qualidade torna-se prioritdria. Qualida-
de passa a ser mais do que fazer produtos sem defeitos de fabricacdo. Qualida-
de, agora, significa fornecer o produto ou servico certo, que atende as necessida-
des especificas dos clientes. As especificagdes do produto ou servigo certo foram
planejadas de maneira a atender aos interesses de um mercado ou cliente e, ao
mesmo tempo, as necessidades econdmicas da organizacio que o fornece. Um
produto ou servigo planejado assim tem qualidade de projeto. Certos produtos tém
qualidade de projeto tdo elevada que encontram grande receptividade e tornam-
se classicos no mercado. Canetas esferograficas, barbeadores descartaveis, com-
putadores pessoais e interfaces gréficas sio exemplos do conceito de qualidade
de projeto.

Um produto pode ter qualidade de projeto e defeitos de fabricacfio, ou vice-

versa. O produto que apresenta os dois atributos a0 mesmo tempo, qualidade de
projeto e qualidade de aceitagio, tem adequacéo ao uso.

O problema de administrar a qualidade, portanto, nio se resume a planejar
o produto certo ou fazé-lo corretamente na linha de producgo. Esses dois objeti-
vos precisam ser perseguidos simultaneamente, se uma empresa pretende ser
competitiva.

2 Custo

Competitividade com base em custo significa que a empresa tem uma estru-
tura eficiente de utilizagéo de recursos e consegue oferecer produtos e servicos a

e — . - B 7 T R
precos atraentes para o consumidor. Bom, bonito e barato € a expressio poptilar

desse conceito. Para muitos consumidores, o preco baixo é uma vantagem a ser
aproveitada, especialmente no caso de produtos e servicos de qualidade compa-
ravel.

A importéncia do custo como fator de competitividade coloca a eficiéncia no
alto da lista das prioridades da administragéo. A reducéo de custos esta associa-
da & diminuic&o do volume de recursos aplicados no processo produtivo. Em es-
pecial, cortes de mao-de-obra. Entretanto, a competitividade com base no custo
€ uma vantagem que pode ser obtida néio pela eliminacio ou reducdo de recur-
sos, mas pela eliminacdo de desperdicios e outras técnicas, como racionalizacdo
do trabalho e redesenho de processos.

2.1 Eliminacdo de desperdicios

O desperdicio € a matriz da ineficiéncia. E o que ocorre quando:
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e Mais recursos sdo usados do que os necessarios para realizar um objeti-
vo.

e Consomem-se recursos e nenhum objetivo € realizado.
e Produtos e servigos (objetivos) desnecessarios sdo realizados.

Eliminar desperdicios significa reduzir ao minimo a atividade que néo agre-
ga valor ao produto ou servigo. Agregacio de valor € a contrapartida da elimina-
céio de desperdicios. E, também, um dos conceitos mais importantes da adminis-
tragdo moderna (Figura 4.12).

AGREGACAO DE VALOR DESPERDICIO

Atividade que consome
recursos, mas nio agrega valor

Atividade que transforma
recursos para atender a
ao produto ou servico.

necessidades de clientes.

Figura 4.12 Agregacdo de valor é minimizagdo do desperdicio.

Apés eliminados ou reduzidos ao minimo indispensével os desperdicios, o que
resta € atividade ou esfor¢o que agrega valor ao produto. Agregar valor significa
realizar operagdes estritamente relacionadas com a elaboracdo do produto. Sao
as operacoes de transformacao de materiais e componentes. Um produto fabricado
ou servico prestado sem desperdicios tem o mdximo possivel de valor agregado
para o cliente. Assim, a eliminacdo de desperdicios diminui os custos de produ-
¢do, sem que o valor do produto para o cliente fique comprometido.

2.2 Racionalizac¢do do trabalho \

A racionalizacdo do trabalho é uma técnica especifica que busca aumentar
a eficiéncia por meio da simplificacdo dos movimentos e minimizacdo do tempo
necessario para realizar tarefas. As atividades de racionalizacio do trabalho sao
realizadas por meio de um procedimento com trés passos: H

a. Uma tarefa é observada e estudada critica e sistematicamente, para per-
mitir a identificacdo de aprimoramentos necessarios. A atividade, em
geral, é cronometrada e os passos necessarios para realiza-la sdo descri-
tos e analisados.

b. Com base na andlise critica da tarefa, entendimento de sua ldgica e even-
tual comparacdo com outras formas mais eficientes de fazé-la, desenvol-
ve-se uma alternativa mais racional e eficiente.

|
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c. A alternativa mais eficiente é implantada, por meio da alteracio dos
movimentos e eventualmente da substituicdo de maquinas e equipamen-
tos.

A racionaliza¢do do trabalho enfoca tanto o posto de trabalho individual
como as atividades realizadas por grupos de pessoas ou unidades diferentes da
mesma organizacao. Modificacbes do arranjo fisico, alteracdes nos postos de tra-
balho, estudos de organizacgio e métodos, mudancas de procedimentos e redivisdo
das tarefas sdo formas de racionalizar o trabalho.

2.3 Redesenho de processos

Enquanto a racionalizagdo do trabalho e a eliminac¢fo de desperdicios pro-
curam melhorar continuamente um processo existente, a fim de aumentar sua
eficiéncia, o redesenho de processos (ou reengenharia) procura criar um proces-
so totalmente novo e mais eficiente, com o uso inteligente da tecnologia da in-
formacédo. A idéia basica da reengenharia ¢ a reinvenc¢éo da empresa.

Alguns exemplos importantes de redesenho de processos sio os seguintes:

e Substituicdo do atendimento personalizado dos armazéns pelo auto-ser-
vico dos supermercados, nos anos 40.

e Substituicdo do atendimento personalizado nas agéncias bancdrias pelo
auto-servico por meio de computador.

e Substituicdo do processo de montar o veiculo, peca por peca, pela mon-
tagem de conjuntos acabados, fornecidos por consércios de fornecedo-
res.

3 Velocidade

Competitividade com base na velocidade (ou no tempo) significa que a em-
presa é capaz de atingir um resultado antes que outros. Chegar primeiro é a es-
séncia da disputa, mesmo que isso signifique certo desperdicio de recursos. Nas
corridas de automéveis, um objetivo é reduzir o tempo no pit-stop ao minimo. Para
isso, sdo empregadas mais de 10 pessoas altamente especializadas, para trocar os
pneus e encher o tanque. Apesar do desperdicio, e da aparente ineficiéncia, o pro-
cesso ¢é altamente adequado ao objetivo.

A competitividade com base no tempo tem vérios focos. Os dois mais impor-
tantes sdo a velocidade na chegada ao mercado e a redugio do tempo de ciclo.
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3.1 Reducgdo do tempo de ciclo

Tempo de ciclo é aquele que transcorre entre o inicio e o fim de qualquer ope-
racdo.® E o tempo que transcorre entre uma encomenda e o produto ou servico
ser fornecido, ou entre o inicio e o fim da montagem de um produto. Tempos de
ciclo maiores significam esperas em outras fases de um mesmo processo, mais des-
pesas e cliente insatisfeito com a demora. Um fator importante para a compe-
titividade consiste em diminuir ou manter o tempo de ciclo dentro de um padréo
minimo. Por exemplo, McDonald’s procura entregar o sanduiche no maximo um
minuto depois de vocé fazer o pedido. |

3.2 Chegada ao mercado

Uma empresa pode ser competitiva chegando primeiro ao mercado. Chegar
primeiro ao mercado significa ganhar o cliente em primeiro lugar. Para isso, a
empresa deve reduzir o tempo de ciclo de desenvolvimento de produtos. Tdo
importante é o desenvolvimento rdpido de produtos, que uma técnica foi criada
especialmente para isso. E a engenharia simultinea, que consiste em projetar um
produto usando equipes multidisciplinares (e multifuncionais). Essas equipes ace-
leram o processo de criar novos produtos e também o processo de fabrica-los em
série.

4 Inovacao |

Inovagdo significa a capacidade de apresentar novos produtos e servicos.
Produtos e servicos inovadores ddo sustentacdo a empresa nas relacées com seus
clientes atuais e potenciais. Como os produtos e servicos ndo duram para sempre,
a inovacdo (em geral, combinada com a velocidade) é um fator de competiti-
vidade. Por exemplo, alguém descobriu que uma parte importante das decisdes
de compra é tomada dentro do proprio ponto-de-venda. Por isso, as farmdcias e
os supermercados colocaram produtos (como barbeadores ou sabonetes) perto das
caixas. Outro exemplo: uma companhia aérea teve a idéia de oferecer milhagem |
gratis para os passageiros freqiientes. Essas idéias inovadoras foram logo copia- g
das. Como a inovacdo de hoje é o conceito trivial de amanh4, a busca de novas
idéias é mais que um fator de competitividade. E uma condiciio para a sobrevi-
véncia.

8. Também tempo de processamento ou tempo de fluxo. Em inglés: lead time.
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5 Flexibilidade

Flexibilidade significa a capacidade de adaptar um sistema produtivo para
fornecer diferentes produtos e servicos. E um conceito que surgiu na inddstria
automobilistica, quando o sistema Toyota de producéo foi criado. Nas empresas
tradicionais, o sistema produtivo era montado para fazer um tnico produto du-
rante um longo periodo.’” Quando ha demanda constante por grandes volumes
desse produto, o sistema € eficiente. Quando ha demanda por pequenas quanti-
dades de diferentes produtos, o sistema mais eficiente é o que consegue conver-
ter-se rapidamente para fabrica-los. Depois que a industria japonesa inventou o
conceito de mudanca rapida de equipamentos, a flexibilidade tornou-se um fator
de eficiéncia e flexibilidade.

Embora desenvolvido para sistemas fabris, o conceito de flexibilidade uni-
versalizou-se para abranger qualquer tipo de sistema de fornecimento de bens ou
Servicos.

ESTUDO DE CASO: UM BANCO SEM FINS LUCRATIVOS

O primeiro banco do povo surgiu na India no final dos anos 70, criado pelo
economista Muhammad Yunuf, professor da Universidade de Chittagong. Ele
emprestou dinheiro a camponeses atormentados por um agiota. Quando recebeu
o principal e os juros, tentou convencer o banco no qual tinha conta a emprestar
dinheiro aos pobres. Com a recusa do banco, passou a tomar e fornecer emprés-
timos com seu patrimonio pessoal. Em 1983, criou o Graneen Bank, que passou
a ser copiado em todo o mundo. Bill Clinton, presidente dos Estados Unidos, fun-
dou um quando era governador do Arkansas.

O Banco do Povo de Santo André, cidade da Grande S&o Paulo, foi criado em
1998, autorizado pelo Banco Central como associacdo civil sem fins lucrativos. Seu
capital inicial era de R$ 500 mil, sendo R$ 400 mil da Prefeitura e o restante de
socios mantenedores (Associagdo Comercial e Industrial de Santo André) e sin-
dicatos de Metalurgicos, de Bancdrios e das Transportadoras de Cargas. Para 1999,
previa-se o aporte de R$ 1 milhdo da Comunidade Européia, R$ 400 mil da Pre-
feitura e R$ 500 mil do BNDES.

O Banco do Povo de Santo André oferece empréstimos de R$ 300 a R$ 5 mil.
A taxa de juros (4%) é suficiente para cobrir os custos operacionais. Em quatro
meses, o Banco emprestou quase metade de seu capital inicial. O dinheiro ainda
ndo emprestado fica numa conta de renda fixa da Caixa Econ6mica Federal.

9. Sistemas “dedicados”, ou de propésito tinico.
10. Adaptado de Gazeta Mercantil, matéria de Marcio Venciguerra, 13 out. 1998, Caderno Grande
Séo Paulo, p. 1.
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A curto prazo, o objetivo do Banco é ajudar empresas, formais ou néo, a so-
breviver num ambiente de juros altos e recessdo. Dos R$ 240,54 mil emprestados,
67% foram para empresas formais e 72% para capital de giro. O valor médio dos
empréstimos € de R$ 2,23 mil. O papel do Banco, a longo prazo, é inserir os ex-
cluidos na economia. A criagdo de empresas entre os excluidos comecaria a ser
apoiada em 1999.

Em Santo André, 312 moradores cadastraram-se no Banco. Desses, 146 fo-
ram aprovados, apés pesquisa em institui¢des de proteciio ao crédito. O Banco do
Povo néo oferece crédito fécil. A selecdo dos clientes é criteriosa.

Os Bancos do Povo costumam ter inadimpléncia zero. Ndo obstante isso, o
Banco de Santo André nédo conseguiu estabelecer a forma de garantia que carac-
teriza essa instituigdo: o aval soliddrio. Em lugar das garantias exigidas pelos ban-
cos comerciais, um grupo de cinco clientes responsabiliza-se pelo volume total de
crédito. Se um deles ndo pagar, os outros quatro assumem a divida. Apenas um
grupo solidério foi formado. A maioria dos outros clientes preferiu recorrer a
avalistas.

Mais importante que as garantias oferecidas pelos clientes, o Banco leva em
conta a capacidade de os projetos vingarem e os efeitos sociais dos investimen-
tos. Os agentes de crédito do Banco, responséveis pela analise das propostas, bus-
cam projetos de empresas com mais de seis meses de atuaciio, que gerem renda
e vagas.

Questoes

1. Em sua opinido, o conceito de competitividade aplica-se ao Banco do
Povo? E, de forma geral, as instituicdes sem finalidade lucrativa? Se sim
ou ndo, por qué?

2. Se vocé acha que o conceito de competitividade se aplica, quais crité-
rios, entre os apontados neste capitulo, podem ser utilizados na avalia-
¢do de desempenho do Banco do Povo (qualidade, custo, velocidade, ino-
vacao, flexibilidade)?

3. Considere alguns indices de eficiéncia usados por bancos comerciais,
como lucro liquido por funciondrio e retorno sobre o patriménio liqui-
do. Em sua opinido, esses indices se aplicam ao Banco do Povo?

4. Como se pode avaliar a eficdcia do Banco do Povo?




EFICIENCIA, EFICACIA E COMPETITIVIDADE 135
MINICASO: DESPERDICIO NOS SUPERMERCADOS !

As perdas dos supermercados brasileiros na venda de frutas, legumes e ver-
duras chega a 4 bilhdes de reais por ano. Na pratica, significa que dos 55 milhdes
de toneladas produzidos no pais, 13 milhdes véo para o lixo, ou seja, cerca de 24%
da colheita. Nos paises da Europa e nos Estados Unidos, as perdas com esses pro-
dutos representam entre 7 e 8% das compras das redes. Em cinco anos, a asso-
ciagdo dos supermercados brasileiros acredita que as lojas j4 estardo operando com
percentual mais préximo de 10%. O trabalho para reduzir o desperdicio, segun-
do a associagdo, tem de envolver desde a produgfo até a distribuicio dos produ-
tos. O presidente da associacdo acredita que, se a Ceagesp (entreposto atacadis-
ta distribuidor de produtos) abrir no final de semana, as sobras diminuirdo. Além
disso, as perdas serdo menores se as embalagens forem apropriadas.

Com base no estudo dos principios da eficiéncia, e em sua experiéncia pes-
soal, indique que medidas poderiam ser postas em pratica pelos supermercados
para reduzir o desperdicio com os hortifruticolas. Se possivel, visite um supermer-
cado a titulo de pesquisa para realizar este exercicio.

EXERCICIO: ANALISE A EFICIENCIA

Compare as duas empresas cujos dados se encontram a seguir, para cinco
anos. Com base nos conceitos e técnicas apresentados no inicio deste capitulo,
identifique: (a) em que ano cada uma foi mais eficiente e (b) qual a mais efi-
ciente das duas.

EMPRESA A EMPRESA B
Producéio| Aceita- | Funcio- | Investi- [Producdo| Aceita- |Funcio- | Investi-
anual cao narios mento Anual cdo narios | mento
10.000 98% 100 100.000 | 15.000 98% 120 130.000
11.000 97% 95 100.000 | 15.000 99% 110 130.000
11.500 95% 92 100.000 | 15.000 99% 115 115.000
11.800 98% 90 100.000 | 16.000 100% 118 100.000
12.500 96% 85 100.000 | 16.500 100% 120 120.000

11. Folha de S. Paulo, 15 maio 1998, Caderno Dinheiro, p. 3.
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INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo examinar o processo de tomar decisdes, as
habilidades e as técnicas que sdo importantes usar em cada fase desse processo.
Também ird analisar algumas dificuldades que se apresentam ao longo do processo
e que produzem decisdes de ma qualidade.

O processo de tomar decisdes, como parte do trabalho dos administradores,
foi destacado por diversos praticantes e estudiosos da administracio. Em capitu-
los anteriores, foram analisados diversos autores, como Fayol, Mintzberg, Luthans
e Stewart, que propuseram a idéia de que o processo decisério é um ingrediente
fundamental da tarefa de administrar. Suas proposi¢des evidenciam que o processo
decisorio deve ser estudado como forma néo apenas de compreender o trabalho
gerencial, como também de preparar pessoas para desempenhar qualquer espé-
cie de tarefas da administracéo.

Na selecéo de trainees e estagidrios, futuros gerentes, muitas organizacoes
procuram avaliar a aptiddo dos candidatos para analisar e resolver problemas,
individualmente e em grupo. Esse é um indicio a mais da importancia da capaci-
dade de tomar decisGes corretas para o trabalho dos gerentes.

Por causa dessa importéncia, o processo de tomar decisdes firmou-se como
disciplina com vida prépria dentro do campo da administraco. Diversas técnicas
foram desenvolvidas para ajudar os gerentes e outros profissionais nesse aspecto
de seu trabalho.

COMO DEFINIR DECISOES

DecisGes séo escolhas que as pessoas fazem para enfrentar problemas e apro-
veitar oportunidades. Tomar decisdes para enfrentar problemas e aproveitar opor-
tunidades é um ingrediente importante do trabalho de administrar. Muito do que
os gerentes fazem € resolver problemas e enfrentar outros tipos de situacbes que
exigem escolhas.

Os problemas podem ser definidos de diversas maneiras. Com palavras di-
ferentes, todas as defini¢des exprimem a mesma idéia bdsica: um problema é uma
situacdo que provoca frustragdo, irritacdo, interesse ou desafio. Uma oportunidade
pode ser vista da mesma forma; é uma situagio que cria interesse e sensaciio de
desafio por causa da expectativa de recompensa. A Figura 5.1 sintetiza as princi-
pais situacGes que se caracterizam como problemas e oportunidades que exigem
decisdes.
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Frustragdo

Irritaglo

Percepgdo de
diferenca entre
situacfo ideal

e real

PROBLEMA

Perspectiva de
prejuizo

DECISAO

Interesse

Desafio OPORTUNIDADE

Perspectiva de
recompensa

Figura 5.1  Decisées sdo escolhas que procuram resolver problemas e aproveitar

des:

oportunidades.

Eis alguns exemplos de situagdes que apresentam problemas e oportunida-

e A empresa tem desempenho fraco diante da concorréncia. Sua adminis-

tracdo pretende ter uma vantagem competitiva em alguma de suas for-
mas de relacionamento com o mercado.

e Ha conflitos entre as dreas de producio e marketing. As duas dreas de-
veriam trabalhar em regime de cooperacéo.

e A empresa pretende expandir as operagdes e tem capital suficiente.

e A empresa desenvolveu um novo produto e pode explorar novos merca-
dos.

Os exemplos mostram situacoes que exigem uma decisdo, solucao ou algum

tipo de acdo para:

a. Passar de uma situacdo presente, em que ha alguma dificuldade, para
outra, em que a dificuldade foi eliminada ou minimizada. Esta definicdo
esta estreitamente ligada ao processo de planejamento.

b. Remover os obstaculos que dificultam a realizacdo de um objetivo.

c. Fazer escolhas que permitam enfrentar desafios e aproveitar oportunida-
des.

AN




PROCESSO DECISORIO E RESOLUGAO DE PROBLEMAS 141

O processo decisdrio ¢ a seqiiéncia de etapas que vai desde a identificacio
da situaco até a escolha e colocac¢io em pratica da acdo ou solucdo. Quando a
decisdo € colocada em prdtica, o ciclo se fecha. Uma decisdo que se coloca em
pratica cria uma nova situacfio, que pode gerar outras decisGes ou processos de
resolver problemas. A Figura 5.2 ilustra as quatro etapas principais do processo
decisdrio. A anédlise dessas etapas serd aprofundada na pagina 148.

Problema ou
@

oportunidade @ Diagndstico

(®  Decisio

(3 Alternativas

Figura 5.2 O processo decisdrio (ou processo de resolugdo de problemas).

TIPOS DE DECISOES

[ Os problemas e as situagdes variam muito em termos de natureza, urgéncia,
impacto sobre a organizacio e outros fatores. Por isso, as decisées podem ser clas-
sificadas de diferentes maneiras. A classificacdo das decisdes de acordo com as
situagbes a que se aplicam permite aos gerentes definir quanta energia e tempo
dedicar a cada uma delas. A Figura 5.3 resume as principais formas de classificar
decisbes, que serdo analisadas em seguida.
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Programadas Aplicam-se a problemas repetitivos.
Nao programadas | Aplicam-se a problemas que nfo sio familiares.
Estratégicas Escolhem objetivos para a organizagao.
Administrativas Colocam decisdes estratégicas em prética.
Operacionais Definem meios e recursos.
Individuais Sao tomadas unilateralmente.
Coletivas Sao tomadas em grupo.

: Satisfatorias Qualquer alternativa serve.

I Maximizadas Procuram o melhor resultado possivel.
Otimizadas Equilibram vantagens e desvantagens de diversas

alternativas.

Figura 5.3  Principais tipos de decisdes.

1 DecisOes programadas e decisdes ndo programadas

As decisbes podem ser classificadas, em primeiro lugar, em dois tipos, de
acordo com o grau de familiaridade da organizacdo com as situagdes: programa-
das e ndo programadas.!

1.1 Decisdes programadas

As decisOes programadas aplicam-se a problemas que sao familiares ou repe-
titivos. Sdo decisdes que resolvem os problemas recorrentes, que acontecem to-
dos os dias e exigem as mesmas decisdes e solucdes a cada ocorréncia.

Por exemplo:

e Procedimentos rotineiros para lidar com manutencdo de mdquinas e
equipamentos, variagdes nos processos produtivos e fornecimento de pro-
dutos e servicos.

e Instrucgoes para lidar com solicitacdo de crédito por parte de clientes.
e Procedimentos para atender a acidentes de transito.

e Técnicas e normas para elaborar programas de producéo de acordo com
as encomendas dos clientes.

e Renovacdo das assinaturas vencidas de uma publicacéo.

1. SIMON, H. A. The shape of automation for man and management. New York : Harper & Row,
1965.
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Néo € necessario nem possivel desenvolver processos decisérios especificos
para cada ocorréncia de um problema repetitivo como esse. Uma vez que a orga-
nizagdo aprenda a lidar com ele, a experiéncia permite desenvolver uma solucdo
padronizada, que é a decisdo programada. As decisdes programadas sdo chama-
das procedimentos, rotinas, politicas e planos.

1.2 Decisdes ndo programadas

Outros problemas, ao contrdrio dos problemas repetitivos e rotineiros, nio
podem ser resolvidos por meio de decisdes programadas. Sio os problemas com
0s quais a organizacéo nédo tem qualquer familiaridade ou experiéncia, ou que se
apresentam de forma diferente a cada ocorréncia.

Por exemplo:

Chegada de um concorrente mais competitivo.
Esgotamento de uma fonte de matéria-prima.

Quebra ou perda de um equipamento de dificil reposicéo.

Comercializacio de grande quantidade de um produto com uma peca de-
feituosa, que pode provocar acidentes ou prejuizos aos compradores.

Problemas assim séo invulgares e precisam de solucdes ou decisées sob me-
dida, decisdes ndo programadas, desenvolvidas uma a uma. Essas decises depen-
dem, em grande parte, de habilidades e de processos sistematicos de andlise e
resolucédo de problemas.

2 Decisdes estratégicas, administrativas e operacionais

Outra forma de estudar as decisoes consiste em classifica-las de acordo com
sua natureza, o nivel hierdrquico em que sdo tomadas e seu impacto sobre a or-
ganizacdo. Esses critérios permitem classificar as decisGes em trés tipos: estraté-
gicas, administrativas ou tdticas, e operacionais.?

2.1 Decisées estratégicas

As decisbes estratégicas compreendem as grandes escolhas de objetivos
organizacionais e meios para realiz4-los.

2. KEUNING, Doede. Management. Londres : Pitman, 1998. p. 27-28.
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Por exemplo:

e Definicdo dos produtos e servicos a serem oferecidos pela organizagao.
e Definicdo de negdcio e missdo.
e Escolha de mercados em que atuar.

e Decisdes sobre investimentos e procura de fontes de financiamentos etc.

Normalmente, essas decisdes sdo tomadas no nivel hierdrquico mais alto,
porque afetam a organizacdo inteira. A alta administracdo, embora sendo a res-
ponsdvel final pelas decisdes estratégicas, pode recorrer a funciondrios de outros
niveis, como fonte de informacio ou como participantes ativos do processo.

As decisbes estratégicas caracterizam-se por elevado grau de incerteza, es-
pecialmente quando se trata de situa¢des competitivas. Com muita freqiiéncia, sao
decisbes ndo programadas.

2.2 DecisOoes administrativas ou tdticas

As decisbes administrativas sdo as que se referem aos meios de colocar em
prética as decisdes estratégicas. A necessidade de tomar decisdes administrativas
pode surgir também dos niveis inferiores.

Por exemplo:

e Selecdo e implantagdo de estrutura organizacional.

e Definicio de fluxos de informacio dentro de uma unidade e entre dife-
rentes unidades da organizacao.

e Delegacio de autoridade a grupos autogeridos de trabalho.
e Selecdo, aquisicio e organizacfo de meios fisicos, como instalagdes, fun-
ciondrios, maquinas e equipamentos etc.

Normalmente, as decisGes taticas sdo tomadas no nivel dos gerentes inter-
medidrios, que podem, da mesma forma como os executivos, recorrer a seus fun-
ciondrios operacionais como participantes.

2.3 DecisOes operacionais

As decisbes operacionais abrangem a defini¢do de meios e recursos para a
execucdo de atividades. Normalmente, sdo tomadas e realizadas no nivel dos gru-




PROCESSO DECISORIO E RESOLUCAO DE PROBLEMAS 145

pos operacionais de trabalho. Podem ser também tomadas no nivel dos gerentes
intermediarios e dos executivos, se isso ndo resultar em sobrecarga de trabalho e
desvio dos assuntos estratégicos e administrativos. As decisdes operacionais resol-
vem problemas do dia-a-dia, muitos deles rotineiros. Por exemplo:

e Definicdo do trabalho necessdrio para realizar uma tarefa.
e Definicdo dos prazos para a realizacao dessa tarefa.
e Distribuicdo da tarefa entre os membros de uma equipe.

e FElaboracio de relatdrios sobre o andamento da tarefa etc.

A Figura 5.4 procura sintetizar a relacdo entre os trés tipos de decisdo e os
trés niveis hierarquicos da organizacdo. Quanto mais alto o nivel hierdrquico,
maior o envolvimento e consumo de tempo com as decisdes estratégicas e menor
o envolvimento e consumo de tempo com as decisdes operacionais.

Alta L

Administracio Decisoes
Administrativas

Média

Geréncia

Grupos de , Decisbes

Trabalho ‘” Operacionais

Figura 5.4  Tipos de decisoes e niveis hierdrquicos.

3 Decisoes individuais e coletivas

Outra forma de classificar as decisdes refere-se ao grau de participagio de
pessoas. Certas decisdes sdo individuais; outras, sdo tomadas por grupos, ou por
meio de consultas a grupos. As vezes, a natureza do problema exige um tipo es-
pecifico de decisdo. Em muitos casos, porém, a administracdo pode (ou precisa)
fazer a escolha entre um e outro tipo. Nesse caso, trata-se de decidir como deci-
dir.
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3.1 Decisoes individuais

As decisdes individuais dividem-se em dois grupos: unilaterais e consultivas.
As decis6es sdo unilaterais quando o gerente as toma sem consultar quem quer
que seja. Normalmente, sdo decisdes programadas, que ndo requerem processos
sistemdticos de solucéo de problemas, mas apenas a aplicacdo de uma politica ou
procedimento. Outras decisdes que precisam ser unilaterais sdo as que procuram
resolver situacgdes de conflito ou emergéncia. Em certos casos, as decisées indivi-
duais podem ou precisam ser tomadas por meio de consultas a outras pessoas ou
grupos, quando hé falta de informacées ou algum grau de incerteza. Sdo as cha- f
madas decises consultivas. E o que acontece, por exemplo, quando h4 um con-
flito dentro de uma equipe de funcionérios.

3.2 Decisoes coletivas

As decisoes coletivas também se dividem em dois tipos principais. H4 deci-
sOes que o gerente toma junto com seu grupo de funciondrios (fazendo consulta
ou participando em pé de igualdade) e hé outras que o grupo toma sozinho, sem
participacdo do gerente. Os dois tipos sdo chamados decisdes participativas, em-
bora o grau de participagéo varie. Nos dois casos, as decisoes participativas apli-
cam-se a problemas que exigem o envolvimento das pessoas para que a solugéo
seja implantada com sucesso. Assim como acontece com as decisdes individuais,
certos problemas requerem a participacio da equipe para serem tomadas. S&o as
decisbes que, de alguma forma, afetam os integrantes da equipe. Outras podem
ser tomadas diretamente pela equipe, sem que o gerente precise se envolver. Sdo
as decisdes que foram delegadas a um grupo autogerido e aquelas que tém mui-
to mais interesse para um grupo do que para seu gerente ou para a organizacio.

4 Decisoes satisfatorias, otimizadas e maximizadas

As decis6es podem ainda ser classificadas quanto ao tipo de resultado que
delas se espera. Em certas situagdes, procura-se o melhor resultado. Em outras, |
o primeiro resultado que aparecer € satisfatdrio. A variedade de resultados per- ‘
mite classificar as decisdes em trés tipos principais: satisfatérias, otimizadas e {
maximizadas.®

3. BATEMAN, Thomas S., SNELL, Scott A. Management, building competitive advantage. Chica-
go : Irwin, 1996. p. 86.

1,\
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4.1 Decisées satisfatorias

A pessoa que estd resolvendo um problema, em certos casos, aceita a primeira
solugdo que aparece, porque atende a certo objetivo ou critério. Assim, a pessoa
escolhe com base na comparagéo entre essa primeira escolha e o objetivo, sem que
outras possibilidades sejam consideradas. A preferéncia por uma decisio desse
tipo, chamada decisdo satisfatéria, pode ser motivada por falta de tempo, infor-
mac&o ou outros recursos. Pode também ser o resultado de preguica de procurar
uma solucdo melhor. E o que acontece, por exemplo, quando se compra um pro-
duto com base no preco, sem considerar a qualidade; ou inversamente, quando
se da preferéncia a qualidade, ndo importando quanto custa.

4.2 Decisoes maximizadas

A decisdo que procura o melhor resultado possivel, ao custo mais baixo, cha-
ma-se decisdo maximizada. A maximizagio do processo decisdrio exige a identi-
ficaglo e a andlise criteriosa de todas as alternativas, que devem ser comparadas
entre si. A melhor alternativa é a que produz as maiores conseqiiéncias positivas
e reduz ao minimo as conseqiiéncias negativas. E o que acontece quando se pro-
cura comprar o melhor produto ao pre¢o mais baixo possivel.

4.3 Decisoes otimizadas

As vezes, o tomador de decisdes procura uma solucdo média, que atenda a
um ntimero de critérios e objetivos. E o que ocorre quando se procura comprar
um produto que tenha certo equilibrio entre especificacbes de qualidade deseja-
das (como durabilidade, aparéncia e preco).

PROCESSO DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS

As decisdes sdo motivadas por problemas ou oportunidades. O processo de
resolucdo de problemas, que vai desde o problema ou oportunidade até a deci-
sdo, tem quatro fases principais: identificacdo do problema ou oportunidade,
diagndstico, geracdo de alternativas e escolha de uma alternativa (Figura 5.5).
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Decisio Avaliacdo, julgamento,
@ comparacio e escolha de
' alternativas.
Geraqéo de Processo de criar formas
@ alternativas de resolver o problema
ou aproveitar a
f oportunidade.
Diagnéstico Andlise do problema ou
oportunidade; tentativa
@ de compreender a
t situacio.
Identificacdo Situacdo de frustracéo,
@ do problema interesse, desafio,
ou oportunidade curiosidade ou
irritacdo.

Figura 5.5  Quatro fases do processo de tomar decisées.

1 Constatacao ou identificacdo do problema ou
oportunidade

O processo de resolver um problema ou tomar uma decisdo comega com uma.

situagdo de frustracdo, interesse, desafio, curiosidade ou irritacio. H4 um objeti-
vo a ser atingido e apresenta-se um obstaculo, ou acontece uma condicéo que se
deve corrigir, ou estd ocorrendo um fato que exige algum tipo de acfio, ou apre-
senta-se uma oportunidade que pode ser aproveitada. Essa é a fase em que se
percebe que o problema estd ocorrendo e que € necessdrio tomar uma decisdo.

2 Diagnéstico

Uma vez constatado o problema ou oportunidade, os fatos sdo estudados. O
tomador de decisdes faz a andlise da situacio ou problema, para entender o que
estd acontecendo ou vai acontecer.

Tratando-se de um problema rotineiro, provavelmente basta aplicar a solu-
¢do padronizada que se aplique. Se o problema foge da rotina, o gerente deve
procurar e analisar todas as informacdes relevantes a respeito do problema e de
suas causas. A analise ¢ condicionada, entre outros fatores, pela urgéncia e im-
portincia do problema. Decisdes sobre investimentos podem levar anos para se-
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rem tomadas. Por outro lado, quando soa o alarme de incéndio, o tempo fica re-
duzido ao minimo.

3 Geracao de alternativas

A fase de geracdo de alternativas consiste em criar formas de enfrentar o
problema ou aproveitar a oportunidade que se apresenta. Muitas vezes, as alter-
nativas ja vém junto com o problema ou oportunidade. Nesses casos, o processo
decisdrio avanga para a fase seguinte, de avaliacdo das alternativas preexistentes.

Em outros casos, néo ha alternativas prévias. Entio, para resolver o proble-
ma, devem-se gerar idéias ou maneiras de remover os obstaculos. Assim, o pro-
cesso de resolver problemas é um processo de gerar idéias.* A geracdo de idéias
é um processo que depende de criatividade estimulada por informacdes.

4 Avaliacao e escolha de uma alternativa

Na fase final do processo decisério, as alternativas sio avaliadas, julgadas e
comparadas. Nesse ponto, a selecfio de uma possibilidade envolve avaliacdo de
seus méritos relativos. O comportamento de escolher, desse modo, consiste em
avaliar e julgar idéias. A avalia¢fio e o julgamento permitem selecionar a idéia que
apresenta maiores vantagens.®

A avaliacdo de idéias ¢ feita por meio de critérios, implicitos ou explicitos.
Um critério é um indicador de importéncia, que permite ponderar as alternativas
e evidenciar qual a decisdo a ser tomada. Em geral, o critério refere-se a uma pro-
priedade, item ou atributo da alternativa, que define sua qualidade ou utilidade
para o tomador de decisGes. Os critérios, implicitos ou explicitos, refletem os va-
lores do tomador de decisdes. Para um casal com filhos, o conforto e a seguranca
sdo critérios importantes na decisdo de comprar um carro. Para um jovem que
gosta de esportes radicais, a robustez do veiculo é o critério prioritario.

O processo de resolver problemas completa-se quando a decisio é imple-
mentada. A implementacéo ou colocaciio em pratica da decisdo é a etapa final de
um ciclo do processo de resolver problemas. Como j4 foi apontado, uma decisdo
pode gerar outras decisdes ou processos de resolver problemas.

4. MAIER, Norman R. E Psychology in industrial organizations. Boston Houghton Mifflin, 1973.
5. MAIER, Norman R. E Idem.
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MODELO RACIONAL E MODELO INTUITIVO DE DECIDIR

O comportamento de analisar problemas e fazer escolhas tem dois modelos
bésicos: o intuitivo e o racional. A diferenca entre um e outro estd na dosagem
de informac@o e opinido. Quanto maior a base de informacées, mais racional é o
processo. Quanto menor, mais intuitivo se torna (Figura 5.6). r

OPINIAO ’ OPINIAO

DIAGNOSTICO

PROBLEMA

| INFORMAGAO INFORMACAO

Figura 5.6  Modelo racional e intuitivo de decisdo.

1 Comportamento racional

Comportamento racional € o que segue uma ordem légica, determinada pela
coeréncia entre o problema e a decisdo. Para ser racional, o processo precisa ba-
sear-se totalmente em informacdes e ndo em sentimentos, emocdes ou crencas
infundadas sobre a situagéo e as escolhas que ela requer.

O comportamento totalmente racional é utépico. Os tomadores de decisées,
sabendo que a forma “correta” de decidir deve seguir um processo, e sendo im- ;
praticével obter todas as informacGes necessdrias, tendem a adotar um compor-

! tamento de racionalidade limitada. Por meio desse comportamento, os tomadores

O
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de decisGes procuram entender as caracteristicas essenciais dos problemas, sem
abranger toda sua complexidade.®

A racionalidade limitada é um comportamento reducionista (ou simplifi-
cador). E a racionalidade limitada que permite simplificar situa¢bes complexas,
lidar com as restricdes de tempo e outros recursos e procurar tomar decisdes
satisfatorias.

2 Comportamento intuitivo

Em certas situacdes, a informacéao ¢ tdo insuficiente que o comportamento
intuitivo se torna mais apropriado. Comportamento intuitivo é o que se baseia na
sensibilidade, percepc¢do ou sensacio de que uma escolha é apropriada, e niio em
escolhas feitas de modo totalmente consciente e 16gico. O comportamento intui-
tivo € o que faz uma pessoa formular conclusées apressadas com base em dados
insuficientes ou pular diretamente da identificagdo do problema para a decisio,
sem passar pelo diagndstico e pela avaliacdo das alternativas.

O comportamento intuitivo, em certos casos, recomenda tomar qualquer
deciséo, porque isso ¢ melhor do que ndo tomar nenhuma decis&o. Por exemplo:

Quando Franklin Roosevelt se prop6s salvar o capitalismo da Depressio, para
ele tinham pouca utilidade os objetivos definidos de forma muito rigida. A impro-
visacdo corrigida pelo feedback, esse era o jeito de Roosevelt. “A nacio precisa de

experimentacido audaciosa e persistente”, ele declarou. “Vamos tentar um méto-

do; se falhar, admitimos e tentamos outro. Mas, acima de tudo, tentemos algu-
ma coisa.”’

A utilidade da intui¢do também ¢ limitada. Em ambientes complexos e di-
namicos, em que ha grande disponibilidade de informacées de contetido técnico,
a intuicdo néo funciona. Numa organizaco de grande porte, que atua num am-
biente de grande complexidade competitiva, é essencial adotar uma perspectiva
profissional, baseada em informagdes e nfio em opinides sem fundamento.®

FATORES QUE AFETAM O PROCESSO DECISORIO

A forma como os gerentes tomam decisbes para resolver problemas é influen-
ciada por algumas condicdes e fatores inerentes ao préprio problema, ou que sdo

6. O conceito de racionalidade limitada (bounded rationality) foi desenvolvido por Herbert A.
Simon. Ver, desse autor, Administrative behavior. New York : Free Press, 1976.

7. Revista Time, Jan. 1, 1990, p. 38-39.

8. KEUNING, Doede. Op. cit. p. 195.
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criados pelo ambiente, ou fazem parte das competéncias e informagdes do
tomador de decisdes. Reconhecer e saber lidar com essas condi¢des contribui para
o aprimoramento do processo decisorio. Entre os mais importantes, encontram-
se os seguintes, além de outros retratados na Figura 5.7:

Inteligéncia

COMPORTAMENTO
Recursos DO TOMADOR DE Informacéo
DECISOES
Propensio Percepcio

a0 risco

Competéncias

Figura 5.7  Fatores que afetam o comportamento do tomador de decises.

1 Percepcao

Percepcao € o processo pelo qual a realidade adquire significado para quem
a percebe. A percep¢do permite que certas situacdes sejam reconhecidas como
problemas. Assim, um problema precisa ser percebido como problema para come-
car a ser resolvido. A capacidade de reconhecer problemas, ou um problema es-
pecifico, é condicio para resolvé-lo. Isso depende da percepcido do tomador de
decisdes. A percepgdo, por sua vez, depende de valores, hdbitos, conhecimentos
e sensibilidade do tomador de decisdes.

Por exemplo:

e Segundo Kaoru Ishikawa, o controle da qualidade nasceu no Japdo quan-
do as forcas americanas de ocupacdo decidiram que precisavam de um
sistema eficaz de comunicac¢Ges. Até o final da guerra, os japoneses néo
se haviam preocupado com a md qualidade de sua telefonia (ou néo ti-
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nham tido tempo para se preocupar). O exército de ocupacgio precisou
mostrar que o problema era sério e precisava ser corrigido.’

e Todos os anos, milhares de brasileiros morrem vitimas de acidentes de
transito. Entretanto, a ndo ser por iniciativas isoladas, principalmente de
parentes de vitimas, a sociedade brasileira nunca chegou a mobilizar-se
para evitar acidentes ou para exigir um c6digo mais severo. Quando este
foi promulgado, em 1998, a maioria da populacdo o aprovou. Aparen-
temente, a sociedade percebia o cédigo como solucdo para um proble-
ma sério.

2 Competéncias

As pessoas incumbidas de tomar decistes devem estar familiarizadas com a
situacdo e com as férmulas para enfrenta-la, ou pelo menos devem saber onde as
solugdes podem ser localizadas. Uma das tarefas dos gerentes consiste em esco-
lher quais problemas serdo enfrentados por eles préprios e quais serdo delegados
a outras pessoas. As competéncias (ou falta delas) estdo entre os fatores que de-
terminam a escolha entre as decisGes unilaterais e as participativas.

3 Tempo

O tempo afeta de maneira dramatica o processo de resolucio de problemas.
As vezes, o problema apresenta- se de tal forma que ndo ha tempo para se adotar
qualquer processo sistemdtico. E como acontece em provas e exames escolares:
o estudante dispde de certo tempo, que ndo pode ser ultrapassado, para resolver
os problemas propostos. Quanto mais perto se chega do fim do periodo prees-
tabelecido, mais urgente se torna a necessidade de encontrar uma solucio ou
decisdo. Nesses casos, quando hd um prazo ou emergéncia que exige rapidez de
decisdo, o tempo é o fator condicionante.

Em outros casos, hd tempo suficiente para se considerarem diversas alterna-
tivas, e escolher com calma a que seja mais atraente.

Em outras situagdes, ainda, ndo ha um tempo preestabelecido, e o préprio
tomador de decisGes é quem estabelece as necessidades de tempo.

4 Recursos

A disponibilidade ou falta de recursos afeta o processo decisério de diversas
maneiras. A empresa que tem grande disponibilidade de caixa tende a procurar

9. ISHIKAWA, Kaoru. What is total quality control? The Japanese way. Englewood Cliffs : Prentice-
Hall, 1985.
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oportunidades de investimento. Quando ha escassez de recursos, as oportunida-
des ndo podem ser aproveitadas e a empresa talvez tenha que procurar fontes de
financiamento. Ou, entdo, a prioridade pode ser a busca de oportunidades, den-
tro da prépria empresa, para reducgdo de custos e aumento da eficiéncia.

Os recursos influenciam a importancia dos critérios para a avaliacio de al-
ternativas. Provavelmente, quando héa disponibilidade de recursos, o preco pode
ndo ter importancia. Ou, ao contrdrio, o tomador de decisdes pode tornar-se cau-
teloso e atribuir grande importéncia a esse critério.

5 Comportamento ético

O comportamento ético do tomador de decisdes envolve seus valores e seus
julgamentos sobre o que é certo e errado. Se os diretores de um laboratorio deci-
dem comercializar um medicamento que descobriram estar contaminado, seu
comportamento ético consiste em julgar correto ganhar dinheiro oferecendo ris-
co de saide para os consumidores. O mesmo ocorre com a empresa que polui
deliberadamente o meio ambiente. Muitas outras empresas preferem seguir a le-
gislacdo a risca ou, em caso de ddvida, decidir a favor do cliente ou da comuni-
dade. A administracdo de empresas, como muitas outras areas das a¢des huma-
nas, oferece inumeras oportunidades para o debate e aplicacdo dos conceitos de
ética e responsabilidade social.

PROBLEMAS NO PROCESSO DECISORIO

Em lugar de resolver um problema, uma decisdo pode criar outros proble-
mas maiores, quando algum erro é cometido ao longo do processo decisério. Isso
pode acontecer quando o problema nao é percebido como tal, o diagndstico é
malfeito, as alternativas ndo sdo apropriadas ou ndo foram corretamente avalia-
das.

1 As piores decisoes de todos os tempos

Uma decisdo errada representa uma oportunidade que se deixou de aprovei-
tar, uma ameaca que nio se conseguiu enfrentar ou um objetivo que néo se con-
seguiu atingir. Significa também que se comprometeram recursos de dificil recu-
peracdo. Decisdes desse tipo sdo tomadas por pessoas, grupos, corporacoes de
grande porte e até mesmo por paises. Seu efeito € tdo desastroso que algumas
delas sdo as chamadas “piores decisdes de todos os tempos”.
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Por exemplo:

Em 1948, uma equipe de especialistas americanos e ingleses visitou a fa-
brica da Volkswagen na Alemanha para verificar se valia a pena ficar com
ela a titulo de pagamento por danos de guerra. Os americanos eram che-
fiados pelo presidente da Ford, que viu o Fusca e disse: “Este carro nio
vale nada.” O veredicto dos ingleses ndo foi muito diferente. Depois dis-
so, a Ford propds-se fazer “o carro perfeito para o gosto americano”. O
resultado foi o Edsel, um campeédo de fracassos que foi retirado de pro-
ducédo depois de dois anos, quando ja havia produzido 350 milhées de
ddlares de prejuizo.

Depois de uma carreira bem-sucedida como “o carro do século”, o Fus-
ca foi sendo progressivamente substituido por outros modelos da
Volkswagen. No Brasil, onde havia uma fébrica desde os anos 50, a pro-
ducéo foi interrompida em 1986. Em 1992, o Presidente do Brasil, Itamar
Franco, afirmou que o Fusca era o carro ideal para o pafs e que nunca
deveriam ter parado de fabricé-lo. Em seguida, a fabrica brasileira da
Volkswagen decidiu retomar a producéo do modelo e anunciou que ha-
via filas de milhares de pessoas esperando por ele, além de outros pai-
ses interessados em importd-lo. Quando o Fusca voltou, ndo havia com-
pradores, nem no Brasil nem em outros paises, e o carrinho estava sen-
do oferecido como brinde na compra de outros modelos maiores e mais
caros. Finalmente, em 1996, a producio do Fusca foi descontinuada.

Depois da Primeira Guerra Mundial, o exército francés construiu a linha
Maginot, uma linha fortificada cujas armas apontavam na direcio da
Alemanha. Os franceses esperavam que, na eventualidade de guerra, os
alemaes viriam na direcdo da Franca. Quando a Segunda Guerra come-
gou, o exército alemdo avancou para o Norte, invadindo a Bélgica, e ata-
cou a linha Maginot por trds. A Franca foi conquistada em duas sema-
nas e néo teve participacdo significativa na guerra.

2 Dificuldades no processo de resolver problemas

O processo decisério pode ter resultados satisfatérios ou desastrosos, como

a.

nas “piores decisdes” que foram apresentadas. Conhecer as dificuldades que in-
terferem no processo, produzindo erros e criando problemas maiores, é uma for-
ma de o gerente aprimorar sua habilidade para tomar decisdes. As principais di-
ficuldades sdo as seguintes:

Incapacidade de reconhecer o problema. Vé-se o problema, mas nio se
consegue enxerga-lo. E o que acontece quando chega um novo concor-
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rente mais capaz, € as empresas ja estabelecidas s6 vao preocupar-se com
ele quando ja é tarde demais.

Interpretacdo diferente segundo o observador. Diferentes pessoas tém
diferentes interpretacdes do problema e de suas solugdes, e ndo conse-
guem harmonizé-las. Resolver o problema torna-se mais complicado que
o problema original.

Decisdo precipitada. Os-tomadores de decisdo pulam precipitadamente
do problema para a solugéo, muitas vezes levados por um impulso emo-
cional, sem tentar um processo sistematico de andlise da solugéo e ava-
liacio de alternativas. Freqiientemente, hd outros problemas mais impor-
tantes do que o primeiro problema que foi resolvido precipitadamente.

Avaliacio prematura ou premissas insuficientes. Em vez de procurar mais
informacdes sobre o problema, o tomador de decisdes deixa-se influen-
ciar pelas primeiras impressoes.

Excesso de confianca na experiéncia. O tomador de decisOes acredita que
sua experiéncia é suficiente para resolver qualquer novo problema que
apareca. O conhecimento e a experiéncia alheia sdo desprezados.

Comprometimento prematuro. O tomador de decisdes encontra uma pri-
meira solucéo satisfatéria e fica incapaz de aceitar outras, por melhores
que sejam.

Confuséo entre problema e sintomas. Os sintomas do problema sdo ata-
cados, mas o problema persiste porque suas causas ndo foram removi-
das. Um exemplo é a falta de qualidade do produto, que é apenas sinto-
ma dos problemas que existem no processo produtivo.

Enfase em apenas uma solucio. H4 problemas que sio uma combinacéo
complexa de muitos pequenos problemas, e ndo uma tinica situagio pro-
blematica singular. Assim, atacar apenas um deles néo resolve muita coi-
sa, porque é necessario um tratamento sistémico da situacao.

Avaliacdo subestimada da implementacdo. Encontrar uma solugéo teé-
rica é muito mais facil do que coloca-la em pratica. Freqlientemente, 0s
tomadores de decisdo negligenciam as implicacoes da decisdo, esquecen-
do-se de que tdo importante quanto chegar a uma solucéo, é pensar em
sua implementacdo. Essa dificuldade é conhecida como o problema de
colocar o guizo no pescoco do gato.

Incapacidade de definir prioridades. Os problemas menos importantes sdo
atacados em primeiro lugar ou ocupam a maior parte do tempo dispo-
nivel. As prioridades néo estdo bem estabelecidas e os tomadores de de-
cisdo usam mal seu tempo e seus recursos.

Falta de tempo. Ndo ha tempo suficiente para enfrentar racionalmente
o problema ou implementar uma solucéo. O tempo pode ter sido mal
planejado.
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1. Falta de competéncia ou de capacidade de decisdo. Os tomadores de de-
cisdo ndo tém competéncia nem a respeito do problema nem das técni-
cas que podem resolvé-lo. As pessoas erradas estdo nos lugares certos.

m. Confusdo entre informacfo e opinido. Uma das grandes dificuldades que
afetam o processo de resolucdo de problemas é a tendéncia de confun-
dir informac8o com opinido, dificuldade que se apresenta particularmente
quando o processo € coletivo. Muitas vezes, com base em informacdes
insuficientes, as pessoas passam a manifestar opiniées sobre como acham
que o problema deveria ser resolvido. Nesse caso, estd ocorrendo um
predominio da intuicdo sobre a racionalidade.®

ESTRUTURAQAO DO PROCESSO DE
RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Para ajudar os gerentes em sua tarefa de tomar decisdes, diversos recursos
conceituais foram desenvolvidos. Sdo técnicas, principios e recomendacées sobre
como proceder no processo de analisar problemas e tomar decisées. Alguns sdo
dirigidos a problemas especificos, na drea da administracdo da qualidade, por
exemplo. Outros sdo genéricos e se prestam a uma grande variedade de proble-
mas. A Figura 5.8 sumariza essas técnicas e esses procedimentos, indicando em
que fase do processo decisério devem ser usados.

Esses recursos nao fornecem solucdes automaticas para os problemas que os
gerentes enfrentam. Seu papel é estruturar o processo decisério, ajudando os ge-
rentes a aumentar o grau de racionalidade e eliminar a improvisacio, a fim de
evitar as dificuldades que originam as decisdes erradas. O processo de tomar de-
cisdes sempre continuard sendo uma atividade humana, passivel de erros. O pro-
cesso estruturado de resolucdo de problemas procura assegurar uma decisdo ra-
cional — uma deciséo légica, que seja coerente com o problema e que diminua a
probabilidade dos erros.

1 Producao de informacoes

Na base de qualquer processo sistematico de resolucéo de problemas, encon-
tra-se a informacdo. Assim, o esfor¢o para sistematizar o processo de resolver pro-
blemas deve enfatizar a producédo de informagdes.

10. Adaptado de SOUDER, William E. Management decision methods. New York : Van Nostrand,
1980. p. 23-26.
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PERGUNTAS ETAPAS TECNICAS

* Como implemen- * Explicitacdo e
tar a escolha? ponderacio de

* Qual alternativa DECISAO critérios.
€ melhor? * Anélise do campo

* Quais suas de forcas.
vantagens e * Andlise de
desvantagens? vantagens/

* Quais as ALTERNATIVAS desvantagens.
alternativas? * Arvore de

decisoes.

* Quais os * Paradigma de
objetivos da . Rubinstein.
decisédo? DIAGNOSTICO * Diagrama de

* Quais as Ishikawa.
prioridades? * Andlise de

* Quais as causas? urgéncia e

* Qual o problema PROBLEMA importéncia.
ou oportunidade? OU OPOR- ¢ Principio de

TUNIDADE Pareto.
LEVANTAMENTO DE INFORMAGOES

Fases e técnicas do processo estruturado de tomar decisées.

Figura 5.8

Brainstorming (tempestade de idéias) e brainwriting (tempestade de idéias
escritas) sdo dois procedimentos para producdo de informacoes e opinides, mui-
to usados em processos sistemdticos de tomada de decisoes. O brainstorming opera
com base em dois principios: a suspensdo do julgamento e a reacdo em cadeia.
Esses dois principios fazem as pessoas exprimirem-se livremente, sem receio de
criticas. Também fazem as idéias associarem-se e gerar novas idéias, num processo
em que o objetivo € assegurar uma grande quantidade de alternativas. A palavra
brainstorming foi criada para designar um processo em que as pessoas interagem
verbalmente, dentro dessas condi¢des. Cada pessoa fala, dando sugestdes para
resolver um problema, sem que essas sugestdes sejam criticadas pelos outros par-
ticipantes. Quando houver um nidmero suficiente de idéias, ou quando o fluxo de
idéias se esgotar, o processo ¢ interrompido, as diversas sugestdes sdo sintetiza-
das e agrupadas em categorias. Finalmente, cada sugestdo ou categoria de suges-
tdes é entdo avaliada e criticada.
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Quando as pessoas interagem por escrito, sem comunicacio oral, o proces-
so chama-se brainwriting. Cada participante recebe uma folha de papel, na qual
anota suas idéias ou sugestdes para resolver um problema. As folhas de papel sdo
entao trocadas aleatoriamente entre os participantes, de modo que cada um pos-
sa ler as contribuicées dos colegas e acrescentar outras, por meio da associacao
de idéias. A troca de folhas prossegue até o ponto em que as idéias se esgotam.
Desse ponto em diante, o grupo procede como no brainstorming, sintetizando e
agrupando as diversas idéias.

As diversas idéias produzidas por meio de brainstorming e brainwriting séo
entdo analisadas uma a uma, ponderando-se suas vantagens e desvantagens.
Muitas vezes, a deciséo nasce automaticamente desse processo, quando se eviden-
ciam as vantagens de uma alternativa particular.

2 Técnicas para identificaciio e diagnéstico de problemas

A primeira etapa no processo de tomar decisdes de modo estruturado con-
siste em entender por que uma situagio é problema e identificar suas causas e
conseqiiéncias. Certas situaces sdo facilmente caracterizaveis como problemas,
porque tém efeitos indesejaveis evidentes, que ndo exigem muita pesquisa para
serem localizados. E o caso j4 citado dos acidentes de transito no Brasil. Outros
problemas séo proje¢des no futuro de uma situagéio presente e precisam de esti-
mativas técnicas para serem identificados. E o caso das previsdes de que ira fal-
tar d4gua, energia elétrica ou espaco para despejar lixo nas grandes cidades brasi-
leiras.

Algumas técnicas foram desenvolvidas para ajudar os gerentes a analisar
problemas de forma sistemética, estudando suas causas, conseqiiéncias e priori-
dades. Quatro dessas técnicas serdo examinadas a seguir: o principio de Pareto,
a andlise de urgéncia e importéncia, o diagrama de Ishikawa e o paradigma de
Rubinstein.

2.1 Principio de Pareto

O principio de Pareto (ou andlise de Pareto) é uma técnica que permite se-
lecionar prioridades quando se enfrenta um grande nimero de problemas. O prin-
cipio estabelece que, dentro de uma cole¢do de itens, os mais importantes, segun-
do algum critério de importancia, normalmente representam uma pequena pro-
por¢éo do total. Por exemplo, a maioria dos acidentes de transito acontece num
nuimero relativamente pequeno de cruzamentos das cidades, nas faixas da esquer-
da das rodovias e em determinadas horas do dia. O maior nimero de acidentes
fatais ocorre com jovens. Um nuimero relativamente pequeno de clientes respon-
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de pelo maior volume de negécios e um ntimero relativamente pequeno de ma-
teriais responde pela maior parte do valor do estoque. Sdo estes os itens signifi-
cativos do total de cruzamentos, horas, clientes ou materiais em estoque. Segun-
do o principio de Pareto, a maior quantidade de ocorréncias ou efeitos depende
de uma quantidade pequena de causas (Figura 5.9). Portanto, focalizar as pou-
cas causas significativas permite resolver a maioria dos problemas. O primeiro
problema a ser resolvido, portanto, é encontrar as prioridades — os problemas que
provocam as conseqiiéncias mais danosas.

CAUSAS I EFEITOS I

20% das | 80% dos
causas efeitos

Poucas causas
significativas

80% das - 20% dos
causas : : efeitos

Muitas causas
insignificantes

Figura 5.9  Iustragdo do principio de Pareto.

2.2 Andlise de urgéncia e importancia

A andlise de urgéncia e importincia é uma forma de estabelecer prioridades
que se baseiam em dois critérios simultineos: o tempo disponivel para tomar de-
cisdes e o impacto das decisdes sobre o funcionamento ou desempenho da em-
presa. Certos problemas sdo urgentes, mas ndo importantes. Outros estao no caso
inverso. Os gerentes podem ser tentados a resolver em primeiro lugar os proble-
mas urgentes, mesmo que sejam menos importantes. Isso faz os problemas impor-
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tantes serem negligenciados e acumularem-se. No processo de tomar decisdes, os
gerentes devem desenvolver a habilidade de considerar simultaneamente os dois
critérios, procurando resolver em primeiro lugar os problemas que sdo, ao mes-

mo tempo, urgentes e importantes (Figura 5.10).

grande | ppop1 EMAS MUITO PROBLEMAS MUITO
IMPORTANTES, SEM IMPORTANTES, COM
URGENCIA MUITA URGENCIA
! .
o * Renovar um seguro * Cumprir o prazo de
E que vai vencer. um contrato grande.
|2
g PROBLEMAS POUCO PROBLEMAS POUCO
B IMPORTANTES, SEM IMPORTANTES, COM
& URGENCIA MUITA URGENCIA
* Trocar uma ldmpada * Arrumar a sala para
pequena queimada. uma reuniao.

muita

pouca N
URGENCIA

Figura 5.10 Urgéncia e importdncia definem prioridades.

2.3 Diagrama de Ishikawa

O diagrama que tem a forma de uma espinha de peixe (diagrama de Ishikawa
ou diagrama 4M) é um gréfico cuja construgio tem por finalidade organizar o
raciocinio e a discussdo sobre as causas de um problema prioritario. Os proble-
mas estudados por meio da espinha de peixe sdo enunciados precisamente com
a pergunta que comeg¢a com um “por qué?”

Para identificar as causas, as pessoas encarregadas de estudar o problema
fazem levantamentos no local da ocorréncia, estudam dados ou consultam outras
pessoas. Cada uma das causas identificadas é entdo classificada de acordo com as
categorias representadas pelas linhas inclinadas. Problemas de f4brica, de forma
geral, tém quatro tipos de causas, das quais se originou a designacio 4M: méo-
de-obra, método, materiais e maquinas (Figura 5.11). Outros critérios de organi-
zagdo podem ser usados, dependendo do tipo de problema e empresa.
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MOTORISTA

Nao ¢ educado
para dirigir com
responsabilidade

VEICULOS

Velhos e mal
conservados

Desconhece a
legislacdo

N&o tém
equipamentos
de seguranca

POR QUE
OCORREM
> ACIDENTES
DE TRANSITO?

Insuficiente /

Sem equipamento

Sem conservacio

Sem treinamento

adequado Sem sinalizacdo
FISCALIZAGAO VIAS

Figura 5.11 [Iustragdo do diagrama de Ishikawa.

2.4 Paradigma de Rubinstein

O paradigma de Rubinstein € usado como método de estruturacio de pro-
blemas organizacionais. Usar esta técnica € o mesmo que fazer uma pergunta
comecada com um “como?”. Por exemplo:

Como melhorar o atendimento do Hotel X?

A utilizacdo do paradigma de Rubinstein requer, em primeiro lugar, a iden-
tificacdo de indicadores da resolucio do problema (ou objetivos). Os indicadores
procuram mostrar como ficard a situacdo quando o problema estiver resolvido.

Em segundo lugar, listam-se os fatores que se sabe podem ser manipulados —
aqueles nos quais se pode interferir — como forma de resolver o problema. Séo as
chamadas variaveis.

O paradigma é finalizado com a inclusio dos parametros — as condicdes que,
ao contrdrio das varidveis, ndo se pode alterar. Um exemplo da aplicacéio do para-
digma, para a questdo “Como melhorar o atendimento do Hotel X?” encontra-se
na Figura 5.12.
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Que varidveis devem
ser manipuladas para
produzir os efeitos
indicados pelos
critérios?

OBJETIVOS

* Satisfacdo dos
clientes.

* Redugéo das
reclamacdes.
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ocupacio.

* Ganhar mais

uma estrela.
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¢ Café da manha

etc.

PARAMETROS

* Valor da diéria.

* Quadro de
pessoal.

* Servicos
terceirizados.

Figura 5.12 Ilustracdo do paradigma de Rubinstein.

Depois disso, formulam-se as proposi¢es para resolver o problema, que for-
mam a espinha dorsal do método. Elas mostram como se podem alcancar deter-
minados critérios, ou resultados, ou medidas de efic4cia. As proposicées sio, por-
tanto, alternativas para a solu¢io do problema: maneiras de se chegar aos crité-
rios pretendidos.!!

3 Técnicas para a identificacio e andlise de alternativas

Uma vez que se tenha definido e diagnosticado o problema, a etapa seguin-
te consiste em gerar e analisar as alternativas para sua solucdo. No processo
estruturado, o tomador de decisdes procura assegurar que todas as alternativas
importantes sejam consideradas e devidamente avaliadas. As técnicas que estimu-
lam a criatividade e o senso critico, portanto, sdo fundamentais nessa fase. As
principais técnicas que podem ser usadas para identificar e analisar alternativas
sdo: drvore de decisdes, andlise de vantagens e desvantagens, andlise do campo
de forgas e explicitacdo e ponderaciio de critérios.

11. RUBINSTEIN, Albert. Um paradigma para o delineamento de problemas organizacionais. Traba-
lho apresentado na Miami Meeting of the Institute of Management Sciences, nov. 1976. Tra-
duzido por Roberto Sbragia.
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3.1 Arvore de decisées

A arvore de decisdes é uma técnica de representacdo gréfica de alternativas.
A medida que as alternativas vdo sendo identificadas, sio desenhadas como ra-
mos de uma arvore. A técnica € util como auxilio para a visualizacdo das possibi-
lidades que o tomador de decisdes deve considerar.

Por exemplo, o prefeito de uma cidade estava preocupado com a possibili-
dade de chuvas intensas. Se chovesse, haveria inundacées, queda de arvores e
destruicdo de casas, exigindo socorro imediato. Para enfrentar essa situacéo, o
prefeito deveria mobilizar grande quantidade de funcionarios, caminhdes, maqui-
nas e material de limpeza. A mobilizacio desses recursos, a espera da chuva, sig-
nificaria despesas adicionais com horas extras e a contratacéo de prestadores de
servicos, além do trabalho de deixar tudo de prontiddo. Se os recursos ndo fos-
sem mobilizados e ndo chovesse, ndo haveria problema. Porém, se os recursos ndo
fossem mobilizados e chovesse, haveria uma catastrofe. Entao, ele comeca a pensar
que talvez seja adequado consultar a meteorologia, para saber se vai chover ou
ndo. Todavia, esse servico ndo é confidvel. Para melhor analisar a situacio, ele
resolve desenhar uma arvore de decisdes (Figura 5.13).

RESULTADO
Organizar Chove Tudo bem
SOCOTTO
Previsdo de do chove Frustracfio, despesa extra
chuva

Nio organizar hove Desastre, cidade furiosa

socorro )
a0 chove Ainda bem

Organizar

SOCOorro

- Nio chove Grande burrice!
Previsdo de

tempo bom Chove Desastre, mas a culpa € da

N3io organizar o
previséo do tempo que erra sempre

SOCOITO

< hove Grande sabedoria!

do chove  Ufa, a previsdo do tempo
acertou, como sempre

Figura 5.13 Arvore de decisées.

O desenho da drvore resume a complexidade do problema, mas ndo aponta
qual decisdo tomar. De forma geral, o mesmo ocorre com outras técnicas. Elas
ajudam a organizar o raciocinio, registrar as alternativas e mostrar suas vantagens
e desvantagens. A decisdo, porém, continua sendo uma agio humana, que envolve
a escolha pessoal de uma alternativa.
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3.2 Andlise de vantagens e desvantagens

No processo estruturado, as alternativas podem ser avaliadas, em primeiro
lugar, com base em informacées que permitem aos tomadores de decisdo fazer
uma andlise das vantagens e desvantagens de cada uma.

Por exemplo:

Uma empresa industrial enfrentava o problema de decidir o que fazer com
um residuo produzido pelo processo de utiliza¢do de uma matéria-prima. Foram
consideradas trés alternativas:

a. Vender o material como sucata. Havia a proposta de uma empresa para
comprar os 214 kg estocados de residuo ao prego de 100,00 por quilo, e
outra proposta de 140,00 por quilo.

b. Beneficiar e reaproveitar o material na prépria empresa. Nao havia con-
dicOes técnicas para isso.

c. Beneficiar o material num laboratdrio especializado e receber uma par-
te de volta, como pagamento. Uma empresa propds-se beneficiar os 214
kg de residuo, devolvendo 52,8% (113 kg), transformados em barras,
como pagamento. Dos 47,2% com os quais o laboratério ficaria, uma
parte seria descartada como impureza ndo aproveitdvel e outra seria tam-
bém beneficiada, a titulo de pagamento. Esse laboratdrio cobraria um
frete pelo transporte do material.

Considerando o custo de 360,00 do quilo da matéria-prima, a empresa fez
as contas e concluiu que a terceira alternativa era a mais atraente. Vocé concor-
da?

3.3 Andlise do campo de forg¢as

O campo de forgas é um conceito desenvolvido por Kurt Lewin, para expli-
car que qualquer comportamento é o resultado de um equilibrio entre forcas que
se opdem: de um lado, as forgas restritivas; de outro, as forcas propulsoras. As
forcas restritivas sdo aquelas que inibem o comportamento, enquanto as propul-
soras o estimulam. Havendo mais peso de uma das duas, o comportamento ser4,
respectivamente, inibido ou estimulado.

O campo de forgas também pode ser ilustrado graficamente: desenha-se uma
linha para representar o comportamento e, de cada um dos lados, em posicio
perpendicular, colocam-se as forcas restritivas e as propulsoras (Figura 5.14). Essa
técnica pode ser utilizada para fazer a andlise de uma solucio que se pretende
implantar, funcionando também com informacdes fornecidas por pessoas que es-
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FORCAS
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* Criagfo de empregos

* Predisposigdo ao jogo

LEGALIZAGAO DO JOGO

*
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¢ Receita Federal

FORCAS

CONTRARIAS

Figura 5.14 Ilustragdo do campo de forgas.

i cionamento da solucdo pretendida.'?

3.4 Explicitacdo e ponderagdo de critérios

tejam familiarizadas com as condigbes que poderdo facilitar ou dificultar o fun-

O processo de escolher entre diversas alternativas torna-se mais racional
quando elas sdo avaliadas objetivamente, com base em critérios (que podem ter
sido definidos subjetivamente). Supondo que o potencial comprador de um vei-
culo utilitdrio familiar estivesse visitando concessiondrias e testando cinco dife-
rentes modelos, ele atribuiria uma nota para cada um dos cinco critérios, de acordo
com sua satisfacdo. A escolha dos critérios sempre depende dos fatores que sdo
importantes para o avaliador. Assim, testando o modelo A, ficou extremamente
satisfeito com o conforto e atribuiu nota 10 a esse item. Testando o modelo B, fi-
cou extremamente insatisfeito com o conforto e atribuiu nota 1 a esse item. E
assim por diante, com todos os modelos. Os resultados, na Figura 5.15, mostram

que o modelo A seria a primeira escolha.

12. LEWIN, Kurt. Field theory in social science. New York : Harper & Row, 1951.
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Alternativas Critério | Critério | Critério | Critério | Critério | Total de
Preco |Conforto| Durabi- | Desem- Assis- pontos
lidade penho téncia
Modelo A 9 10 9 5 5 38
Modelo B 5 1 2 10 6 24
Modelo C 8 4 9 8 5 34
Modelo D 3 8 8 10 4 33
Modelo E 10 4 5 5 5 29

Figura 5.15 Alternativas avaliadas por critérios sem ponderacdo: modelo A vence.

Os critérios, porém, sdo desigualmente importantes. Se o comprador tem alto
poder aquisitivo, o critério preco é secundério. Se a familia é grande, o critério
conforto é fundamental. Assim, o comprador potencial atribui um valor (ou peso)
para cada critério. Agora, os critérios estdo ponderados. Em seguida, ele multi-
plica cada nota pelo peso do respectivo critério. Os resultados, na Figura 5.16,
mostram que o modelo C € o preferido, quando os pesos dos critérios sdo leva-
dos em conta, e ndo apenas a satisfacio.

Alternativas Critério | Critério | Critério | Critério | Critério | Total de
Preco |Conforto| Durabi- | Desem- | Assis- | pontos
Peso 10 | Peso 9 lidade penho téncia
Peso 10 | Peso 5 | Técnica
Peso 2
Modelo A 90 90 90 25 10 215
Modelo B 50 9 20 50 12 141
Modelo C 80 32 90 40 10 252
Modelo D 30 72 80 50 8 240
Modelo E 100 36 50 25 10 221

Figura 5.16 Alternativas avaliadas por critérios ponderados: modelo C vence.

Esse € o papel dos critérios e seus pesos: possibilitar a avaliacio de alter-
nativas de forma objetiva, com base em fatores que refletem as preferéncias e
necessidades do tomador de decisGes. Em muitas situacdes, os gerentes podem
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aprimorar consideravelmente o processo decisorio, se identificarem e anunciarem
no inicio os critérios que serdo usados.

ESTUDO DE CASO: JEFFERSON DO BRASIL

A Jefferson do Brasil é uma empresa de grande porte, que fabrica equipamen-
tos de comunicacéo para grandes corporagdes e agéncias governamentais.

A vantagem competitiva da Jefferson é a qualidade de seus produtos. No
entanto, seus prec¢os sdo mais altos que os da concorréncia e seus prazos mais
dilatados. Por causa disso, a Jefferson vem perdendo clientes para a concorrén-
cia ha algum tempo. Sua diretoria achou que havia chegado o momento de fazer
algo.

A diretoria decidiu aprimorar os métodos e processos de trabalho na drea de
projeto e montagem de equipamentos, onde estavam os maiores problemas.

Uma empresa americana de consultoria foi contratada para realizar esse pro-
jeto. Os objetivos eram estudar os processos e propor aprimoramentos, num pe-
riodo de seis meses. Outros seis meses seriam necessarios para a implantacio dos
aprimoramentos. A empresa de consultoria propds uma metodologia participativa
para realizar o projeto. A Jefferson deveria indicar um grupo de “funcionarios
Jjovens e de alto potencial”, que trabalhariam com a equipe de consultores. Eles
deveriam ser treinados para atuar como consultores internos e seriam responsa-
veis pela implantacéo do projeto. A diretoria da Jefferson concordou.

Depois da assinatura do contrato, a consultoria comegou solicitando que a
Jefferson indicasse o grupo de consultores internos. Formou-se entdo um grupo
de funciondrios com cerca de um ano de casa, em sua maioria trainees e geren-
tes juniores. Esse grupo foi treinado e posto em campo, sob orientacfio da consul-
toria, com a missdo de estudar e propor aprimoramentos para os processos de
desenvolvimento e fabricagdo de grandes equipamentos. Alguns meses depois, o
grupo tinha resultados para apresentar. Suas recomendacdes foram discutidas na
diretoria, apés passar por revisdo da consultoria, e aprovadas para implantacio.

Quando comecaram as reunides e entrevistas para implantacéo, os integran-
tes do grupo perceberam que a mudanca nio seria tao fécil de realizar como ha-
via parecido. A reagéo dos funcionarios (engenheiros e técnicos de montagem) era,
de forma geral, negativa.

Dizia um:

—  Se essa modificagdo que vocés estdo propondo for feita, a qualidade ficard
comprometida.

Dizia outro:
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— Isso € impossivel do ponto de vista técnico. Essa etapa ndo pode ser encur-
tada. Vocés ndo conhecem o processo direito.

Acrescentava um terceiro:

— Entdo foi para isso que vocés estiveram aqui antes? Se eu soubesse, teria
dado outras informagbes que vocés ndo souberam pedir. Suas recomenda-
¢oes ndo vdo dar certo. Vocés negligenciaram fatores importantes.

Depois de seis meses, o projeto estava num impasse. O prazo do contrato com
a empresa de consultoria havia terminado. A diretoria da Jefferson reclamava que
havia comprado um projeto de aprimoramento e que esse objetivo ndo havia sido
cumprido. A empresa de consultoria alegava que sua responsabilidade havia ter-
minado com o treinamento dos consultores internos. Se eles ndo conseguiam
implantar os aprimoramentos, ndo era mais problema dela.

Numa reunido, o presidente da Jefferson e os diretores trocaram as seguin-
tes idéias:

~  Querem saber? Nés deveriamos ter conversado mais antes. Ndo consigo
entender. Seguimos a risca os principios da boa administracdo e os conse-
lhos da consultoria. Por que ndo deu certo? Temos um grupo de funciond-
rios que comegou altamente motivado. Agora, eles estdo frustrados porque
ndo conseguem implantar nada.

— Serd que os técnicos resolveram sabotar o trabalho? Serd que é uma ques-
tdo de cultura conservadora?

— Serd que ndo confiamos demais na consultoria? Me pareceram tdo preten-
51050sS...

— Realmente, ndo sei o que aconteceu.
—  Mais dificil eu acho decidir o que fazer daqui para a frente.

Questoes

1. Qual era o problema que a Jefferson queria resolver no inicio?

2. Qual problema a consultoria se prop0s resolver?

3. Por que a diretoria da Jefferson confiou na metodologia proposta pela
empresa de consultoria?

4. Analise a situacdo no presente e indique qual problema a Jefferson esta
enfrentando agora.

5. Se voce fosse diretor da Jefferson, o que faria para resolver esse proble-
ma?
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MINICASO: ANTICONCEPCIONAL DE FARINHA

No segundo semestre de 1998, diversas mulheres que estavam tomando
Microvlar, um anticoncepcional produzido no Brasil pela empresa alema Schering
ficaram gréavidas. A andlise do remédio mostrou que os comprimidos eram feitos
de farinha. A imprensa deu grande divulgacdo a esse incidente. A empresa ale-
gou que o anticoncepcional feito de farinha havia sido fabricado para testar uma
nova embalagem. Apds o teste, as embalagens e seu contetido deveriam ter sido
destruidos. No entanto, haviam sido roubados e comercializados clandestinamen-
te. A empresa havia tentado resolver o problema, mas néo havia feito nada para
avisar as consumidoras. Um comunicado ptblico da associa¢do das empresas pro-
dutoras de medicamentos disse que a Schering estava sendo condenada prema-
turamente, sem que sua culpa tivesse sido devidamente comprovada. Investiga-
coes feitas pela policia, imprensa e 6rgéos da vigilincia sanitaria, logo em segui-
da a divulgacéo do caso, revelaram a grande escala do roubo, falsificacio e dis-
tribui¢do clandestina de medicamentos no Brasil. As mulheres vitimas do medi-
camento falsificado da Schering estavam processando a empresa, pedindo inde-
nizacdo que lhes permitisse criar e educar seus filhos. Depois da divulgacio do
caso, a Schering publicou um comunicado na imprensa, informando os nimeros
das embalagens que ndo deveriam ter sido comercializadas.

Qual o impacto dessa situagdo sobre a Schering? O que esse problema indi-
ca sobre suas préaticas de administracdo? Avalie a forma como a empresa lidou com
o problema.

EXERCICIO: ESCOLHA DE UMA SEDE
PARA AS OLIMPIADAS

Onze cidades candidataram-se a sediar os Jogos Olimpicos do ano 2004, Rio
de Janeiro entre elas. Na primeira selecfio, o critério prioritario, segundo o Co-
mité Olimpico Internacional, era a comodidade dos atletas: instalacdes esportivas
e de lazer, distancia entre locais de competicio e a Vila Olimpica e condi¢des de
transporte. Em seguida, vinham questdes de seguranca, garantias econémicas e
geopoliticas (estabilidade). Os demais critérios deveriam basear-se nos pontos a
favor e contra das diversas candidaturas, que eram os seguintes:
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PONTOS A FAVOR PONTOS CONTRA

e Apoio do ptiblico e do governo. e Poluicio.

e Belos cendrios naturais. e Abastecimento precdrio de dgua.

e Diversidade étnica e cultural. e Temperatura excessivamente alta.

e Grande numero de hotéis de boa e Alto indice de criminalidade e vio-
qualidade. léncia.

¢ Experiéncia anterior com a realiza- e Sérios problemas de transito.
¢do de Jogos Olimpicos. e Transporte ptiblico deficiente.

e Limpeza e seguranga. e Duvidas quanto a qualidade da ad-

ministracio do evento.

1. Forme um conjunto Unico de critérios neutros, com base nos pontos a fa-
vor e pontos contra das diferentes cidades. Por exemplo: transito, segu-
ranga, clima etc. Identifique no maximo seis critérios.

2. Coloque em ordem esses critérios, de acordo com suas preferéncias, do
mais importante para o menos importante. Dé a nota mais alta para o
critério mais importante.

3. Escolha quatro ou cinco cidades e dé uma notade 1 até 5 para cada uma.
Em seguida, multiplique a nota da cidade pela nota do critério.

4. ldentifique a cidade que seria escolhida, com base na nota mais alta.
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OBJET

IVOS

| DEFINIGAO DE PLANEJAMENTO

Definir o processo de planejamento
como um recurso para lidar com o
futuro.

| ATITUDES EM RELACAO AO
| PLANEJAMENTO

Diferenciar a atitude proativa da atitude |
reativa em relacgdo ao futuro.

| IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
| PARA AS ORGANIZAGOES

Explicar quais sdo as vantagens do
processo de planejamento e as
necessidades a que atende.

TECNICAS PARA ESTUDAR O FUTURO

Descrever as principais ferramentas que |
permitem entender o comportamento
futuro dos eventos.

O QUE SAO OBJETIVOS?

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

ADMINISTRAGAQ POR OBJETIVOS

Definir a técnica da administragio por
objetivos e identificar seus elementos.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Explicar quais sdo as etapas do processo
de planejamento.

PLANOS

Descrever os planos como resultado do
processo de planejamento e as
principais formas de classifica-los.

PLANEJAMENTO EFICAZ

Descrever os principais requisitos que
afetam o desempenho dos planos.

NIVEIS DE PLANEJAMENTO

Apresentar os processo de
planejamento estratégico, funcional e
operacional.

ESTUDO DE CASO: COMPRAR OU FAZER?

MINICASO: DAIMLERCHRYSLER AG

| EXERCICIO: CLASSIFICACAO DE OBJETIVOS
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INTRODUCAO

O objetivo basico deste capitulo é apresentar os conceitos e as técnicas bdsi-
cas do  processo de planejamento. Planejamento € a técnica, ou processo, que serve
para lidar com o futuro. T

O futuro é ndo apenas inevitdvel (como disse Oscar Wilde), mas também
incerto. Incerteza € a condi¢do que ocorre quando se dispde de poucas informa-
¢Oes ou quando néo se tem controle sobre os eventos. Para uma organizacio, o
futuro torna-se incerto quando h4 insuficiéncia de informacées sobre o compor-
tamento da concorréncia, dos consumidores, fornecedores, fontes de financiamen-
to e outros segmentos relevantes do ambiente.

A incerteza é maior quando hd concorrentes tentando alcancar o mesmo
objetivo: conquistar os mesmos clientes, desenvolver um produto para o mesmo
mercado ou assegurar o controle da mesma fonte de matéria-prima.

Nem todo o futuro é desconhecido ou incerto. E possivel antever com razoa-
vel grau de precisdo alguns eventos, porque estéo sob controle, sdo conseqiién-
cias previsiveis de atos e decisdes passadas, ou estdo dentro de um calendério de
acontecimentos regulares.

Este capitulo apresentard técnicas e conceitos para analisar os diferentes
graus de incerteza do futuro.

DEFINIQAO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento € a ferramenta que as pessoas e organizagoes
usam para administrar suas relacées com o futuro. E uma aplicagéo especifica do
processo decisério. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro, sdo decisbes de planejamento.

Com base nesse conceito bésico, o processo de planejamento pode ser defi-
nido de varias maneiras:

e Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcangados.
e [ definir meios para possibilitar a realizagdo de resultados.

e [ interferir na realidade, para passar de uma situac¢do conhecida a ou-
tra situacio desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.

e FE tomar no presente decisdes que afetem o futuro, para reduzir sua in-
certeza.

O processo de tomar decisdes de planejamento tem presenga marcante nas
atividades dos administradores de organizacoes. A criacdo de qualquer organiza-
¢do comeca com decisdes interdependentes de planejamento interno e externo.
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As decisdes de planejamento externo sdo as que abrangem a definicdo dos obje-
tivos da organizagio. As decisdes de planejamento interno sdo as que abrangem
a escolha de meios (ou recursos) para realizar os objetivos.

Com a passagem do tempo, mudam as circunstancias que determinaram a
escolha de um objetivo. O objetivo precisa entéo ser alterado, ou os meios apli-
cados em sua realizacio, ou ambos. Para manter sua eficiéncia e eficdcia, uma
organizacéo precisa dedicar energia ao processo de elaborar planos e coloca-los
em pratica. Essa necessidade aumenta conforme o ambiente se torna mais com-
plexo e dindmico, com grande nimero de interfaces com a organizagio e taxa
acelerada de mudanca. Quanto mais complexo o ambiente, maior a necessidade
de planejamento.!

ATITUDES EM RELAGAO AO PLANEJAMENTO

A busca de equilibrio entre os subsistemas internos, e do sistema total com
o ambiente, é um processo dindmico. As organizacdes respondem as demandas
desse processo com diferentes graus de eficiéncia e eficcia. Ao longo de um pe-
riodo de 10 anos, ou menos, vocé tera oportunidade de observar grandes mudan-
cas no mundo das organiza¢des. Num periodo maior que esse, as mudancas sdo
dramaticas.

Por exemplo:

e Até os anos 60, Matarazzo era um grande grupo de empresas de Sao
Paulo.

e Antes dos anos 80, Microsoft e Windows eram nomes desconhecidos.

e Até os anos 50, as trés maiores empresas produtoras de automéveis do
mundo eram General Motors, Ford e Chrysler. Nos anos 80, eram Gene-
ral Motors, Ford e Toyota.

e Cofap e Metal Leve eram empresas brasileiras que concorriam entre si,
até os anos 90, quando foram ambas compradas, dissolvendo-se numa
mesma corporagao.

e Até os anos 90, a Petrobras era detentora do monopdélio do petréleo no
Brasil. Com a ativacio da Agéncia Nacional do Petréleo, em 1998, a Unido
assumiu o monopdlio e a Petrobras entrou em regime de concorréncia.
Previa-se sua privatizacao.

As empresas e outros tipos de organizag¢des surgem e desaparecem em fun-
c¢édo de sua capacidade de administrar dinamicamente seus recursos internos e suas

1. HAMPTON, David R. Management. 3. ed. New York : McGraw-Hill, 1986. p. 129-167.
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relacbes com o ambiente. Hé vdrias explicagdes para as flutuagbes na capacida-
de de resposta aos desafios externos e internos. Uma delas ¢ a atitude dos admi-
nistradores em relagdo ao futuro: a atitude pode ser proativa ou reativa (Figura
6.1).? Dependendo da atitude predominante dos administradores, a organiza¢éo
serd mais ou menos afetada pelos eventos e mais ou menos eficaz.

PROATIVA REATIVA
* Forcas que impulsionam e » Forcas que desejam e
desejam a mudanca. preservam a estabilidade.
* Espirito renovador. * Apego as tradicoes.
* Capacidade de adaptacdo a | * Espirito conservador.
novas situagoes. * Incapacidade de adaptacdo
* Antecipacio de novas a novas situacgoes.

situagoes.

Figura 6.1  Duas atitudes em relagdo ao planejamento.

1 Atitude proativa

A atitude proativa ¢ representada pelas forcas que desejam e impulsionam
as mudancas nos objefivos e na mobilizacdo dos recursos. E a atitude dos admi-

Tnistradores que processam de maneirg positiva o feedback que vem do ambiente
e de dentro da prépria organizacdol Essa informagdo, quando usada proati-
vamente, provoca mudancas que permitem a organizagdo alterar dinamicamen-
te seus sistemas internos e suas relacbes com o ambiente.

Um exemplo de atitude proativa é a adocdo das prdticas de autogestio, que
foram examinadas no primeiro capitulo. Antes do movimento da qualidade total,
era incomum as organizagoes informarem seus trabalhadores operacionais sobre
o desempenho das operacoes e o mercado. Também pouco se ouvia falar de a
administracio delegar aos grupos de trabalho autoridade para se administrarem.
Com o tempo, muitas organizac¢0es processaram positivamente a informac&o pro-
duzida pelo ambiente e conseguiram fazer a transicio para a autogestdo: os con-
sumidores queriam qualidade alta a prego baixo. Um dos meios para conseguir
isso era potencializar os trabalhadores, dando-lhes informacées e poder de deci-
sdo.

2. HUSE, Edgar R., BOWDITCH, James L. Behavior in organizations: a systems approach to
managing. Reading : Addison-Wesley, 1973. p. 187-190.




178 INTRODUCAO A ADMINISTRAGAO

A atitude ¢ mais proativa quanto mais rapidamente a organizagao antecipar
as mudangas e fazer as transigoes. A medida que o tempo de rea¢do diminui, a
administracdo torna-se reativa.

2 Atitude reativa

A atitude reativa é representada pelas for¢as que desejam e preservam a es-
tabilidade, a ‘manutencdo do status quo. E a atitude dos administradores que pro-

cessam negatwamente o feedback que vem do ambiente externo e de dentro da
propria orgamzagao Essa informacio néo é capaz de provocar qualquer mudan-
ca, seja na forma como a organizagdo trata seus recursos, seja na forma como se
relaciona com o ambiente.

A estabilidade é preservada por forcas poderosas, que oferecem resisténcia
a mudanca: a tradicfo e a for¢a dos habitos, o pensamento conservador, os siste-
mas de controle e os procedimentos padronizados, que definem o comportamento
aceitavel e fazem as pessoas agir de acordo com as convencdes. Huse e Bowditch
incluem nesse caso os ciclos contdbeis, que forcam os administradores a racioci-
nar em termos de periodos, ao final dos quais as contas devem ser fechadas e os
demonstrativos devem ser preparados, mesmo que isso ndo seja conveniente para
as operagdes produtivas.®

1‘

Em certos casos, a atitude reativa pode impedir uma mudanca necessaria ou j

provocar sua reversdo. O Brasil é um dos poucos paises do mundo em que a avia- '

cdlo civil estd sob administra¢do militar, devido a uma legislagdo de 1941. No fi-

nal dos anos 90, foi criada a Agéncia Nacional dos Transportes, que deveria ab-

sorver essa funcfio. No entanto, a mudanga, devido ao interesse em manter a si-
tuacdo, ndo havia sido efetivada até a conclusio dos originais deste livro.

3 Equilibrio de forcas

Em todas as organizagdes, os dois tipos de forgas estdo presentes e sdo ne-
cessarios. A atitude proativa é importante para o crescimento e a mudanca; a ati-
tude reativa é importante para manter o equilibrio e para impedir as mudancas
abruptas e desnecessarias. Uma organizagéo, especialmente de grande porte, no
pode nem consegue alterar seus objetivos ou mesmo um programa de trabalho a
todo 0 momento. E necessario certa permanéncia de comportamento ao longo do
tempo.

Em algumas organizacgdes, as forcas que preferem a estabilidade sdo mais
fortes; em outras, a mudanca é favorecida. O equilibrio entre os dois tipos de ati-

3. HUSE, BOWDITCH. Op. cit. p. 189.
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tudes influencia o desempenho da organizacéio. Predominando a atitude proativa
entre os administradores, a organizacfo torna-se capaz de ajustar-se as mudan-
¢as no ambiente e eleva sua eficdcia. Predominando a atitude reativa, a organi-
zagdo preocupa-se pouco com a necessidade de inovar e compromete sua efica-
cia.

IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
PARA AS ORGANIZACOES

Numa organizagéo proativa, o processo de planejamento permite elevar o
grau de controle sobre o futuro dos sistemas internos e das relacées com o am-
biente. A organizagdo que planeja procura antecipar-se s mudancas em seus sis-
temas internos e no ambiente, como forma de garantir sua sobrevivéncia e eficé-
cia.

Ha trés tipos de necessidades que levam as organizacdes a investir na ativi-
dade de planejamento: necessidade ou vontade de interferir no curso dos acon-
tecimentos e criar o futuro, necessidade de enfrentar eventos futuros conhecidos
ou previsiveis e necessidade de coordenar eventos e recursos entre si (Figura 6.2).

Predeterminacdo de | * Interferéncia no curso dos

eventos eventos.

* Insatisfagfo com a situacio
presente.

* Decisdes que constroem o
futuro.

Eventos futuros * Decisdes passadas projetam-se

conhecidos nos eventos dos futuro.

¢ Situacio presente evolui de
forma previsivel.

* Regularidade ou sazonalidade
conduzem a fatos previsiveis.

Coordenacao * Encadeamento de meios e fins.
* Loégica entre eventos
interdependentes.

Figura 6.2  Trés tipos de necessidades que definem a importéncia do planeja-
mento.
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1 Invencao do futuro

Por meio do processo de planejamento, os administradores podem desenhar
e trabalhar para construir uma situacdo que néo resultaria da simples evolugéo
dos acontecimentos presentes. Ou: a melhor forma de prever o futuro ¢ inventd-
lo (Alan Kay).

Por exemplo:

e A decisdo do Presidente Kennedy de levar um homem a Lua antes do fi-
nal da década de 60, e trazé-lo de volta em seguranca.

e A mudanca da capital do Brasil do Rio de Janeiro para Brasilia.
e O lancamento do Volkswagen do século XXI, o “novo Fusca”.

Nenhum desses trés eventos teria ocorrido pela simples evolucdo de even-
tos anteriores. A viagem a Lua, a construcio de Brasilia e o langcamento do novo
Volkswagen resultaram de ac¢des deliberadamente orientadas para modificar a
realidade. No futuro idealizado, que a organizacdo ou administrador deseja
criar, circunstincias desfavoraveis do presente estardo minimizadas ou certas con-
di¢bes favordveis estardo ampliadas. Assim, a criagdo do futuro é motivada pela
insatisfacio com o status quo ou pela expectativa das recompensas trazidas pela
nova situacao.

Freqilientemente, as organizacdes tomam decisoes desse tipo. E o que ocor-
re quando a administracdo decide comprar outra empresa, ou entrar num novo
mercado, ou mudar sua estrutura organizacional. Essas decisdes sdo tomadas por
diferentes motivos especificos. Para aproveitar oportunidades, utilizar recursos
disponiveis, para dar expansio ao espirito empresarial, ou superar dificuldades
atuais ou previsiveis.

2 Eventos futuros conhecidos ou previsiveis

Outro tipo de planejamento € a preparacio para lidar com eventos futuros
conhecidos, ou que se sabe que ocorrerdo e afetardo a organizacdo de alguma
forma. Em muitos casos, é possivel prever, com maior ou menor precisdo, os fa-
tos futuros e seus efeitos. Os eventos dessa categoria podem dever-se a quatro
condicoes:

2.1 Conseqiiéncias inevitdveis e bem definidas de atos e
decisées presentes e passados

Estdo nesse caso os compromissos devidos a compras a prazo, o recebimen-
to previsto do equipamento que foi encomendado, a entrega dos produtos que
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foram vendidos, e assim por diante. Todas essas decisées que foram tomadas no
( passado ou estdo sendo tomadas no presente geram conseqiiéncias que deverdo
ser administradas em algum momento a frente.

| 2.2 Evolugdo previsivel da situacdo presente

| Ha eventos que estdo ocorrendo agora e que terfio conseqiiéncias que podem
ser antecipadas ou pelo menos estimadas. Se uma parte significativa dos ocupantes
| de postos de chefia tem idade avancada, e os substitutos potenciais sdo muito jo-
vens, o que acontecerd daqui a cinco anos? Muitos eventos sio previsiveis porque
se pode projetar a evolugéo da situacdo atual, como essa pergunta procura exem-
i plificar.

2.3 Regularidade ou sazonalidade dos fatos

Certos eventos ocorrem dentro de um padréo determinado de regularidade.

Os prazos para o recolhimento de impostos, as obrigages legais a serem cumpri-

! das, a elaboracéo do relatdrio anual e a convencéo de marketing estfio nesse caso.

Certos fendmenos de consumo, associados as estacoes ou a periodos do ano, tam-

bém pertencem a essa categoria: brinquedos no Natal, chocolates na P4scoa, sor-

| vetes no verdo. A industria do vestudrio trabalha dentro de ciclos definidos de

acordo com as estagdes do ano, para cada uma das quais hd uma colecio. A moda

que vai vigorar no proximo inverno ou veréo ja estd definida agora, porque para
as empresas desse ramo ¢€ fatal ndo fazer esse tipo de previsio.

2.4 Probabilidade elevada de repeticdo de fatos passados

Se algo aconteceu, pode acontecer de novo. O planejamento que lida com a
possibilidade de repeticdo de eventos aplica-se com grande utilidade aos fenéme-
nos climdticos que os cientistas conseguem prever com elevado grau de exatid3o.
De vez em quando, os especialistas informam que em algum lugar haverd uma
grande enchente ou uma grande seca, ou que faltard 4gua ou luz porque a capa-
cidade de abastecimento chegou ao limite. Passa o tempo, e em geral se compro-
vam dois fatos: (a) os especialistas tinham razdo e (b) ninguém fez nada para
cuidar antecipadamente do desastre.

3 Coordenacio

Nas ag¢6es de uma organizacgdo, é importante cada participante ter uma no-
¢ao precisa de seu papel e da interdependéncia com os papéis alheios, a fim de

L
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que os esfor¢os sejam coordenados e ndo se percam. Desse modo, a terceira fina-
lidade do processo de planejamento é garantir a coordenacdo necessaria dos es-
forcos coletivos, preservando a légica que deve haver entre as diferentes partes
empenhadas em alcancar um mesmo objetivo.

Se a empresa vai desenvolver um novo produto, é fundamental que haja
coordenacdo entre a engenharia, a fabrica e os fornecedores. Um plano que nio
leve em conta a interdependéncia desses trés elementos principais, e outros aces-
sorios, resulta num produto mal acabado, ou numa execucéo confusa.

O estabelecimento de uma bem definida cadeia de meios e fins facilita a
unidade de propdsito e ajuda os gerentes a coordenar sistemas complexos de ta-
refas, pessoas e outros recursos.

TECNICAS PARA ESTUDAR O FUTURO

O desenho e a implantacéo de planos eficazes dependem da capacidade de
estudar o futuro. O estudo do futuro é um dos ingredientes mais importantes no
processo de planejamento.

Muitos aspectos e fatos do futuro sdo de fécil estudo, porque decorrem de
evolucdes previsiveis do presente. Capacidade de memoéria e velocidade dos com-
putadores, surgimento e crescimento dos bancos virtuais, aumento da seguranca
dos produtos, aumento da utilizacdo dos meios eletrénicos de pagamento sdo ten-
déncias que ocorreram e que hd muito eram previstas, porque ja existiam nas pran-
chetas dos engenheiros e nos laboratdrios de pesquisa das empresas. Mesmo as-
sim, pode ndo ser facil obter as informacdes sobre essas tendéncias previsiveis.

De outro lado, ha o futuro incerto, que inquieta as pessoas e as organizacgoes
da mesma forma. Quais serdo as tendéncias da moda? Qual serd o volume de ven-
das? Quanto a empresa deve comprar e fabricar para atender a demanda? As res-
postas a essas perguntas dependem da capacidade de fazer estimativas.

Para lidar com os diversos graus de incerteza do futuro, ha diversas técnicas,
quase todas elas baseadas no estudo da evolucio previsivel do presente conheci-
do. As principais técnicas sdo examinadas a seguir.

1 Analise de séries temporais

A andlise de séries temporais € o estudo de dados ao longo de determinados
periodos, como as vendas didrias de automéveis, ou o nimero de casamentos ou
nascimentos, més a més, nos Ultimos 10 anos. Esses dados sao dispostos em gra-
ficos e estudados estatisticamente, de maneira a possibilitar a identificacio de
tendéncias e flutuagdes, como taxas de crescimento ou diminui¢do, ou estabilidade
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dos dados estudados, épocas do ano ou do més em que h4 mais casamentos ou
vendas de automoveis, e assim por diante. O método da andlise de séries tempo-
rais baseia-se na premissa de que o futuro é continuacéo do passado. Por exem-
plo: é possivel fazer projegdes sobre a composiciio etaria, a distribuicdo de reli-
gioes e as preferéncias musicais da populagdo brasileira nos préximos 10 anos, com
base nos dados dos tltimos 10. No entanto, esse método nem sempre é seguro e
muitas proje¢des acabam nio se confirmando.

2 Projecoes derivadas

ProjecGes derivadas séo estudos que procuram identificar associacdes entre
o comportamento de duas variaveis. Por exemplo, pode-se estudar a relacio en-
tre a construgdo de casas e a venda de mobilidrio, o crescimento da renda da po-
pulagdo e o aumento do consumo de determinados produtos, a quantidade de
acidentes de trénsito ou ocorréncias criminais e as horas do dia, ou as regides da
cidade. Essas informacdes podem ser usadas para tomar decisdes sobre colocacio
de produtos nas prateleiras dos supermercados, realizacdo de feiras de méveis, ou
sobre a disponibilizacio de policiais nas ruas.

3 Relacgoes causais

O estudo das relagdes causais procura determinar o que provoca determina-
dos acontecimentos e a existéncia de possiveis “leis” de comportamento ou regu-
laridade. Por hipétese, pode-se supor que a cada cinco clientes que entrem numa
loja, ou, entdo, a cada cinco visitas, uma venda é efetuada. O vendedor e o ge-
rente de vendas, portanto, podem planejar a realizacio de pelo menos cinco vi-
sitas ou contatos para efetuar uma venda.

4 Pesquisas de opinido e atitudes

As pesquisas de opinides e atitudes sdo tteis para a compreensio das ten-
déncias no presente e também para fazer proje¢des. Pode-se pedir aos consumi-
dores atuais que julguem a qualidade dos produtos, ou aos consumidores poten-
ciais que preco se disporiam a pagar, usando escalas ou outros tipos de indicado-
res de julgamentos. Pesquisas de opinides e atitudes em geral tém alta probabili-
dade de acerto, como € o caso das pesquisas de intencdes de voto nas eleices.
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5 Meétodo Delfos

O método Delfos usa o nome do antigo ordculo grego ao qual se recorria para
pedir conselhos sobre o futuro. E uma forma de pesquisa de opinides, focalizada
num assunto especifico, em'que se fazem perguntas a um grupo de especialistas,
em geral por meio de questionarios enviados pelo correio. A pesquisa € feita em
varias rodadas, sendo que a cada rodada os especialistas sdo informados sobre os
resultados da rodada anterior. Esse procedimento de informar os resultados an-
teriores pressupde que o conhecimento da opinido dos colegas ajuda a aprimo-
rar o grau de acerto das projeces. E uma técnica muito usada na 4rea da previ-
sdo tecnoldgica.

QUE SAO OBJETIVOS?

Planejar, essencialmente, é definir objetivos e as formas de realizd-los. Qb-
jetivos sdo os resultados finais em direcdo aos quais a atividade é orientada. Sao
osfins que uma pessoa o Ofganizacao procura realizar, por mefo de suas ativi-
dades, operacoes e aplicacdo de recursos.'Os objetivos representam a parte mais
importante de um plano.

Todo administrador deve ter uma sélida compreensdo das forcas que produ-
zem os objetivos, de sua utilidade e de como classifica-los.

1 Forcas que produzem objetivos

Os objetivos sdo criados de muitas maneiras. Eles nascem de uma complexa
combinacdo de forcas internas e externas das organizacdes (Figura 6.3).

Por exemplo:

e TForgas internas: disponibilidade ou escassez de recursos, necessidade de
atender a encomendas de clientes, motivacoes dos administradores, ino-
vacoOes de produtos e servicos, insatisfacido com as condicoes de trabalho
etc.

e TForgas externas: entrada e saida de concorrentes, pressoes exercidas pelo
governo, legislagdo, desejos e necessidades dos consumidores etc.

Essas forgas interagem para criar situacdes com ameacas e oportunidades.
Para responder a essas ameacas e oportunidades, as organizacdes definem obje-
tivos, que vao desde a escolha de investimentos, ou produtos e servigos, até acoes
e projetos muito especificos.
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OBJETIVOS

Figura 6.3  Forcas que impulsionam a defini¢do de objetivos.

Por exemplo:

2 Tipos de objetivos

objetivos:

L

2.1 Objetivos gerais ou conceituais

185

e Uma empresa tem capital para investir, quando entra no mercado um
: concorrente muito agressivo. Essa situacdo cria uma ameacga potencial.
A empresa define o objetivo de investir no desenvolvimento de novos pro-
dutos e em propaganda, para enfrentar a ameaca.

Os objetivos podem ser classificados de diversas maneiras, dependendo de
seu grau de precisdo, de seu alcance no tempo e outros critérios. Um mesmo ob-
jetivo pode ser classificado de diversas maneiras. H4 quatro tipos principais de

Os objetivos podem ser enunciados como intencdes genéricas, indicando
apenas o conceito que se pretende alcancar. Objetivos desse tipo sdo também cha-
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mados conceituais. O primeiro objetivo de uma seqiiéncia (ou cadeia de meios e
fins, conceito que serd explorado adiante) é normalmente definido de maneira
genérica.

Por exemplo:

e O objetivo deste curso é fornecer ao estudante os conceitos que possibi-
litam o entendimento do processo administrativo.

e O objetivo da estratégia é a vitdria (Aristoteles).

Quando enunciados de maneira genérica, com baixo grau de definicdo, os
objetivos sdo chamados objetivos gerais, declaragdes de propositos ou missoes. Os
objetivos gerais fornecem o ponto de partida para a definigao dos objetivos espe-
cificos ou operacionais.

2.2 Objetivos especificos

Objetivos especificos sdo os que tém natureza operacional, indicando uma
acfio precisa a ser realizada. Sdo também chamados objetivos operacionais. Um
objetivo especifico, normalmente, esta associado a um indicador de desempenho,
como quantidade, data, nivel de qualidade ou nivel de utiliza¢do de recursos. O
indicador de desempenho ndo precisa ser numérico, mas deve sempre possibili-
tar a avaliacdo com precisdo se o objetivo foi atingido ou néo. Os objetivos espe-
cificos (ou operacionais) sdo também chamados metas.

Por exemplo:

e Produzir 140 itens, até o dia 10, sem defeitos, utilizando no maximo 200
homens-horas.

2.3 Missdo

A missdo é um tipo particular de objetivo, normalmente definida como ob-
jetivo geral. A misséo indica o papel ou funcéo que a organizacao pretende cum-
prir na sociedade e o tipo de negécio no qual pretende concentrar-se. Ha organi-
zacdes que tém mais facilidade em apresentar um negécio do que uma missao,
enquanto outras estiio na situacdo inversa. A definigdo de um nego6cio ou misséo
procura fornecer orientagdo para os funciondrios e esclarecer para a sociedade qual
o prop6sito da organizacdo.*

4. HAMPTON, David R. Op. cit. p. 138-140.
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Por exemplo:

e As empresas estatais no Brasil sempre se propuseram a cumprir um pa-
pel social, investindo em regides e atividades pouco atraentes para a ini-
ciativa privada.

2.4 Objetivos explicitos e implicitos

| Uma diferenca importante é a que h4 entre os objetivos explicitos e implici-
tos. Os objetivos explicitos sdo declarados como linha de conduta oficial da orga-
nizacdo. Os objetivos implicitos sdo os que a organizacio de fato procura rea-
lizar. Em certos casos, ndo é necessario explicitar os objetivos, especialmente os
operacionais, ficando implicito que uma acio ou atividade deve ser realizada. As
vezes, os dois objetivos coincidem; em outros, estdo em conflito.

Por exemplo:

e Participar de uma feira da indstria é um objetivo explicito; promover a
imagem da empresa é o objetivo associado, muitas vezes implicito.

2.5 Objetivos principais

Objetivos principais sdo também chamados objetivos estratégicos. Sdo os
objetivos que se situam no inicio de uma cadeia ou hierarquia de objetivos. Com
| base nos objetivos principais, so definidos os objetivos secundarios e especificos.

3 Hierarquia de objetivos

Os objetivos sempre desdobram-se em outros objetivos. Para realizar um, é
preciso realizar outros, sucessivamente. A escolha de objetivos para realizar ou-
tros objetivos representa uma estratégia. Deve-se a Herbert Simon o conceito de
cadeia de meios e fins, que indica a sucessdo de objetivos interligados. Uma das
principais responsabilidades dos administradores é fazer a selecdo das estraté-
gias mais eficazes para a execucio das cadeias de meios e fins.

As cadeias de meios e fins dispéem os objetivos numa hierarquia. No come-
¢o da hierarquia, estdo os objetivos de nivel mais alto, que desencadeiam o pro-
cesso de planejamento. Um objetivo de primeiro nivel pode ser designado como
objetivo final, principal, primdrio, geral ou estratégico. A Figura 6.4 mostra uma
cadeia de objetivos.

|
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Figura 6.4  Uma cadeia de objetivos.

1 Hierarquia particular de objetivos é aquela por meio da qual os executivos
‘ fazem a organizacdo funcionar. A Figura 6.5 mostra a relacdo entre a hierarquia
dos executivos e a cadeia de objetivos de uma companhia de aviacao.
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Figura 6.5  Hierarquia de objetivos.
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ADMINISTRAQAO POR OBJETIVOS

Administragdo por objetivos (APO) é uma expressdo cunhada por Peter
Drucker em 1955, no livro The practice of management. A administracdo por ob-
jetivos indica um processo participativo de estabelecimento de objetivos e avalia-
¢do do desempenho de pessoas. A base da APO ¢é o processo do qual participam
o chefe e sua equipe (ou um subordinado em particular). Esse processo parti-
cipativo substitui o processo hierarquico, no qual o chefe simplesmente define os
objetivos e os transmite pela cadeia de comando abaixo, para depois avaliar o
desempenho da equipe.

Nos anos 50, quando vigoravam as estruturas e comportamentos hierdrqui-
cos, a APO surgiu como uma mensagem em favor dos métodos participativos. Fez
muito sucesso nos anos 60 e 70, mas sua popularidade como sistema para a imple-
mentagdo de estratégias declinou nos anos seguintes. No final dos anos 90, quando
os métodos participativos estdo substituindo os hierdrquicos, a esséncia da APO
tornou-se redundante.

No entanto, em qualquer sistema de administracio, os trés principios da APO,
analisados a seguir, continuam validos.

1 Objetivos especificos

Para comegar, as chamadas areas principais de resultados (ou desempenho)
de uma equipe ou unidade da organizagdo sio identificadas. Para uma equipe de
vendas, por exemplo, o volume de vendas e a quantidade de contatos feitos com
clientes potenciais sdo dreas principais de resultados. Em seguida, sdo estabele-
cidos objetivos (como aumentar as vendas em 7% ou conseguir uma venda em
pelo menos a cada 10 contatos). Os objetivos sempre devem ser definidos de
maneira especifica e mensuravel.

2 Tempo definido

Um prazo especifico é definido para a realizacio dos objetivos, com prazos
intermedidrios para verificacdo do desempenho da equipe.

3 Feedback sobre desempenho

Ao longo do periodo estabelecido para a realizacdo dos objetivos, o desem-
penho da equipe ¢ avaliado. No final do prazo, um novo plano de acéo é defini-
do para um periodo seguinte. Caso o desempenho da equipe tenha ficado aquém
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do esperado, o plano de acfio pode ser complementado por algum tipo de refor-
co, como um programa de treinamento.>

A administracdo por objetivos é uma forma especifica de praticar o proces-
so de planejamento, que sera descrito e analisado a seguir.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento consiste em definir planos. Em esséncia, um
plano contém objetivos e as formas de realizd-los. Planejar € um processo; os re-
sultados sdo os planos.

O processo de planejar, sintetizado na Figura 6.6, compreende trés etapas
principais: defini¢io de objetivos, definicdo dos meios de execugéo e defini¢éo dos
meios de controle.

1 Definicao de objetivos

No inicio do processo de planejamento, encontram-se objetivos de primeiro
nivel. Muito fregiientemente, o objetivo de primeiro nivel é apresentado como um
objetivo geral e singular. Dependendo do nivel hierdrquico, do tipo de problema
ou oportunidade, da disponibilidade de recursos e de outros fatores, o objetivo
de primeiro nivel pode ser apresentado das mais diferentes maneiras.

2 Definicio dos meios de execucio

Apbs definir os objetivos, definem-se os meios de execugéo. A definicdo dos
meios de execuciio desdobra o objetivo inicial em objetivos de segundo e tercei-
ro nivel (e, as vezes, outros niveis inferiores). O objetivo de qualquer nivel é um
meio para realizar o objetivo do nivel superior.

A escolha dos meios para realizar objetivos de qualquer nivel, especialmen-
te quando hd meios alternativos, chama-se estratégia.

Quatro meios principais devem ser considerados no processo de definigéo de
meios: politicas, procedimentos, atividades e recursos. Esses meios s&o tipos par-
ticulares de planos.

5. ROBBINS, Stephen P, DE CENZO, David A. Fundamentals of management. Englewood Cliffs :
Prentice Hall, 1995.
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Figura 6.6  Processo de planejamento.

2.1 Politicas

As politicas ou diretrizes tém por finalidade orientar o comportamento dos
individuos e grupos a longo prazo, especialmente em situacées repetitivas ou per-
manentes. As politicas sdo decisdes prévias e padronizadas, que delimitam a fai-
xa de aglo para o comportamento, dizendo o que se deve fazer em casos parti-
culares.

2.2 Procedimentos

Os procedimentos ou rotinas estabelecem precisamente o que deve ser feito
em determinadas situagdes. Um procedimento descreve as regras ou etapas a se-
rem observadas na solucdo de um problema. Os procedimentos sdo conjuntos de
atividades padronizadas.
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2.3 Atividades

As atividades envolvem o dispéndio de energia e recursos. Certas atividades
sdo padronizadas e integram os procedimentos. Outras atividades precisam ser
definidas uma a uma, quando é necessario colocar em pratica uma decisdo nao
programada. De forma geral, a atividade cessa quando o objetivo € atingido.

2.4 Recursos

Atividades, politicas e procedimentos precisam de recursos para sua realiza-
¢do ou execucio. Tempo, espago e instala¢des, pessoas, equipamentos e informa-
¢oes. No processo de planejamento, a definicdo dos meios de execucdo estabele-
ce os diferentes tipos de recursos que serdo necessdrios, bem como seu custo.

3 Definicdo dos meios de controle

No final do processo de planejamento, estd a defini¢cdo dos meios para veri-
ficar se os objetivos estdo sendo realizados. A funcdo de controle, examinada na
ultima parte do livro, consiste em acompanhar a execugao das atividades e o grau
de realizagio dos objetivos. Para controlar, é preciso definir os meios de controle
na fase de planejamento. Em esséncia, os meios de controle que € preciso definir
séo:

a. Sistemas de producéo de informacdo sobre o andamento das atividades.
b. Forma de processamento, apresentacdo e destinacdo das informacoes.
c. Defini¢io das decisdes a serem tomadas com base nas informacoes.

PLANOS

Um plano € o resultado do processo de planejamento. Alguns planos séo in-
formais ou implicitos e ndo chegam a ser registrados no papel. Em sua maioria,
os planos das organizacgdes precisam ser explicitados, formalizados e escritos, para
documentagdo, comunicacdo, definicdo de responsabilidades, atendimento de
exigéncias legais, avaliacdo e aprovacio, ou por outros motivos.

Os planos atendem a uma grande variedade de necessidades das organiza-
¢Oes. Podem abranger a organizacéo toda ou uma de suas partes, o futuro distante
ou o préximo ano. H4 varias maneiras de classificar os planos: de acordo com sua
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permanéngia, alcance no tempo, freqiiéncia e formalidade, entre outros provaveis
critérios.® |

—_

1 Permanéncia

O critério da permanéncia refere-se ao tipo de decisio que o plano prevé. Ha
os planos permanentes, que contém as decisdes programadas, e os planos singu-
lares, que contém as decisdes para resolver problemas ou aproveitar oportunida-
des ndo programadas.” Politicas, procedimentos e certos tipos de objetivos (como
as missoes e os negdcios) sdo planos permanentes. O plano de atividades, o crono-
grama de execuc¢do de uma encomenda e um or¢amento anual sdo planos singu-
lares.

Os planos permanentes, como ja observado, sdo elaborados para funcionar
como decisdes automadticas. Os planos singulares sdo finitos e perdem a razio de
ser uma vez alcancado o objetivo. A Figura 6.7 ilustra os diferentes tipos de pla-
nos organizacionais classificados segundo o critério da permanéncia.

2 Alcance no tempo

Outra dimensdo importante dos planos é seu alcance no tempo. As organi-
zagdes costumam ter planos de curto, médio e longo prazo. A definicio de curto,
médio ou longo prazo varia de organizacio para organizacéo.

H4 organizacdes que trabalham com horizontes de tempo de cinco anos. Ao
final de cada ano, um ano adicional é acrescentado ao quinto ano.

Por exemplo:

e Uma empresa tem um plano (com diversos objetivos) para o periodo de
1999 a 2003. A execucdo da parte do plano que corresponde ao ano de
1999 permite corrigi-lo, bem como os planos dos anos seguintes, e fazer
uma projecao para um ano a mais. Portanto, no final de 1999, a empre-
sa tem planos para o periodo de 2000 a 2004. Quando chegar ao final
de 2000, repete o processo, planejando o ano de 2005, e assim por
diante, de modo a sempre trabalhar com cinco anos a frente.

6. LE BRETON, Preston P, HENNING, Dale A. Planning theory. Englewood Cliffs : Prentice Hall,
1961. p. 22-58.

7. STONER, James A., FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR., Daniel R. Management. 6. ed.
Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1995. p. 296-298.
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Figura 6.7  Tipos e exemplos de planos segundo o critério da permanéncia.

No exemplo, o ano seguinte é o médio prazo e o ano presente o curto pra-
zo. Essa classificacdo, no entanto, ndo é a mesma em outras empresas.

3 Abrangéncia

Os planos séo elaborados para abranger a organizagdo toda ou partes isola-
das. Essa dimensio € particularmente importante na elaboracdo de politicas, que
sdo necessdrias nas diferentes funcdes organizacionais.

Por exemplo:

e A decisdo de alugar e ndo comprar equipamentos é uma politica de fi-
nancas; a decisdo de promover pessoal interno e ndo recrutar gente de
fora para os cargos de direcdo é uma politica de recursos humanos; e a
decisdo de atender apenas a determinados clientes é uma politica de ven-
das. Cada uma dessas politicas abrange apenas uma func¢éo ou um aspec-
to das operacdes de uma organizacao.
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As politicas que abrangem toda a organizagéo sdo chamadas politicas corpo-
rativas ou politicas de negécios. As politicas de negdcios especificam o que a em-
presa pretende fazer em certo periodo. Todas as demais decisées e os planos sub-
seqiientes ficam subordinados a essa diretriz de comportamento global.

4 Fregqiiéncia de revisao

Periodicamente, os planos devem ser revistos, para se ajustar a novas circuns-
tancias. Estéo nesse caso, particularmente, as politicas e outros planos permanen-
tes. No entanto, até mesmo os planos singulares exigem revisio periédica, como
€ o caso dos orcamentos e planos de atividades de projetos.

Outra forma de classificar os planos, portanto, é a freqiiéncia com que séo
elaborados ou revistos. A freqiiéncia de revisdo ou elaboragfio ¢, em si, um tipo

de plano, porque exige a realizacdo de determinadas tarefas com alguma perio-
dicidade.

5 Formalidade

Os planos podem ser classificados segundo seu grau de formalidade. A for-
malidade é medida pela intensidade de explicitagdo e documentaco. Um plano
explicito e escrito tem alto grau de formalidade. Por outro lado, os planos podem
ndo ser declarados e sequer reconhecidos como tal, mas serem observados como
se fossem explicitos, devido a aceitacéo técita das normas informais de conduta.
As normas de conduta firmam-se pela cristalizagio dos usos e costumes, e acabam
por se tornar regras de decisdo (planos implicitos).

PLANEJAMENTO EFICAZ

Uma organizacio deve atender a quatro requisitos basicos na elaboracio de
seus planos: base sélida de informacdes, definicdo precisa de objetivos, previséo
de alternativas e predominéncia da agéo.

1 Base de informacoes

A informacéo é um requisito de importéncia vital para a qualidade dos pla-
nos. A primeira condigéo €, portanto, o atendimento dessa necessidade de pes-
quisar e analisar todos os dados para montar o retrato mais exato possivel da si-
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tuacdo atual e de sua evolucdo, bem como dos recursos disponiveis e necessa-
rios, a fim de que os objetivos e os cursos de acdo planejados sejam realistas.

Uma grande parte das causas do fracasso dos planos — e de certo descrédito
em relacio a funcdo de planejamento — esta precisamente no fato de que se pla-
neja sem a devida consideracdo das informagoes importantes. Por causa disso, ou
os objetivos planejados sio incorretos, ou os recursos dimensionados sdo insufi-
cientes para atendé-los.

2 Elasticidade

Sempre que possivel, o processo de planejamento deve levar em conta as
variacdes que se pode antever nas condi¢des para as quais os planos estdo sendo
preparados. Com essa previsdo, nio serd necessdrio fazer novos planos na ocor-
réncia de modificages das condigbes, pois elas ja terdo sido antecipadas no pla-
no principal.

3 Predominancia da acao

Por fim, a acio deve ter preponderancia sobre o planejamento em si. O pla-
nejamento prepara a agdo, mas nio a substitui. Como disse certa vez um novo
prefeito de Sdo Paulo, ao tomar conhecimento da miriade de planos néo realiza-
dos que seus antecessores haviam deixado: Chega de planejamento, é hora de
“fazejamento”.

A atitude de fazer a acdo predominar sobre o planejamento evita a sindrome
da paralisia analitica: o gerente ou grupo preocupa-se tanto em tomar todos os
cuidados de ndo errar, de fazer previsdes as mais corretas, que termina por nao
fazer nada.

NIVEIS DE PLANEJAMENTO

Os planos ja foram classificados segundo diferentes critérios. Dependendo da
abrangéncia e do impacto que tém sobre a organizacio, eles podem ser classifi-
cados em trés niveis principais: estratégicos, funcionais e operacionais.

1 Planos estratégicos

Planejamento estratégico é o processo de definir objetivos e formas de realiza-
los. Numa empresa, os planos estratégicos definem objetivos para toda a organi-
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zacdo e sua relacéo pretendida com o ambiente. Sdo planos que estabelecem os
produtos e servi¢os que a organizacéo pretende oferecer e os mercados e clien-
tes a que pretende atender. A responsabilidade pela definicdo dos planos estraté-
gicos ¢ da alta administragdo. Os métodos participativos de muitas empresas pro-
movem o envolvimento de funciondrios de outros niveis nesse processo. Além
disso, hd empresas que dispéem de unidades de trabalho especialmente dedicadas
a essa tarefa. Sdo os departamentos de novos negécios.

2 Planos funcionais

Planos funcionais (também chamados planos administrativos, departamentais
ou tdticos) sdo elaborados para possibilitar a realizacdo dos planos estratégicos.
Os planos funcionais abrangem dreas de atividades especializadas da empresa
(marketing, operacdo, recursos humanos, financgas, novos produtos). Sdo de res-
ponsabilidade dos gerentes dessas dreas, que também podem ser auxiliados por
unidades especializadas.

3 Planos operacionais

Planejamento operacional é o processo de definir atividades e recursos. Os
planos operacionais especificam atividades e recursos que sio necessarios para a
realizacdo de qualquer espécie de objetivos. Embora os planos operacionais sejam
mais caracteristicos da base da piramide organizacional, sempre ha um conted-
do operacional em qualquer tipo de plano.

Nos proximos capitulos desta parte do livro, esses trés niveis de planejamento
serdo explorados.

ESTUDO DE CASO: COMPRAR OU FAZER?

A Lani S.A. ¢ uma empresa metaldrgica de capital nacional. Em seu ramo, é
uma empresa de porte médio, que industrializa diversos tipos de chapas e outros
produtos de aco.

A empresa estd agora envolvida em um processo de decisdo sobre a possibi-
lidade de diversificar produtos e clientes. No mercado do ago, hd grande concor-
réncia e a conjuntura é de recessdo. A diversificacdo pretendida é também uma
forma de aproveitar a boa situagio financeira da Lani, que tem dinheiro em cai-
xa para investimentos.
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Numa reunido da diretoria, foram apresentadas véarias sugestoes de novos
produtos. O diretor comercial sugeriu a entrada no mercado de equipamentos para
irrigacdo e fundamentou sua proposta com os seguintes argumentos:

e Capacidade de absorcdo do mercado, ja que as empresas do ramo traba-
lhavam com plena capacidade de producéo instalada.

e Importancia da agricultura.

e Apenas trés empresas no mercado, com 60%, 30% e 10% de participa-
¢éo.

e Potencial da for¢a de vendas e reputacao da Lani.

e Acréscimo potencial de 25% na receita da empresa.

Para viabilizar sua proposta, o diretor comercial sugeriu a compra de uma
das trés empresas existentes, que estava em dificuldades financeiras. Em sua opi-
nido, era o melhor caminho, pois oferecia a oportunidade de aproveitar imedia-
tamente o mercado.

Entretanto, o diretor industrial sugeriu que a Lani desenvolvesse ela mesma
a tecnologia do novo produto e o lancasse no mercado com marca prépria.

Questoes

1. Qual decisdo a Lani estd tomando? A que nivel de planejamento corres-
ponde essa decisao?

2. Que informacgdes devem ser obtidas e analisadas antes de a empresa po-
der tomar uma decisdo?

. . N
3. Que passos devem ser dados a partir do momento em que o diretor in-
dustrial fez sua sugestao?

MINICASO: DAIMLERCHRYSLER AG

No dia 6 de maio de 1998, as diretorias da Daimler Benz e da Chrysler apro-
varam a fusdo entre as duas empresas, criando uma gigantesca corporagao
(DaimlerChrysler AG) com vendas conjuntas anuais de 130 bilhdes de doélares. A
Chrysler vendia 93% de sua producdo na América do Norte. A Mercedes-Benz
vendia 63% de sua producdo na Europa. A Mercedes-Benz fabrica carros de luxo.
A Chrysler é competente na producdo de minivans e utilitdrios esportivos. A
Chrysler tem os custos mais baixos da América. A Mercedes-Benz, com uma Gni-
ca fabrica nos Estados Unidos, tem os precos mais altos. Sdo duas empresas com
identidades muito marcantes.
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No momento da fusdo, a industria automobilistica mundial passa por uma
situagdo critica. A capacidade instalada permite fabricar 15 milhdes de veiculos
acima do volume de vendas. No ano 2002, projeta-se um excesso de capacidade
produtiva de 18,2 milhdes de veiculos.

Cada uma das duas era uma gigante por si s6. Por que, entfo, se juntarem
numa unica empresa? Que forgas internas e externas motivaram essa decisio? 8

EXERCICIO: CLASSIFICAGAO DE OBJETIVOS

A seguir, encontra-se uma lista de objetivos reais de empresas. Classifique-
os de acordo com os tipos apresentados neste capitulo.

1.
2.

N

Devemos criar reservas para enfrentar os tempos dificeis.

Samsung e GE, que planejavam construir novas fabricas de geladeiras e
madquinas de lavar, ndo levaram a idéia adiante, devido a queda nas ven-
das desses produtos.

A Levi Strauss, fabricante da marca que ja foi imbativel do setor (blue
jeans), empenha-se em firmar nova identidade, como fabricante de pro-
dutos de grife, abandonando a imagem dos produtos de massa.

A Fiat Automdveis programou novas paradas em sua linha de producdo
até a préxima semana.

A Transbrasil chegou a ter pouco mais de 25% do mercado doméstico de
aviagdo e quer recuperar essa participacdo. Para isso, vai reformular e ra-
cionalizar suas rotas, lancar um programa de milhagem e criar nova ima-
gem.

A Volkswagen lancard novo Golf em novembro.
Podemos e desejamos crescer a taxa de 10% ao ano.
Nossa meta é ser a maior empresa do ramo.

8. Daimler & Chrysler, Business Week, p. 20-23, May 18, 1998.
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TOPICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

DEFINIGAO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Caracterizar o processo de planejamento
estratégico como técnica para definir |
uma relacdo desejada com o ambiente,

| ANALISE DA SITUAGCAO ATUAL

Descrever as técnicas para o estudo da
situacdo estratégica presente da
organizacao.

| ANALISE DO AMBIENTE

Descrever as técnicas para o estudo dos
segmentos relevantes do ambiente para |
a organizacio.

| ANALISE INTERNA

Explicar como a organizacio pode fazer
o diagnéstico de seus pontos fortes e
fracos.

ELABORAGAO DO PLANO
| ESTRATEGICO

Explicar quais sdo os componentes
de um plano estratégico e como
prepara-lo.

| ESTUDO DE CASO: NIKE
| MINICASO: PREVISOES PARA 1999

| EXERCICIO: FACA SEU PROPRIO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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INTRODUGCAO

O objetivo principal deste capitulo é fornecer os elementos para a compre-
ensdo e aplicacdo sistemadtica dos conceitos e das técnicas de planejamento estra-
tégico. ‘

Estratégia € a selecdo dos meios, de qualquer natureza, empregados para
realizar objetivos. O conceito de estratégia nasceu da necessidade de realizar ob-
jetivos em situac¢oes complexas, principalmente nas quais um concorrente procura
frustrar o objetivo de outro. A finalidade da estratégia, segundo Aristételes, é a
vitdria.

No campo da administragdo das organizacoes, a estratégia abrange os obje-
tivos da organizacgdo na relacdo com seu ambiente: a selecio dos produtos e ser-
vigos e dos mercados e clientes com os quais a organizacéo pretende trabalhar.

Planejamento estratégico € o processo de elaborar uma estratégia (ou pla-
no estratégico), com base na analise do ambiente e nos sistemas internos da or-
ganizagdo. Administracdo estratégica é o processo que compreende planejamen-
to, implementacéo e controle da execucio da estratégia.

DEFINICAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A necessidade de planejar estrategicamente é resultado de dois conjuntos de
forcas principais: ’

O primeiro compreende as oportunidades e desafios criados pelos segmen-
tos do ambiente, como concorréncia, consumidores, tecnologia, fontes de maté-
ria-prima e outros elementos.

O segundo compreende os problemas e as oportunidades que surgem nos
sistemas internos da organizacdo, como as competéncias de seus funciondrios, a
tecnologia de suas maquinas, equipamentos e processos, sua disponibilidade de
capital e outros elementos.

O processo de planejamento estratégico consiste em definir objetivos para a
relacdo com o ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades inter-
nos e externos. O processo de planejamento estratégico afeta a empresa a longo
prazo, porque compreende as decisdes sobre os produtos e servicos que a orga-
nizagdo pretende oferecer e os mercados e clientes que pretende atingir.

Toda organizagdo tem uma estratégia, ou plano estratégico, com algum grau
de explicitacdo. Em algum momento do passado, seus administradores definiram
objetivos pensando em aplicar recursos para aproveitar oportunidades do merca-
do. Do passado para o presente, de qualquer organizacéo, sempre é possivel iden-
tificar estratégias explicitas ou implicitas, formais ou informais, como procura
mostrar a Figura 7.1.
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SITUACAO ESTRATEGICA DESEJADA

SITUAGAO ESTRATEGICA ATUAL

| PASSADO | PRESENTE | FUTURO |

Figura 7.1  Situagdo estratégica atual e desejada.

Provavelmente, a grande maioria das organizac¢des tem planos estratégicos
implicitos, que foram elaborados por meio de tentativa e erro. Este capitulo apre-
sentard uma forma sistemadtica de fazer o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é responsabilidade dos executivos de nivel mais
alto, que podem ser ajudados por assessores. Organizacoes profissionalizadas, de
grande porte, podem utilizar equipes ou departamentos de novos negdécios para
auxiliar os executivos. Organizacgoes participativas promovem o envolvimento de
seus funciondrios dos mais diferentes niveis nesse processo.

: O processo de planejamento estratégico € uma seqiiéncia de andlises e deci-
% soes que compreende as seguintes etapas principais:

e Analise da situacdo estratégica.
e Andlise externa (andlise das ameagas e oportunidades do ambiente).

e Andlise interna (andlise dos pontos fortes e fracos dos sistemas internos
da organizacio).

e Definicdo do plano estratégico, compreendendo os objetivos e a estraté-
gia.

Cada uma dessas etapas, sintetizadas na Figura 7.2, serd analisada numa das
partes seguintes deste capitulo.

ANALISE DA SITUACAO ATUAL

A andlise (ou diagndstico) da situagdo estratégica ou posicdo estratégica é
o ponto de partida para a elaboragdo do plano estratégico de uma organizacio.
O diagnostico deve focalizar cinco elementos: objetivos e metas,' clientes e merca-
dos, produtos e servicos, vantagens competitivas e desempenho (por exemplo,

1. KEUNING, Doede. Management. Londres : Pitman, 1998, p. 199-200.
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Figura 7.2 Cinco etapas do planejamento estratégico.
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Figura 7.3  Cinco focos da andlise da situa¢do estratégica atual.

participacdo no mercado, faturamento ou lucros).? A Figura 7.3 sintetiza esses
cinco focos de andlise da situacio presente.

1 Objetivos

Os objetivos focalizados, inicialmente, na andlise da situacdo atual, sdo de-
finidos de forma genérica, especialmente a missio e o negécio. Os objetivos defi-
nidos de forma especifica, que compreendem as metas da organizacio, sdo ana-
lisados no item do desempenho.

2. KATZ, Robert L. Cases and concepts in corporate strategy. Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1970.
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Estudar a missdo da organizacgdo é uma das tarefas mais importantes no de-
senvolvimento de um plano estratégico.®> A missao estabelece o propdsito ou as
razOes para a existéncia da organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para
os clientes. Identificar a missdo é entender qual a necessidade do mercado (ou
ambiente) a que a organizacdo atende. Para analisar a missdo, é preciso fazer
perguntas como:

e O que a organizacdo esta fazendo agora?

e Qual sua utilidade para os clientes?

e Em que negdcio estamos?

¢ Quem sio nossos clientes?

e A que necessidades estamos atendendo?

e Que papéis estamos cumprindo?

O entendimento da misséo possibilita compreender o papel que a organiza-
¢do desempenha para seus clientes e stakeholders relevantes. A administracao
contemporanea dé grande énfase aos interesses dos stakeholders, que devem ser
incorporados na missdo. De acordo com essa visdo, a missdo implicita de qualquer
organizacio empresarial é ndo apenas maximizar o lucro dos acionistas, mas tam-
bém criar valor para todos os stakeholders: acionistas, empregados, clientes, co-
munidades, instituicdes sociais e governamentais, fornecedores e até mesmo os
concorrentes. A andlise estratégica deve enfatizar a identificacdo do valor que esta
sendo criado para os stakeholders.

Muitas empresas nao tém missoes explicitas nem se preocupam em defini-
las. Outras apenas sugerem sua missdo. Muitas preferem a palavra negdcio, em
lugar de missdo. A idéia de negécio, para definir um ramo de atuacio, € mais pra-
tica e também pode ser explicita ou implicita. Inumeras empresas declaram ex-
plicitamente seu negdcio. Outras parecem achar que seu negdcio é tdo 6bvio que
nao precisa ser explicitado. As editoras, por exemplo, declaram estar no negécio
da informacao e educagao, em lugar de producio e venda de livros. Cinema e tea-
tro sdo o negdcio da cultura e diversao. As companhias de aviagdo, os bancos e
as redes de televisdo, no entanto, atuam em negocios tdo 6bvios, que ndo sentem
a necessidade de explicitd-los.

2 Clientes e mercados

Na fase do diagndstico, a organizacdo estuda seus clientes e mercados e a
evolucdo de seus negdcios. Clientes e mercados podem ser estudados quantita-

3. MASSIE, Joseph L., DOUGLAS, John. Managing. Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1992.
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tivamente. Para isso, é preciso compilar informagdes sobre quais e quantos so os
clientes, que tipos e volumes de negdcios eles tém com a organizacio, e em que
mercados se situam. No caso de uma empresa, isto significa determinar a partici-
pacéo dos clientes no faturamento (Figura 7.4). A organizacdo, ao analisar sua
situacao estratégica, precisa conhecer os volumes de negécios que tem com cada
um dos clientes de cada um de seus mercados. As tendéncias e flutuacées desses
nimeros podem indicar ameacas ou oportunidades no ambiente, bem como de-
bilidades e potencialidades da organizacio.

% . Canadenses
\\ <
NN

Japoneses
—

Italianos 4 .
_ Brasileiros

Franceses
| Alemaes

Belgas |

Figura 7.4  Participagdo dos clientes nas vendas.

3 Produtos e servicos

Outro tépico para exame quantitativo sdo os produtos e servicos. Nesse item,
a organizac¢io deve produzir e manter informac6es numéricas sobre os produtos
que vende e servicos que presta para seus clientes. Para uma empresa, isso signi-
fica saber qual a participacdo dos produtos e servicos nas vendas. O estudo da
participacdo dos produtos e servicos nas vendas, ao longo de determinado perio-
do, também permite identificar ameacas, oportunidades, tendéncias e a necessi-
dade de decisbes (Figura 7.5).

-
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Figura 7.5  Participagdo dos produtos e servicos nas vendas.

4 Vantagens competitivas

Vantagens competitivas aplicam-se principalmente, mas ndo exclusivamen-
te, a situacdes de concorréncia. Vantagens competitivas sdo fatores que contri-
buem para que um produto, servico ou empresa tenha sucesso em relacdo aos con-
correntes. As vantagens competitivas também podem ser entendidas como as ra-
zOes pelas quais o cliente prefere uma empresa, produto ou servico. No entanto,
vantagens (e desvantagens) competitivas podem estar associadas as condi¢bes
internas da empresa e ndo as preferéncias de seus clientes e mercados. As princi-
pais vantagens competitivas que qualquer organizac¢io pode ter e identificar es-
tdo relacionadas a seguir, com exemplos de empresas associadas a cada uma (nor-
malmente, as empresas procuram diferenciar-se com base em mais de uma van-
tagem competitiva):

e Qualidade de projeto dos produtos e servi¢cos. Mercedes-Benz, Volks-
wagen, Boeing, Rede Globo, BIC, Disneyworld.

e Eficiéncia e baixo custo das operacdes e dos recursos. Empresas japone-
sas e suas seguidoras que adotaram os sistemas de producio enxuta.

e Lideranca na inovacdo. Microsoft, Banco 24 horas.

e Disponibilidade e desempenho da assisténcia técnica ou servicos pés-ven-
da. Volkswagen, Philips, Xerox.

e Relagbes pessoais com consumidores. Lojistas, empresas e microem-
presarios que trabalham com o sistema de porta em porta.

e Propriedade ou controle de matérias-primas de alto custo ou escassas.
Vale do Rio Doce, mineradoras, cartel do cimento, Opep.
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e Disponibilidade de capital. Bancos comerciais, fundos de pensao.

e Controle do mercado. Monopdlios, Petrobras, cartel do cimento, Micro-
soft.

e Aceitacdo pelo consumidor da marca da empresa. Nestlé, Johnson &
Johnson, agticar Unido, Sonho de Valsa, Coca-Cola, Gillette, Steven Spiel-
berg, Disney.

e Conveniéncia e disponibilidade do produto (eficdcia do sistema de dis-
tribuicdo). Actcar Unido, Nestlé, Gillette.

e Preco baixo. Camelos.

e Preco alto. Mercedes-Benz, primeira classe dos avides.

O estudo das vantagens competitivas possibilita a comparagdo da empresa
com seus concorrentes e o entendimento das razdes pelas quais os consumidores
preferem um produto ou servigo e ndo outro. Além disso, o estudo das vantagens
competitivas permite tomar decisdes sobre como a empresa pode distinguir-se dos
concorrentes.

5 Participacdo no mercado

Como parte do diagndstico organizacional, a organizacdo compara-se com
outras, identificando sua parcela de negdcios em relacdo aos concorrentes. A com-
paracdo identifica a participacdo no mercado, um dos itens mais importantes de
analise no processo de planejamento estratégico. Do estudo da participagdo no
mercado, ao longo de certo periodo, surgem informacoes sobre o crescimento ou
declinio dos diversos concorrentes e as preferéncias do consumidor. A analise
dessas informacoes, a luz do exame de outras varidveis, como a utilizacdo de van-
tagens competitivas e as tendéncias do ambiente, pode produzir decisdes de gran-
de impacto (Figura 7.6).
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Figura 7.6  Participa¢do no mercado.

ANALISE DO AMBIENTE

Uma vez que a estratégia procura adaptar a organizacdo com sucesso a seu
ambiente, a base para a formulacio da estratégia é a andlise das ameacas e opor-
tunidades do ambiente (Figura 7.7). Quanto mais instdvel e complexo o ambien-

Concorréncia
direta

Figura 7.7  Focos de ameagas e oportunidades do ambiente da organizagdo.
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te, maior a necessidade do enfoque sistémico e do planejamento estratégico. O
conceito de ambiente e os fatores a serem considerados numa anélise ambiental
variam de organizacdo para organizacio.

Em capitulos anteriores, foram mencionadas diversas transformagdes, no
ambiente das organizagdes em geral e das empresas em particular, que revelam
essa instabilidade e complexidade. Ampliando e exemplificando algumas dessas
transformacdes, que criam oportunidades e dificuldades, este capitulo analisa al-
guns dos segmentos especificos mais importantes para a formulaciio da estraté-
gia, comegando pela concorréncia e pelo mercado.

1 Analise da concorréncia

A acéo da concorréncia é o principal fator que cria ameacas e, algumas ve-
zes, oportunidades para as empresas. As oportunidades que a concorréncia cria
sdo, por exemplo:

e Novas idéias e produtos.

e Novos mercados.
e Novas necessidades.
e Novos conceitos de administragéo.

Para facilitar a andlise da concorréncia, é conveniente comecar estudando o
ramo de negdcios. O roteiro a seguir apresenta as principais informacdes de uma
andlise do ramo de negdcios:

e Estrutura (empresas que compdem o ramo de negécios e sua participa-
¢do nas vendas, producdo, faturamento, namero de funciondrios etc.).

e Linhas de produtos e vendas.

e Compradores e comportamento dos compradores (poder aquisitivo, sazo-
nalidade etc.).

e Crescimento das empresas e do mercado.*

Outra técnica para estudar um ramo de negdécios € a andlise estrutural. De
acordo com Catherine L. Hayden, a andlise estrutural consiste em examinar as
caracteristicas de um ramo de negdcios, chamadas fatores estruturais, para iden-
tificar o nivel e as variagdes na lucratividade dos concorrentes. Segundo Hayden,
os fatores estruturais influenciam as cinco for¢as competitivas (representadas na

4. BETHLEM, Agricola de Souza. Politica e estratégia de empresas. Rio de Janeiro : Guanabara Dois,
1981. p. 64-69.
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Fonte: Adaptado de HAYDEN, Catherine L. The handbook of strategic expertise. New York : Free
Press, 1986. p. 316.

Figura 7.8  Cinco for¢as que atuam num mercado competitivo.

Figura 7.8) de um ramo de negdcios. Sucintamente, sdo os seguintes os fatores
competitivos a serem examinados numa andlise estrutural:

| e Entrada de concorrentes potenciais: pode restringir o retorno sobre o in-
‘ vestimento dos concorrentes atuais.

e Rivalidade: afeta diretamente os retornos, quando os concorrentes de um
ramo de negocios se envolvem numa guerra de precos.

e Poder dos compradores: os compradores, diretamente ou por meio da le-
gislacdo, podem forgar as empresas de um ramo de negdcios a segurar
seus precos, fornecer-lhes informagdes dispendiosas ou manter pecas em
estoque (como acontece com a industria automobilistica).

e Produtos substitutos: podem estabelecer limites para o aumento dos pre-
cos e influenciar decisdes sobre investimentos em desenvolvimento de no-
vos produtos (como acontece na industria de tecido e vestuario).

e Poder dos fornecedores: pode ser muito grande ou muito pequeno e,
desse modo, influenciar bastante ou pouco os precos dos componentes
para os concorrentes de um ramo de negdcios. Por exemplo: a industria
de insumos basicos (combustiveis, eletricidade, comunicac¢des) tem gran-

i de poder sobre os demais ramos de negocios, porque em geral sdo mo-
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nopdlios. Os fornecedores da indtstria automobilistica, por outro lado,
sdo relativamente fracos.®

O entendimento da rivalidade, do poder do comprador e de outros concei-
tos presentes numa andlise estrutural é fundamental para o desenvolvimento de
uma estratégia competitiva.

2 Analise do mercado

As informagdes produzidas pelo estudo do mercado permitem a empresa
identificar necessidades, nichos para atuar, oportunidades para oferecer produtos
e servicos, tendéncias de comportamento em ascensio ou declinio.

O mercado pode ser estudado segundo quatro enfoques ou bases principais,
que também sdo utilizados como indicadores para a segmentacio do mercado (a
divisdo do mercado em grupos de consumidores): geografico, demografico, psicos-
social e comportamental.

2.1 Geogrdfico

Estudo e classificagdo dos clientes de acordo com as regides em que vivem,
tamanho das cidades, densidade demogréfica, clima.

2.2 Demogrdfico
Estudo e classificacdo dos clientes de acordo com a distribuigéo etdria, sexo,

tamanho da familia, tempo de casamento, renda, profissio, escolaridade, religido,
etnia.

2.3 Psicossocial

Estudo e classificacdo dos clientes de acordo com a classe social, estilo de
vida, personalidade.

5. HAYDEN, Catherine L. The handbook of strategic expertise. New York : Free Press, 1986.
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2.4 Comportamental

Estudo e classificagdo dos clientes de acordo com tendéncias de comporta-
mento e hdbitos, como ocasido da compra, beneficios preferidos do produto ou
servico, taxa de uso, lealdade em relagdo a marca ou produto, grau de informa-
¢do sobre o produto ou servico, atitude favoravel ou desfavordvel em relacgéo a
empresa ou algum aspecto do produto ou servigo.®

Para a formulagéo de estratégias competitivas, o entendimento do mercado
e das caracteristicas que permitem classificar os consumidores em segmentos ou
grupos especificos tem importancia igual ao entendimento da concorréncia. As
varidveis (ou critérios) que as organizacGes empresariais utilizam para fazer a
segmentacdo do mercado podem também ser usadas por organizacdes nio lucra-
tivas, que tenham a obrigacdo de prestar servicos ptiblicos ou que tenham algum
interesse em conseguir adesdes.

Por exemplo:

e O crescimento da criminalidade nas grandes cidades teve vdrias conse-
qiiéncias importantes do ponto de vista da estratégia de marketing de
muitos tipos de organizacdes. Criou vastos mercados para todos os tipos
de empresas que oferecem produtos e servicos relacionados com a segu-
ranga e, a0 mesmo tempo, abriu espacos para os partidos politicos e can-
didatos a cargos eletivos usarem a politica de seguranca como platafor-
ma eleitoral.

3 Outros segmentos do ambiente

O capitulo anterior mostrou que o ambiente externo pode ser muito comple-
xo0, dependendo do tipo de organizacdo. Muitas das varidveis do ambiente admi-
tem algum grau de controle. Outras varidveis sdo incontroldveis, ou requerem
grande esforco para que a organizacgio consiga resultados. Seja qual for o caso, a
organizacdo deve sempre procurar acompanhar as tendéncias nos segmentos re-
levantes para a formulacdo de suas estratégias. Alguns dos segmentos mais im-
portantes para & maioria das organizagoes e os indicadores de tendéncias que
devem ser monitorados sdo os seguintes:

6. LOWRY, James R., WEINRICH, Bernard W. Business in today’s world. Cincinnati : South-Western
Publishing, 1994. p. 339-344. Ver também KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary. Marketing: an
introduction. Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1991. p. 220.
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3.1 Mudangas tecnoldgicas

As primeiras gravacoes em discos deram origem ao som hi-fi, depois ao som
estereofonico, em seguida a gravacio digital. Carburadores transformaram-se na
injecdo eletrénica. Maquinas de escrever cederam espaco para os editores de texto
dos computadores. Os cinemas concorrem com a televisdo e o videocassete. As
véalvulas dos primeiros computadores foram aposentadas pelos transistores e es-
tes pelos microprocessadores. Nada indica que a evolugio va parar ou que as pes-
soas queiram retornar ao passado. Portanto, acompanhar a evolugio tecnolégica
¢ seguramente uma estratégia para assegurar a sobrevivéncia e a eficacia da or-
ganizacdo. As organizagdes podem ter estratégias mais agressivas ou reativas em
relacio a tecnologia. Algumas procuram liderar o processo de inovacio tecnolé-
gica, e fazer propaganda disso; outras procuram comprar os avancos tecnoldgicos
produzidos por outros.

3.2 Acdo e controle do governo

Qualquer estratégia deve sempre levar em conta a acfio e o controle do go-
verno. Por um lado, todas as organizactes sdo obrigadas a seguir diversos tipos
de legislagdes: trabalhista, tributdria, de protecio do meio ambiente, de defesa do
consumidor e de regulamentacdo do formato das embalagens, entre muitas ou-
tras. O descumprimento de qualquer desses cédigos pode representar sérios ris-
cos. Por outro lado, as politicas governamentais criam oportunidades e ameacas
que as organizagOes devem sempre procurar acompanhar. Por exemplo, a politi-
ca de integracdo do Brasil & economia global favoreceu os fornecedores interna-
cionais em inimeros ramos de negécios. Brinquedos, tecidos, bicicletas, automo-
veis sdo produtos cuja facilidade para entrar no pais criou sérias ameacas para as
empresas fabricantes locais, nacionais ou subsididrias de multinacionais. As orga-
niza¢bes ameacadas por essa concorréncia atuaram de diversas maneiras para
defender-se. Aprimorar a competitividade foi uma das principais. Influenciar o
governo, individualmente ou por meio das associacées de classe, foi outra. Essa
¢ uma das estratégias prediletas — a expressdo que indica essa atuacio é fazer lobby,
que significa acompanhar e, se possivel, tentar de alguma forma influenciar as
decisdes dos legisladores e dos governantes. Ha pessoas, departamentos nas gran-
des empresas e mesmo empresas especializadas em fazer lobby.

3.3 Mudangas nas condi¢bées da economia

Acompanhar as tendéncias econdmicas € vital para qualquer espécie de or-
ganizacéo. Diversos indicadores do funcionamento da economia mostram sinais
de ameacas e oportunidades:
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e Emprego e desemprego.
e Demissbes e admissdes.
e Taxa de juros.

e Valor das acdes.

Movimento dos negdcios.
Endividamento e inadimpléncia.
Flutuagéo do poder aquisitivo.

Flutuagéo no consumo de determinados produtos, indicativos de altera-
¢Oes no poder de compra e nos habitos dos compradores.

e Poupanca.

Associacoes de classe, publicacdes especializadas, institutos de pesquisas
econdmicas, 6rgdos governamentais, organismos internacionais e a grande impren-
sa produzem e disponibilizam todos os dias informaco6es sobre esses e outros in-
dicadores, para toda a economia e para cada ramo de negdcios. Obter e utilizar
essas informacoes para tomar decisdes é extremamente importante para qualquer
administrador e empresa.

3.4 Mudangas nas normas sociais

O acompanhamento da evolucdo das normas sociais vai além do estudo das
varidveis psicossociais e comportamentais do mercado. Atitudes e preferéncias,
estilos de vida, expectativas e medos coletivos, tendéncias e habitos sdo as infor-
magdes que podem indicar oportunidades e ameacas. Por exemplo, algumas ten-
déncias nas normas sociais que modificaram o contexto da administracio das
empresas na parte final do século XX sdo as seguintes:

e Valorizacdo da saude e do empregado saudavel, e a conseqiiente emer-
géncia do conceito e das técnicas da qualidade de vida do trabalho.

e Despersonalizacéo e profissionalizacdo das relagdes entre empresas e em-
pregados, com o declinio das idéias de lealdade e de “vestir a camisa” do
patrao.

e Perda de importancia dos sindicatos e valorizacdo dos mecanismos de ne-
gociacdo interna entre empresas e empregados.

e Perda de importancia da idéia da autoridade na familia e em outras re-
lagdes sociais, com a conseqiiente emergéncia do conceito de adminis-
tracdo participativa.

e Valorizagcdo da empresa socialmente e ambientalmente responsavel, e
crescimento da importancia das normas de protecdo do ambiente.
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ANALISE INTERNA

A identificacdo de pontos fortes e fracos dentro da organizaciio é parte im-
portante de qualquer processo de formulagio de estratégia. H4 diversos focos de
pontos fortes e fracos em qualquer organizac¢do, como mostra a Figura 7.9. As
principais formas de identificar pontos fortes e fracos sio trés: estudo das dreas
funcionais, estudo do desempenho e benchmarking.

Conhecimento
do mercado

Produtos e
Servigos

Assisténcia ao
consumidor

Producéo
Recursos .
humanos ONTOS FRACO

Financas

Figura 7.9  Focos de pontos fortes e pontos fracos.

1 Estudo das areas funcionais

Uma forma de identificar pontos fortes e fracos consiste em estudar as prin-
cipais areas funcionais da organizacio (marketing, producio e operacdes, recur-
sos humanos, financas). Os recursos e competéncias de cada drea sdo avaliados,
bem como suas deficiéncias e vulnerabilidades. A avaliacdo pode ser feita por meio
de processos sistematicos de levantamento de informagées, consulta aos funcio-
narios e executivos, e pesquisas de opinides dos clientes.

A Figura 7.10 resume as potenciais fontes especificas de pontos fortes e fra-
cos nas areas funcionais mais importantes de uma grande variedade de organi-
zagdes. Sdo essas fontes principais que devem ser abordadas no estudo das dreas
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funcionais. Outras areas funcionais, como manutencio, controle da qualidade ou
desenvolvimento de fornecedores, poderao ser incluidas na relagfo, dependendo
do tipo de empresa e das necessidades de analise.

AREAS FUNCIONAIS FOCOS POTENCIAIS DE PONTOS FRACOS

Producao/ * Arranjo fisico, seqiiéncia e organizacio das operagoes

Operacoes produtivas, utilizacdo do espaco, métodos de
trabalho.

* Idade das mdquinas, equipamentos e instalagdes.
* Flexibilidade dos recursos produtivos.

Pesquisa e * Numero de produtos novos ao longo do tempo,

desenvolvimento vendas de novos produtos em relagdo ao total das
vendas.

* Percepcao dos clientes em relacdo aos novos
produtos.

* Integracdo com as dreas de marketing e producdo/
operacgoes.

Marketing e vendas * Capacidade de entender o mercado, conhecimento de
| técnicas de pesquisa de marketing, experiéncia com o
I mercado.

‘ * Desempenho no lancamento de produtos.

Recursos humanos » Existéncia de um departamento de recursos
humanos.
* Politicas de administracdo de recursos humanos.

Financas * Fluxo de caixa.

* Liquidez.

¢ Solvéncia.

* Retorno sobre o investimento.

Compras * Parcerias com fornecedores.
* Conhecimento do mercado de fornecedores.
* Preco das compras.

Administracéo * OQOrientacfio estratégica.
superior * Politicas de qualidade, desenvolvimento de produtos,
recursos humanos e outras.

* Responsabilidade social.

! Figura 7.10 Tipos especificos de pontos fracos que podem ocorrer nas dreas fun-
cionais.
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2 Estudo do desempenho

O estudo do desempenho da organizacdo concentra-se nos resultados obti-
dos até o presente. Dois objetivos desse estudo sdo:

a. Compreender a evolucdo do desempenho da organizacio, do passado
para o presente: estd melhorando ou piorando?

b. Fazer projecdes sobre o desempenho futuro da organizacio: vai melho-
rar ou piorar?

Duas dreas principais de desempenho sio focalizadas no estudo do desem-
penho: financas e vendas (ou operacdes, no caso das organizacdes nio lucrativas).

O estudo do desempenho das vendas enfatiza a identificacio do volume de
vendas e a participacdo no mercado (ver item 2.5 deste capitulo), conforme pro-
cura mostrar a Figura 7.11. O estudo do desempenho financeiro enfatiza a lucra-
tividade e a identificacdo das fontes de lucros (ou resultados).

PARTICIPAGAO NO MERCADO DA VENDA DE TELEVISORES

Volume jan. a dez./97 Volume jan. a jun./98
7.835.631 3.015.809

Sharp Sharp

15,4% ; e 16,1%

Outras
32,6%

Outras
34,4%

Philips
Py Philips
19,3%
7 Sempo Gradiente Semp
12,1%  philco T Ea o o

Fonte: Gazeta Mercantil, 19 out. 1998, p. C-5.
Figura 7.11 Exemplo de estudo do desempenho das vendas.

Uma das técnicas mais populares para o estudo do desempenho é a analise
de portfdlio, desenvolvida pela empresa americana de consultoria BCG (Boston
Consulting Group). A matriz do portfélio de produtos, ou matriz de crescimento
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e participacio, permite classificar as unidades de negécios ou produtos de acor-
do com sua participacdo no mercado e a taxa de crescimento do mercado em que
atuam. A Figura 7.12 representa a matriz, que retrata as seguintes quatro fontes
de lucros ou resultados: estrelas, pontos de interrogacdo, vacas leiteiras e vira-
latas.

PARTICIPACAO NO MERCADO

Grande Pequena
Grande Estrelas Pontos de
interrogacdo

????

CRESCIMENTO
DO MERCADO Vacas leiteiras Vira-latas
-
7 \
A 8- ®
Pequeno bl e

Figura 7.12 Matriz BCG de participagdo no mercado.

a. Estrelas (stars)

Estrelas sdo os produtos ou unidades de negdcios que tém participacdo ele-
vada em mercados com altas taxas de crescimento e que, portanto, tém alto po-
tencial de lucratividade. Por causa disso, as estrelas sdo unidades de negdcios ou
produtos ganhadores de dinheiro.

b. Pontos de interrogacao (question marks)

Pontos de interrogacfo sdo os produtos ou unidades de negécios que tém
pequena participacdo em mercados com altas taxas de crescimento. Portanto, sdo
pontos de interrogacdo porque precisam de dinheiro para um investimento cujo
retorno € incerto.

c¢. Vacas leiteiras (cash cows)

As vacas leiteiras sdo produtos e negdcios que tém alta participacdo em mer-
cados estabilizados, com pequenas taxas de crescimento. Por causa disso, as va-
cas leiteiras ganham dinheiro, mas ndo precisam de grandes investimentos.
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d. Vira-latas (dogs)

Os vira-latas séo os produtos e negdcios que tém pequena participacio em
mercados com pequenas taxas de crescimento. Precisam de dinheiro para sobre-
viver e ndo ganham o suficiente para tanto. Portanto, néo representam boas opor-
tunidades de investimento.

Muitos produtos e negdécios tém um ciclo de vida que passa pelos quatro
quadrantes da matriz: comecam como pontos de interrogacio e tornam-se estre-
las. A medida que surgem novos concorrentes, transformam-se em vacas leiteiras
e, finalmente, em vira-latas. A utilizacdo da matriz de crescimento e participacio,
que é uma ferramenta para a administrac¢io de carteiras de produtos e negocios,
requer, em primeiro lugar, a identificacdo de cada produto ou negécio como vira-
lata, vaca leiteira, estrela ou ponto de interrogagfo. Com base nessa classificacdo,
a empresa pode analisar o desempenho para planejar uma estratégia.

3 Benchmarking

Benchmarking € a técnica por meio da qual a organizacio compara seu de-
sempenho com o de outra.” Por meio do benchmarking, uma organizacio procu-
ra imitar outras organizagées, concorrentes ou ndo, do mesmo ramo de negocios
ou de outros, que facam algo de maneira particularmente bem-feita. A idéia cen-
tral da técnica do benchmarking é a busca das melhores praticas da administra-
¢do, como forma de identificar e ganhar vantagens competitivas. As melhores
praticas podem ser encontradas nos concorrentes, ou numa organizacio que es-
teja num ramo completamente diferente de atuacio.

A utilizagdo do benchmarking comega pela defini¢io de como serdo pesqui-
sadas as melhores préticas. Os procedimentos basicos iniciais consistem em sele-
cionar o produto ou processo a ser comparado e o marco de referéncia (com quem
iremos comparar-nos?), e escolher um método de obtencéo de dados. Ndo ha um
método unico para a obtengdo de dados sobre as empresas que tém as melhores
praticas. Alguns dados sdo ptiblicos. Outros podem exigir procedimentos de pes-
quisa e observacao direta, se isso for possivel.

Em seguida, séo feitos a coleta, o estudo e a interpretacio dos dados sobre
a organizacéo escolhida como marco de referéncia. Os procedimentos bdsicos
nesta segunda etapa do processo procuram entender em que se baseia a superio-
ridade da empresa selecionada para comparagio e quais de suas praticas podem
ser copiadas e implementadas. O processo completo do benchmarking vai desde

7. Benchmarkmg significa usar um ponto de referéncia. Benchmark é o padrio, ou ponto de refe-
réncia a ser copiado.
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essas duas fases iniciais até a implementagiio e maturacdo das praticas sele-
cionadas para implementacdo.?

ELABORACAO DO PLANO ESTRATEGICO

A elaborac@o de um plano estratégico é a etapa para a qual a organizagao
pode avancar deliberadamente, depois dos procedimentos de andlise que este
capitulo apresentou. De uma empresa para outra, 0s planos estratégicos podem
ter diferentes graus de formalidade, abrangéncia, periodicidade de preparacéo e
muitos outros atributos.

1 Preparacio do plano estratégico

A preparacio do plano estratégico comega com o estudo do futuro dos ob-
jetivos da organizacéo. Ela continuard a ser capaz de realizd-los? H4 alguma amea-
ca ou oportunidade visivel? O que deve ser feito? Em seguida, a organizacao pre-
para um conjunto de alternativas, para manter ou aprimorar seu desempenho.
Uma técnica bastante popular para explicar como as alternativas podem ser de-
senvolvidas é a matriz de produtos e mercados, criada por Ansoff.” Nessa matriz,
retratada na Figura 7.13, sdo sintetizadas as diversas oportunidades de crescimen-
to da organizacao.

PRODUTOS
Atuais Novos
Atuais
Penetragédo Desenvolvimento
no de
mercado produtos
MERCADOS
Abertura de
novos Diversificacéo
mercados
Novos

Figura 7.13 A matriz de Ansoff.

8. CAMP Robert C. Benchmarking: o caminho da qualidade total. Sdo Paulo : Pioneira, 1993.
p. 14-17 e Capitulos 3-11.

9. ANSOFE H. Igor. Corporate strategy. New York : McGraw-Hill, 1965.
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Um exemplo pratico de como a matriz de Ansoff explica o comportamento
das empresas ¢ o caso Nike. Depois de muito tempo atuando no mercado dos cal-
cados esportivos, a Nike percebeu que estava fora do mais importante segmento
do esporte. Esse é o segmento do futebol, o esporte que tem mais praticantes e
atrai mais espectadores em todo o mundo. Era um mercado totalmente novo, para
o qual a Nike ndo tinha produtos. A empresa tomou a decisdo de explorar esse
mercado, aproveitando a oportunidade promocional representada pela Copa do
Mundo, realizada na Franca em 1998.

2 Conteudo do plano estratégico

Em linhas gerais, um plano estratégico define trés elementos do comporta-
mento da empresa no futuro: missdo, objetivos e estratégias.

2.1 Defini¢do da missdo

As mudancas no ambiente freqlientemente forcam a redefini¢do da missao.
Por exemplo:

e Depois da crise do petréleo dos anos 70, algumas empresas petroliferas
mudaram sua missdo, que antes era extragio, refino e distribuicdo de
6leo. Exxon, Shell e Mobil tornaram-se empresas de energia, envolven-
do-se nos ramos de carvdo, energia solar, nuclear e outras formas de
energia.

e A SKE empresa sueca de rolamentos, descobriu que sua especialidade ba-
sica era o tratamento de superficies, quando os negécios dos rolamentos
comecou a andar mal. A SKF conseguiu assim ingressar em outros ramos
e explorar novas oportunidades no negécio do tratamento de superfi-
cies.

2.2 Defini¢cdo de objetivos

Um plano estratégico deve definir explicitamente os objetivos com relacio
a clientes e mercados, produtos e servicos, vantagens competitivas, participacio
no mercado e desempenho.’ Ao definir seus objetivos ou metas estratégicas nes-
sas dreas,'! a organizagdo deve declarar quais resultados deseja alcangar e quan-

10. KATZ, Robert L. Op. cit. p. 195.
11. Objetivos e metas sdo usados aqui como sinénimos.




224 INTRODUGAO A ADMINISTRACAO

do deseja que eles sejam alcangados. Muitas empresas partem desse ponto em seu
planejamento estratégico, ndo se preocupando em explicitar uma misséo. Os ob-
jetivos (ou resultados desejados), focalizando a venda de produtos ou servicos,
ou a cobertura de mercados, podem ser enunciados como alvos muito precisos ou
intencoes.

Por exemplo:

e Manter posicdo de lideranca entre as empresas da industria automobi-
listica (Volkswagen).

e Chegar a segunda posicéo e fazer forca para suplantar o lider entre as em-
presas da industria automobilistica (Fiat) ou da indtstria de laticinios
(Parmalat).

Manter a segunda posicdo entre as redes de televisio (SBT).
Recuperar os prejuizos e sobreviver (Varig).

Crescer (fundos de pensdo).

Entrar em novos mercados (Método Engenharia).

Colocar um computador em cada lar (Microsoft).

3 Selecio de estratégias

As estratégias séo planos que dirigem e delineiam as maneiras de alcancar
os objetivos. Por exemplo:

e Depois de uma carreira como executivo bem-sucedido da Ford, Lee
Tacocca assumiu a presidéncia da Chrysler, com a missio de recuperé-la.
A empresa estava em acelerada decadéncia e corria o risco de desapare-
cer. O objetivo estratégico, desse modo, era salvar a Chrysler. Entre ou-
tras estratégias, Iacocca conseguiu um empréstimo do governo america-
no; negociou com os sindicatos para alcancar uma espécie de trégua e
enxugar o quadro; e, sobretudo, estimulou a inovagdo na linha de pro-
dutos, especialmente no design. Como estratégia subsididria para essa
inovagdo, lacocca associou-se a esttidios de projetos na Italia.

e Durante muito tempo apos estabelecer-se no Brasil, a Parmalat foi uma
empresa quase andnima, apenas mais uma entre intimeras outras. Em
1989, um novo presidente propds-se disputar a lideranca com a Nestlé.
Em quatro anos, esse objetivo havia transformado a Parmalat brasileira
na segunda maior operacdo do grupo, menor apenas que a matriz italia-
na. Para chegar a esse resultado, a empresa utilizou uma combinacio de
investimentos, compra de pequenas empresas regionais, padronizacio da
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qualidade, ingresso em novos mercados e lancamento de intimeros pro-
dutos novos, alguns deles importados.

Para realizar o objetivo de ingressar no mercado do futebol, a Nike de-
senvolveu novos produtos e patrocinou a selegéo brasileira que disputou
a Copa da Franca em 1998.

As estratégias sdo implementadas para atingir objetivos estratégicos, sejam
eles recuperar uma empresa em ma situagdo, manter um bom desempenho, al-
cancar um novo patamar de resultados, crescer ou manter-se no mercado.

A administracdo de uma organizacio deve considerar indmeros fatores ao
escolher suas estratégias. O primeiro aspecto a considerar é a clareza com rela-
a0 ao negocio ou missdo, que é fundamental para a selecfio de estratégias. Se a
empresa ndo souber dizer com precisdo qual sua missdo ou em que negédcio estd,
provavelmente também néo conseguird explicitar estratégias coerentes. Entre as
muitas questdes a que os administradores devem responder, ao tomar decisbes
estratégicas, estdo as seguintes:

Quem sdo ou devem ser nossos clientes?

Quais sdo as perspectivas do ramo de negdcios que escolhemos?
Quais sdo nossas vantagens competitivas?

Quais sdo as vantagens de nossos concorrentes?

Quais sdo os recursos que tornam vidvel nossa missao?

Temos competéncias singulares?

Devemos desenvolver nossos proprios recursos, ou procurd-los no am-
biente externo?

Qual € a hora certa para agir?

Devemos tentar controlar o ambiente, ou ser flexiveis e adaptar-nos?
Ha nichos que outras organizacdes nio exploraram?

Devemos procurar a verticalizagdo?

Devemos diversificar ou especializar-nos?'2

Ha diferentes maneiras de classificar as estratégias. Classifica-las em estra-
tégias genéricas e de adaptacéo é uma forma de estudar como as empresas agem
nessa dimensao (Figura 7.14).

12. MASSIE, Joseph L., DOUGLAS, John. Op. cit. p. 146-148.
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SELEGAOQ DE §

ESTRATEGIAS

DE _
ADAPTACAO

i | I I | |
Dl.f eren- Custo Foco Defesa Prospeccdo Andlise Reacdo
ciagio I I I I I I I

Figura 7.14 Dois tipos de estratégias para a realizacdo de objetivos.

GENERICAS |

3.1 Estratégias segundo Porter

Segundo Michael Porter, as estratégias empresariais podem ser classificadas
em trés categorias genéricas: diferenciacdo, lideranca do custo e foco (encontrar
um nicho, seja de produto ou servico, grupo de consumidores ou regides).!?

3.1.1 Diferenciaciao

A estratégia da diferenciacdo consiste em procurar projetar uma forte iden-
tidade propria para o servico ou produto, que o torne nitidamente distinto dos
produtos e servicos concorrentes. Isso significa enfatizar uma ou mais vantagens
competitivas, como qualidade, servico, prestigio para o consumidor, estilo do pro-
duto ou aspecto das instalacoes. Por exemplo:

e McDonald’s enfatiza a qualidade uniforme de seus produtos, rapidez do
atendimento, limpeza e higiene das instalacbes e da preparacdo de re-
feicoes.

e Montblanc enfatiza a exclusividade e o prestigio de seus clientes; Bic
enfatiza a praticidade.

e [BM e Boeing enfatizam qualidade superior e tecnologia avancada.

3.1.2 Lideranca do custo

Na estratégia que busca a lideranca por meio do custo, o objetivo ndo é di-
ferenciar-se dos concorrentes, mas oferecer um produto ou servico mais barato.
Essa estratégia é largamente utilizada pelos fabricantes de computadores, a me-

13. Ver PORTER, Michael E. Competitive strategy. New York : Free Press, 1980.
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dida que a tecnologia torna os produtos muito semelhantes e barateia os compo-
nentes. Também foi a estratégia usada pelos fabricantes japoneses de automéveis
e relégios digitais, que destruiram o mito de que qualidade superior significa prego
mais alto. E quem quer que use um reldgio Ironman deixou-se convencer pela
mesma estratégia utilizada pela Texas Instruments.

3.1.3 Foco

Segundo Porter, a estratégia do foco consiste em selecionar um nicho no
mercado e dominar os recursos para explora-lo da melhor forma possivel, em vez
de procurar enfrentar todos os concorrentes no grande mercado. A estratégia,
portanto, € ser o melhor e tirar o maximo proveito de mercados ou produtos/ser-
vicos selecionados de forma estreita. A escolha pode focalizar:

e Produtos ou servicos em particular. Lojas de produtos naturais, empre-
sas organizadoras de excursdes, vendedores de lenha para lareiras, ad-
ministradoras de condominios, vendedores de livros.

e Grupos especificos de clientes. Empresas especializadas em prestacio de
servicos ou venda de produtos para a terceira idade, vendedores de equi-
pamentos para dentistas.

e Mercados geograficos especificos. Empresas que se especializam em ob-
ter patrocinio para promover eventos esportivos e artisticos nas praias,
no veréo.

3.2 Estratégias segundo Miles e Snow

A classificacdo das estratégias pode basear-se nos tipos de desafios que a
organizacio deve resolver para adaptar-se ao ambiente. Com base no estudo de
diversas empresas, Miles e Snow identificaram quatro estratégias ou padroes de
adaptacao, que refletem diferentes taxas de mudanca de produtos e mercados.

3.2.1 Comportamento defensivo (defenders)

O comportamento de defesa é caracteristico das empresas que tém foco muito
estreito, sdo altamente especializadas e relutam em procurar oportunidades no-
vas ou atuar em situacoes diferentes daquelas a que estdo acostumadas. Por cau-
sa desse foco estreito, essas empresas raramente modificam sua tecnologia, estru-
turas ou sistemas operacionais.
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3.2.2 Comportamento prospectivo (prospectors)

A prospeccdo é a marca das empresas que continuamente procuram novas
oportunidades no mercado e fazem tentativas para lidar com ameacas emergen-
tes. Portanto, essas organizag¢oes sdo criadoras de exemplos, incertezas e desa-
fios para as demais, especialmente para seus competidores. Contudo, devido a seu
foco nas inovacoes no produto e no mercado, essas organizacdes tendem a ser algo
ineficientes.

3.2.3 Comportamento analitico (analyzers)

O comportamento analitico é caracteristico, segundo Miles e Snow, das or-
ganizacbes que atuam em dois mercados — um relativamente estavel e o outro em
processo de mudanca. No mercado estavel, essas organiza¢des atuam de manei-
ra rotineira, usando seus processos e estruturas consolidadas. Nos mercados em
mudanga, essas organizag¢des procuram acompanhar e adotar as inovagoes mais
promissoras introduzidas pela concorréncia.

3.2.4 Comportamento de reacio (reactors)

O comportamento de reagdo caracteriza as empresas que atuam em am-
bientes turbulentos e em constante mudanga, mas a alta administracdo é incapaz
de dar respostas eficazes. A menos que forcadas pelas pressdes ambientais, essas
empresas freqlientemente ficam como estdo, sem fazer qualquer ajuste em sua
estratégia ou estrutura.'*

De acordo com o modelo de Miles e Snow, o Bradesco pode ser considerado
uma organizacdo altamente prospectiva:

e Maior banco privado do Brasil, atuando em 1.267 cidades.

e Agressivo grupo de investimentos, proprietario de 6,5% da Perdigéo,
8,3% da Sadia, 10% do Mappin, 42% da Latasa, 40% da Cofap, 18,1%
da Sharp, 10,6% da CSN e 10% da Alpargatas-Santista.

e Conselheiro de negdcios entre empresas, responsavel pela venda do
Mappin e da Metal Leve.

e (lassificado pela Business Week como um dos 10 maiores grupos empre-
sariais brasileiros.

e Considerado como instituicdo de perfil empreendedor.

14. MILES, Raymond E., SNOW, Charles C. Organizational strategy: structure and process. New
York : McGraw-Hill, 1978.

i
4
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e Ainstituicio permanece atenta a novas oportunidades de investimentos
e transacoes no setor industrial.

e “O Bradesco esta alerta.”’®

ESTUDO DE CASO: NIKE'¢

A Nike foi fundada em 1964 por Phil Knight, como um negdcio de fundo de
quintal, em Portland, Oregon. Era seu projeto de conclusdo do curso de MBA em
Stanford. Comecou importando cal¢ados do Japdo, até que seu s6cio inventou uma
sola, cozinhando borracha na chapa de waffle.

Em 1997, a Nike vendeu 3,77 bilhdes de délares somente nos Estados Uni-
dos, mercado do qual tinha 47% de participacdo em vendas. O segundo coloca-
do era a Reebok, com vendas de 1,28 bilhdes de ddlares e participagio de 16%.
No mundo, a Nike vendeu 9,2 bilhdes de ddlares em 1977, apanhando 38% do
mercado. Seu lucro nesse ano: 796 milhdes de ddlares.

Na passagem de 1997 para 1998, o desempenho da Nike comecou a cair. No
ultimo trimestre de 1997, as vendas de calcados nos Estados Unidos cairam 18%.
As vendas da Nike, 8%. Suas a¢des cairam de um pico de 75 délares, em 1997,
para 44 ddlares, em marco de 1998.

Algumas tendéncias nesse periodo eram as seguintes:

e Consumo anual per capita de produtos Nike: 20 ddlares (Estados Unidos),
2,5 dolares (Alemanha), 6,5 ddlares (resto do mundo).

e Os comerciantes dizem que todo mundo estd vendendo os mesmos pro-
dutos. As marcas nao se diferenciam umas das outras.

e Estd ocorrendo uma migracdo para produtos de outro tipo (sapatos es-
portivos e botas marrons). A Reebok estima que de 15 a 20% do negé-
cio “branco” ficou “marron” em 1977.

e A concorréncia por parte da Adidas, Reebok e New Balance torna-se mais
agressiva.

e No Japdo, os produtos Nike encalharam.

e Um grupo americano de ativistas chamado Comité Nacional do Trabalho
acusou a Nike e outras empresas de administrar fabricas de trabalho es-
cravo no Oriente. A revista Time visitou uma dessas fabricas e informou
que eram modernas e limpas. O trabalho de montagem era manual, ndo

15. Os tentaculos do Bradesco, matéria de Luciana Peluso, Revista IstoE, 1406, p. 114-115, 11 set.

1996.
16. Revista Time, matéria de Bill Saporito, p. 34-39, Mar. 30, 1998.
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muito diferente da época em que Knight havia comecado. Os operarios
ganhavam 73 ddlares por més.

e A revista Time também informou que nos Estados Unidos algumas pes-
soas perguntavam se era justo pagar 100 ddlares por um par de ténis que
alguém ganhava 3 ddlares por dia para fazer.

Nessa época, a Nike definiu a meta de se tornar lider mundial no futebol até
2002, na préxima Copa. O futebol é o esporte mundial. A empresa percebeu que
ndo pode ter credibilidade como marca esportiva sem atuar com produtos para o
futebol. Para ser lider, a Nike tem que vencer Umbro, Diadora, Puma e Adidas (que
¢ trés vezes maior que a Nike, no futebol, no mundo). Nos Estados Unidos, a Nike
é a segunda no futebol.

Em 1998, a Nike aumentou seus investimentos em P&D para lancar novos
i produtos:

e Alpha é uma nova linha de produtos coordenados (calgados, roupas e
equipamentos, inclusive relégios e 6culos). Somente a linha Alpha repre-
] senta o triplo de investimentos em P&D desde 1995.

e Asalmofadas de ar estdo sendo expandidas, do calcanhar para toda a sola
| do sapato. A Nike promete um novo cal¢ado, que se amolda ao pé e tem
g peso reduzido.

e Camisetas e shorts deverdo tornar-se total performance products, feitos de
i um novo tecido que imita a pele humana.

i e A empresa projetou uma nova chuteira para Ronaldo, chamada Mer-
curial. A chuteira usa um material sintético, em lugar de couro de can-
guru, e pesa 50% menos que modelos similares.

Os investimentos em promocao, nesse ano, eram de 200 milhées de délares
para patrocinar a selecio brasileira de futebol e 130 milhdes de ddlares para a
selecdo americana.

Questoes
1. Qual € o negécio da Nike até 1998?
2. E o mesmo negdcio que a empresa pretende ter de 1998 em diante?
3. Quais seus objetivos estratégicos?
4. Em sua opinido, quais forcas internas e externas podem frustrar os ob-

jetivos estratégicos da Nike?

5. Que forgas externas e internas estdo moldando os planos estratégicos da
Nike? Faca uma sintese dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e
ameacas.
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MINICASO: PREVISOES PARA 1999Y

Outubro € o més das previsdes orcamentdrias para o ano seguinte. Em ou-
tubro de 1998, nédo havia previsdo de grandes mudangas em 1999. As previsdes
eram de inflacio média de 3%, corre¢io cambial de 7 a 10% e crescimento do PIB
de 0 a 2%. As margens de lucro seriam apertadas. Algumas previsdes e projecdes:

O presidente da Mercedes-Benz estava otimista, apesar da previsio con-
servadora. Sua receita projetada tinha um aumento de US$ 1 bilhio, de-
vendo atingir US$ 2,87 bilhdes no final do ano. O crescimento previsto
da receita apoiava-se no lancamento do automdvel Classe A, a ser pro-
duzido em Juiz de Fora, Minas Gerais, que deveria vender 14 mil unida-
des em 1999. A empresa estimava que o novo pacote fiscal prometido
pelo governo provocaria reducéo de carga e frete para caminhdes e 6ni-
bus. Por isso, contava com sua estréia no negécio de automéveis para
crescer no pais.

A Xerox assumiu a premissa de que tudo o que dependesse do crédito pes-
soal, ou do consumidor de baixa renda, sofreria involu¢do. O encolhimen-
to do Estado, a terceiriza¢do de suas operacdes e 0 aumento do ritmo das
concessoes de servicos publicos e privatiza¢des permitiria a entrada de
novas organizacgoes nesse setor. Um exemplo eram as telecomunicacoes.
Nessa drea, deveriam ser feitos investimentos mais imediatos, para que
0s novos controladores pudessem obter rapidamente o retorno sobre o
elevado capital investido. Segundo o presidente da Xerox, se um lado da
economia cai, outro cresce.

A Rhodia acreditava que cresceria mais do que a média da industria qui-
mica brasileira, porque tinha muitos lancamentos programados. A em-
presa também pretendia estar ativa na compra de negdcios para fortale-
cer seu core-business no Mercosul.

Na Klabin, maior fabricante de celulose e papel do pais, a previsio era
de crescimento: novas fabricas e novos produtos. A empresa projetava ex-
portar 30% de sua producéo, representando 20% de sua receita.

A Bombril-Cirio acreditava que os setores de limpeza e alimentos teriam
crescimento, respectivamente, de 3 e 2% no Brasil, em 1999. A projecio
era de que a empresa cresceria mais que isso, porque pretendia investir
forte na introducdo da marca Cirio no Brasil. Outros investimentos se-
riam controlados, porque os juros ndo deveriam baixar.

Na Dixie-Toga, maior fabricante de embalagens do pais, os planos para
1999 incluiam a ampliagdo da participacdo no mercado. O presidente
dizia que a empresa cresceria em determinados segmentos sem sentir

17. Gagzeta Mercantil, matéria de Marcia Raposo, 19 out. 1998, p. C-1.
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impacto nos lucros, porque fabricas com nova tecnologia, de custo mais
baixo, entrariam em operac8o. A empresa vende embalagens bésicas para
alimentos, limpeza e higiene, setores que ndo deveriam cair.

e A ABB previa um mercado firme. Os investimentos em infra-estrutura se-
riam elevados, na previsdo da empresa, por conta de telecomunicacdes,
eletricidade e estradas. O PIB poderia cair 1%, mas a drea de energia de-
veria crescer 5%, porque o setor privado cresceria nos lugares em que es-
tava o Estado.

Faga uma andlise das premissas em que as empresas basearam suas projecoes
e previsdes para 1999. Considere as tendéncias ambientais e os fatores internos.

EXERCICIO: FACA SEU PROPRIO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO'®

Comece selecionando uma organizacio ou unidade de uma organizacio (que
vocé conhega pessoalmente, por referéncia ou imagem publica). Se possivel, sua
empresa. Alternativamente, selecione uma pessoa ou executivo. Vocé mesmo, por
exemplo, que no exercicio a seguir serd designado como profissional.

a. Vantagens competitivas

Quais séo os cinco principais fatores criticos de sucesso para a empresa ou
organizacéo, ou unidade de empresa ou organizacdo, ou do profissional escolhi-
do? Selecione os fatores pensando de forma genérica:

e No ramo de atividades para a empresa.
e No tipo de unidade organizacional.
e Na especializacdo do profissional.

Compare os fatores escolhidos com os de um concorrente, drea semelhante
de outra empresa, ou profissional com mesma especialidade. Em funcio da com-
paragéo, descreva os pontos que deverdo ser melhorados (pontos fracos) e os
pontos que deverdo ser valorizados (pontos fortes).

b. Vocacdo e campo de atuacio

Identifique, dentro da atividade da empresa, ou da unidade, executivo ou
profissional selecionado, o que ela ou ele mais gosta de fazer e o que tem mais
facilidade de fazer (vocagdo). Se possivel, segmente a resposta, como, por exem-

18. Adaptado de um exercicio desenvolvido pelo professor Martinho Isnard Ribeiro de Almeida.
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plo: producdo (no caso de uma industria), vendas (ou atendimento ao cliente),
drea administrativa e financeira, regido de atuacio (localizacfio), principais ha-
bilidades pessoais (trabalho de grupo, marketing, financas, artes, expressio ver-
bal, aptidao quantitativa etc.).

Identifique o que é feito, seja na empresa, unidade, seja na profissido que nao
faz parte da vocagdo (atividades que eventualmente poderéo ser eliminadas). Iden-
tifique atividades que fazem parte da vocagio e que néo estido sendo desenvolvi-
das (atividades que poderéo eventualmente ser incrementadas).

¢. Andlise ambiental

Identifique cinco principais varidveis ou tendéncias ambientais que poderio
futuramente afetar significativamente a empresa, unidade, ou profissional. No caso
do profissional, pense especialmente na demanda e oferta de suas habilidades no
ambiente.

e Analise se as influéncias serdo positivas ou negativas.

e Descreva quais serdo as oportunidades (fruto das influéncias futuras po-
sitivas) e quais serdo as ameacas (em decorréncia das influéncias futu-
ras negativas).

d. Elaboracao do plano estratégico

Questoes fundamentais

1.1. A organizacdo, unidade ou profissional continuard a ser capaz de
realizar seus objetivos no futuro?

1.2. H4 alguma ameaca ou oportunidade visivel?
1.3.  Quais devem ser os clientes?

1.4, Quais sdo as perspectivas do ramo de negécios ou profissdo que es-
colhemos?

1.5. Quais sdo nossas vantagens competitivas?

1.6. Quais sdo as vantagens de nossos concorrentes?

1.7.  Quais sdo os recursos que tornam vidvel nossa missio?
1.8. Temos competéncias singulares?

1.9. Devemos desenvolver nossos préprios recursos, ou procura-los no
ambiente externo?

1.10. Qual é a hora certa para agir?

1.11. Devemos tentar controlar o ambiente, ou ser flexiveis e adaptar-
nos?

1.12. H4 nichos que outras organiza¢des ndo exploraram?

1.13. Devemos procurar a verticalizacdo?




234 INTRODUCAO A ADMINISTRAGAO
e. Devemos diversificar ou especializar-nos?"

2. Definigdo do plano estratégico
2.1. O que deve ser feito? Quais as alternativas? (Faca um estudo das
alternativas usando a matriz de Ansoff.)¥

2.2. Defini¢do da missdo: qual deve ser nosso negocio?

2.3. Definicfo de objetivos: quais resultados desejamos alcancar? Quan-
do desejamos que eles sejam alcancados?

‘
|
|
\i
X

19. MASSIE, Joseph L., DOUGLAS, John. Op. cit. p. 146-148.
20. ANSOFE H. Igor. Corporate strategy. New York : McGraw-Hill, 1965.
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TOPICOS DESTE CAPITULO OBJETIVOS
PLANEJAMENTO NAS AREAS Explicar como as estratégias
FUNCIONAIS organizacionais sdo realizadas por meio

das areas funcionais e apresentar as
principais dimensdes dos planos de
marketing, desenvolvimento de
produtos, operagdes, recursos humanos
e financas.

| PLANEJAMENTO OPERACIONAL Explicar como as estratégias funcionais
sdo realizadas por meio dos planos
operacionais.

| TECNICAS DE PLANEJAMENTO Descrever as técnicas para a
OPERACIONAL identificagdo, seqilienciamento,
programacao e orcamentacéo de
atividades.

ESTUDO DE CASO: PLASTEC
MINICASO: MAMIFEROS PARMALAT
EXERCICIO: PLANEJE SUA FORMATURA




PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO E OPERACIONAL 237
INTRODUCAO

O objetivo deste capitulo é apresentar os principais conceitos e técnicas dos
processos de planejamento administrativo e operacional, que possibilitam colo-
car em pratica os planos estratégicos.

Os objetivos estratégicos sdo realizados por meio dos planos administrativos
ou funcionais. Sdo os planos que definem as acdes especificas nas diferentes
dreas funcionais da empresa, a¢des necessérias para a realizac@o dos objetivos es-
tratégicos: marketing, desenvolvimento de produtos, financas, recursos humanos.

O processo de planejamento sempre produz uma cadeia de meios e fins. As-
sim, os planos funcionais representam estratégias (ou meios) para realizar os
objetivos anteriores. Da mesma forma, é preciso definir estratégias para realizar
os planos administrativos ou funcionais, como mostra a Figura 8.1.

Estratégias
organizacionais

Estratégias
funcionais

Estratégias
operacionais

* Definem o * Definem o * Definem as agoes
comportamento futuro comportamento futuro especificas que
da organizacio. das areas permitem realizar os
especializadas da objetivos dos niveis
* Podem ser chamadas organizacao, como anteriores.
estratégias forma de realizar as
corporativas ou estratégias
estratégias de organizacionais.

unidades de negdcios,
dependendo do porte
da organizacio.

Figura 8.1  Cadeia de meios e fins.

A cadeia de meios e fins progride gradativamente dos objetivos estratégicos
e administrativos para os objetivos operacionais. O processo de planejamento
operacional consiste em definir objetivos especificos. Lembrando o Capitulo 6, os
objetivos especificos definem as a¢Ges concretas a serem realizadas para que o
objetivo de nivel mais alto seja atingido. Quanto mais preciso, mais especifico (ou
operacional) o objetivo é. Para realizar a¢des, € preciso consumir recursos. Assim,

I
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o processo de planejamento operacional consiste em fazer a previsdo das ativida-
des e dos recursos necessarios para realiza-las.

PLANEJAMENTO NAS AREAS FUNCIONAIS

Para realizar objetivos estratégicos, a organizacio escolhe diferentes linhas
de acdo. Por exemplo, o objetivo da Parmalat, “tornar-se a maior empresa do ramo
do leite no Brasil”, transformou-se, na etapa seguinte do processo de planejamen-
to, em “crescer por meio da compra de outras empresas”.! Relembrando o capi-
tulo anterior, a escolha da forma de realizar um objetivo é uma estratégia. A es-
tratégia escolhida foi a compra de outras empresas. A estratégia alternativa po-
deria ser a ampliacdo da capacidade produtiva ou a importacdo de produtos. Para
colocar qualquer dessas estratégias em prética, outras estratégias subseqiientes
precisam ser formuladas.

Para comprar outras empresas, é preciso planejar formas de conseguir o di-
nheiro necessdrio, no mercado de capitais ou com os acionistas. Para ampliar a
capacidade produtiva, ¢ preciso planejar a construcdo de novas instalacoes e pro-
cessos produtivos. Para importar produtos, € preciso fazer pesquisa de mercado.
Em qualquer caso, é preciso planejar o emprego de pessoas e a aplicagio de di-
nheiro. Qualquer linha de acdo envolve a previsdo do consumo de recursos.

O planejamento nas areas funcionais define as linhas de agido que colocam

em prdtica os objetivos estratégicos da organizagdo. As dreas funcionais mais im-
portantes de qualquer organizacdo sao as seguintes:

e Marketing: administra as relacées da empresa com o mercado.

e Producdo (ou operacdes): administra o fornecimento dos produtos e ser-
vicos da empresa a seus clientes ou usudrios.

e Desenvolvimento de produtos: administra a producdo de modifica¢Ges e
inovagdes nos produtos e servicos da empresa.

e Finangas: administra o dinheiro da empresa.

e Recursos humanos: administra as relacdes da empresa com seus empre-
gados.

O planejamento nas dreas funcionais é um desdobramento do plano estra-
tégico. Como procura evidenciar a Figura 8.2, o plano estratégico é uma sintese
das ac¢bes pretendidas nas diversas dreas da empresa. Inversamente, os planos
funcionais podem ser enxergados como detalhes do plano estratégico.

1. Revista Exame, p. 27, 2 fev. 1994.
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( Marketing

Operacdes

Novos produtos

Financas

Plano
Estratégico

Recursos humanos

Distribuicdo

Outras dreas

NG

Figura 8.2 O plano estratégico sintetiza as estratégias funcionais.

Independentemente de seu porte, qualquer organizacfio tem diversas outras
areas funcionais, que agrupam recursos especializados e realizam tarefas espe-
cializadas. Sdo as dreas de compras, manutencéo, distribuico fisica de produtos,
qualidade, e assim por diante. Muitas vezes, essas dreas funcionais localizam-se
dentro das éreas principais. Outras vezes, sdo independentes. Dependendo de seu
porte, as organiza¢Ges podem transformar essas e outras dreas em departamen-
tos. No Capitulo 9, a discussdo sobre dreas funcionais e departamentos ser4 reto-
mada.

Neste capitulo, em seguida, serdo analisadas as formas de planejamento nas
principais dreas funcionais da empresa. A Figura 8.3 sintetiza os principais aspectos
dessa analise.
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ARFA FUNCIONAL

PRINCIPAIS ASPECTOS DO PLANEJAMENTO

Marketing

Acompanhamento e estudo da concorréncia
Anélise e selecdo de mercados e clientes
Analise e selecdo de produtos e servicos
Definicdo do preco

Definicdo da estratégia promocional

Desenvolvimento de
produtos e servigcos

Definicdo da linha de produtos e servicos e suas
caracteristicas técnicas

Desenvolvimento fisico de produtos e servicos
especificos

Definicdo de recursos técnicos (laboratdrios, centros
de pesquisa e desenvolvimento)

Desenvolvimento de fornecedores

Produgéo e operagbes

Definicdo da quantidade de produtos e servicos a
serem fornecidos

Planejamento e forma de implantacdo da capacidade
produtiva

Operacio dos processos produtivos

Recursos humanos

Quantidade necessaria de pessoas para fornecer
produtos e servicos, e administrar a organizacio
Qualificacbes necessarias para o desempenho eficaz
Estratégias de recrutamento, selecéo, treinamento,
desenvolvimento etc.

Financas

Custo dos planos funcionais

Necessidades de investimentos

Custo dos investimentos

Necessidades de financiamentos

Impacto sobre o desempenho financeiro da empresa

Figura 8.3  Principais focos do planejamento funcional.

1 Marketing

A drea funcional de marketing é responsavel pela administracdo das relacoes
da empresa com o mercado. As empresas que tém forte orientacdo para o merca-
do ddo grande importancia as atividades da drea de marketing. A funcédo de mar-
keting é colocada no inicio do ciclo de operagdes. O processo de planejamento
estratégico tem muito conteido de marketing.
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Algumas das principais tarefas de marketing sdo as seguintes:

e Anadlise e escolha de mercados e clientes.
e Identificacdo de necessidades.

e Identificaco de produtos e servicos que representam oportunidades para
a empresa.

e Andlise da concorréncia.
e Administracio das vendas.
e Administracio da propaganda e publicidade.

A tarefa bdsica na drea de marketing é definir a forma de relacionamento da
empresa com seus mercados e clientes, por meio da administragdo do chamado
composto de marketing (ou marketing mix). O composto de marketing compre-
ende as decisdes sobre o0s 4 Ps: prego, praga, produto e promocdo. A maneira como
essas quatro decisdes sdo tomadas define a estratégia de marketing da empresa.
As quatro decisdes sdo interdependentes e precisam ser coordenadas com as de-
cisdes de outras dreas da empresa.

1.1 Produto

Definir o produto é provavelmente a mais importante decisdo de planejamen-
to que uma empresa pode tomar. A escolha do produto é influenciada por diver-
sos fatores. Concorréncia, tamanho do mercado, potencial de crescimento do
mercado e producio de receitas sdo os mais importantes. De forma geral, quan-
to maior sua participa¢do no mercado, maior é a receita que o produto obtém. Por
outro lado, quanto maior o crescimento do mercado, maior é o volume de dinheiro
necessario para sustentar a expansdo.? As situagoes que condicionam a definicdo
dos produtos podem ser sintetizadas na chamada Matriz de Boston, que foi estu-
dada no Capitulo 7.

As decisbes sobre o produto envolvem investimentos e precisam levar em
conta os recursos técnicos e produtivos da empresa. Assim, o planejamento do
produto, do ponto de vista de marketing, precisa de coordenacdo com o planeja-
mento nas areas de financas e desenvolvimento de produtos.

1.2 Preco

Definir o preco do produto é outra das quatro decisdes do composto de mar-
keting. O preco de um produto depende essencialmente de sua oferta e procura

2. HANNAGAN, Tim. Management. Londres : Pitman, 1995. p. 105.

4 ...
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e também de outros fatores. H4 procura por produtos de baixo preco (aparelhos
de barbear) e de alto preco (automédveis Mercedes-Benz). O preco deve ser defi-
nido levando em conta a concorréncia, o interesse do cliente e a capacidade de
produzir lucro. Mais uma vez, o planejamento do preco deve ser coordenado com
o planejamento financeiro.

1.3 Praca

Para os especialistas em marketing, “praca” (place) é o mercado em que o
produto ou servico vai ser adquirido pelo consumidor. O planejamento da praga
compreende as decisbes sobre o canal de distribui¢do, o cliente especifico que se
pretende alcancar e a distribuicfo fisica do produto ou servico. Os bancos, por
exemplo, até certa época foram prestadores de servigos “no balcdo”. Nas agén-
cias bancdrias, havia grande quantidade de funciondrios para atender os clientes.
Com o advento e disponibilizagdo da tecnologia da informacéo, os bancos pude-
ram automatizar o atendimento e desloca-lo para o computador ou telefone do
cliente. Com isso, os bancos reduziram drasticamente a quantidade de funciona-
rios. A mudanca do balco e funciondrios para os caixas automaéticos e clientes
exemplifica como as decisdes sobre praga podem ser complexas em sua interde-
pendéncia com outras decisdes. Nesse caso, de recursos humanos, tecnologia e de-
senvolvimento de produtos.

1.4 Promogdo

O planejamento da promoc¢io compreende a definiciio da forma de comuni-
cacao com os clientes, atuais e potenciais. A comunicacio procura informar o
cliente sobre a existéncia e as caracteristicas do produto, e convencer o cliente de
que deve comprd-lo. Propaganda, publicidade, participacio em feiras e congres-
SOs € promoc¢ao no ponto-de-venda sdo algumas das formas de promocéo abran-
gidas pelo processo de planejamento de marketing.

2 Desenvolvimento de produtos e servicos

As atividades de desenvolvimento de produtos de uma empresa tém um com-
ponente conceitual e outro fisico.

O componente conceitual envolve a idéia do produto ou servico. As idéias
de produtos ou servicos podem nascer de diferentes formas:
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e Problemas e oportunidades criados pelo mercado (demanda por trans-
porte mais rdpido e seguro; ocorréncia de uma epidemia; surgimento de
uma classe social com disponibilidade de renda para consumir com tu-
rismo).

e Oportunidades criadas pela evolucéo da tecnologia (computadores com
maior capacidade de memodria; televisdo de alta defini¢do; computacio
grafica).

e Imaginagdo criativa que produz invencoes, como o computador pessoal,
as interfaces gréficas e os romances de ficgdo cientifica que se transfor-
mam em filmes.

Essas forcas tanto podem agir sozinhas quanto combinar-se para produzir
estratégias que determinam o planejamento de novos produtos.

Por exemplo:

e Alegislagdo em muitos paises estabelece a obrigacfio de reduzir as emis-
sdes poluentes dos veiculos automotores. Ao mesmo tempo, a evolucio
da tecnologia do gerenciamento eletrénico do consumo de combustivel
permite o desenvolvimento de motores mais eficientes e menos poluentes
que os atuais. Como resultado, muitas empresas do ramo automobilisti-
co definiram o objetivo estratégico de equipar seus veiculos com esses |
novos motores, de modo a aproveitar a tecnologia e atender a legislacio. |

O componente fisico € representado pelo investimento em esforco humano,
maquinas, laboratérios, experimentacio e outros recursos, a fim de transformar
a idéia num produto ou servico real. Atribui-se a Thomas Edson a nocéio de “10%
de inspiragéo e 90% de transpira¢do” como receita para uma invencéo de suces-
so. Essa propor¢do indica quanto representa o componente fisico no desenvolvi-
mento de novos produtos e servicos.

O desenvolvimento fisico de novos produtos, nas empresas industriais, é res-
ponsabilidade de uma 4rea funcional que pode chamar-se engenharia, pesquisa
ou pesquisa e desenvolvimento (P&D). Nas empresas que prestam servicos, tam-
bém ha 4reas que tém responsabilidade semelhante. So 4reas chamadas de de-
senvolvimento, como nas empresas de software, ou de criagdo, como nas agén-
cias de propaganda. As empresas que produzem alimentos tém cozinhas experi-
mentais, em que se testam e desenvolvem novas receitas.

Essas dreas trabalham em estreita colaboragdo com as dreas de marketing,
producéo, suprimentos e financas, que participam de todas as fases do processo
de planejar e desenvolver novos produtos. Fornecedores, clientes e usudrios tam-
bém sdo normalmente envolvidos no processo.

O desenvolvimento de novos produtos necessita do planejamento das seguin-
tes atividades principais, entre muitas outras:

I
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e Definicfio do produto ou servico a ser desenvolvido, compreendendo suas
especificacoes de desempenho e qualidade planejada.

e Definicdo das atividades especificas necessarias para desenvolver o novo
produto e suas datas de realizacgéo.

e Identificacdo das unidades organizacionais envolvidas na execucéo das
atividades e outros recursos necessdrios (instalacbes, maquinas e equi-
pamentos, servicos e produtos de terceiros); definicdo de responsabili-
dades pela execucio das atividades.

e Previsdo de testes de laboratdrio e de campo para comprovacio da qua-
lidade do produto ou servico.

e Previsdo do treinamento do pessoal para trabalhar com o novo produto
ou Servigo.

e Preparacdo dos fornecedores para o fornecimento de pecas de reposicio.

e Preparacdo de distribuidores ou franqueados para fornecer o novo pro-
duto ou servigo.

) O processo de planejar novos produtos e servicos € influenciado por diver-
; sos critérios. Por exemplo, alguns dos critérios para avaliacdo e selecdo de idéias
(ou projetos de novos produtos e servi¢os) poderiam ser os seguintes:*

1. Compatibilidade do projeto com a estratégia e o planejamento a longo
prazo da empresa.

2. Compatibilidade com os canais de distribui¢éo existentes.

Custos estimados para o lancamento.

»

Disponibilidade de recursos humanos capacitados e motivados para de-
' senvolver o produto ou servigo.

Custo e tempo de desenvolvimento.
Taxa de retorno sobre o investimento.
Margem de lucro esperada.

© N w

Disponibilidade, mdo-de-obra e materiais para produzir o produto/ser-
vico.

9. Complementaridade e compatibilidade com os processos de producio
existentes.

O desenvolvimento de novos produtos e servigos é um processo complexo.
Esse processo compreende néo apenas a selecdo de idéias e sua transformagao em

3. KRUGLIANSKAS, Isak. Planejamento do centro de tecnologia empresarial cativo. In: VASCON-
CELLOS, Eduardo (Org.). Gerenciamento da tecnologia: um instrumento para a competitividade
empresarial. Sdo Paulo : Edgard Bliicher, 1992. p. 39-95.
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produtos e servigos, mas também a propria decisdo de criar uma drea funcional
responsavel por essa tarefa.

3 Producido e operacoes

A administracdo das operacoes fornece bens e servigos para os clientes ou
usuéarios. Toda organizacgio tem uma drea funcional de operagdes ou producdo.
E nessa drea que ocorrem os processos que transformam os insumos (ou recur-
sos) em bens e servicos e os entregam para os clientes e usudrios. As tarefas des-
sa drea compreendem um ciclo de atividades produtivas que vdo desde a deter-
minacéo da quantidade de produtos a serem fabricados, ou clientes a serem aten-
didos, até a entrega efetiva dos produtos e servicos. Assim, as atividades funcio-
nais de operag¢6es englobam, por exemplo:

e Planejamento e controle da produgao.

e Compra e controle da qualidade de matéria-prima, componentes € ser-
vicos de terceiros.

e Arranjo fisico do processo produtivo ou das instala¢des para a prestagao
de servigos.

e Mobilizacio de recursos para a distribuicio fisica de bens e servigos.

O planejamento das atividades de operagdes e producdo é um dos mais im-
portantes da empresa, porque determina a capacidade de atender o cliente. Fa-
bricagdo de pecas nas fabricas, transmissdo de programas de televisdo, transpor-
te de passageiros no metré ou nas companhias de aviacdo, atendimento de pa-
cientes nos hospitais, venda de alimentos nos supermercados ou policiamento das
ruas sdo todos exemplos de operacdes que ndo podem ser interrompidas e que,
em geral, precisam ser realizadas dentro de padrées muito rigorosos de qualida-
de e pontualidade. Todos esses aspectos e muitos outros precisam ser levados em
conta no planejamento das atividades funcionais de operagoes.

4 Recursos humanos

Para realizar objetivos, é preciso empregar pessoas. Essa é a tarefa da drea
funcional de recursos humanos. A area funcional de recursos humanos adminis-
tra todos os tipos de relacdes da empresa com seus empregados. Mesmo antes de
entrar no mercado de trabalho, algumas pessoas fazem parte dos planos de re-
cursos humanos de certas empresas. Dependendo de certos fatores, como idade,
tipo de curso que estd fazendo, qualidade da escola, experiéncia prévia e dispo-
nibilidade de tempo, vocé ja estd sendo considerado como um potencial empre-
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gado por essas empresas. Basta olhar os cartazes de recrutamento. Depois de muito
tempo trabalhando, vocé vai aposentar-se. A empresa também tem que pensar
nessa possibilidade. Veja os planos de beneficios e complementacio de aposen-
tadoria.

A comecar do estudo constante do mercado de trabalho, até a aposentado-
ria, as tarefas de recursos humanos necessarias para realizar os objetivos estraté-
gicos sdo numerosas e complexas. Entre as mais importantes estdo as seguintes:

e Definicio das necessidades de mio-de-obra para as operagdes da empre-
sa. Isso significa definir quantas pessoas, com quais qualificacées, serdo
necessdrias para realizar as operagdes de producio de bens ou prestacao
de servicos. Em geral, a quantidade de pessoas é definida calculando-se
a taxa de ocupagédo da méo-de-obra (ou taxa de produtividade). Relem-
brando o Capitulo 4: se a fabrica produz 40 unidades por trabalhador/
ano, e pretende produzir 25.000 unidades no ano que vem, de quantos
trabalhadores precisard?

e Planejamento das estratégias para recrutar, selecionar, contratar, desig-
nar e treinar pessoas para a realizacdo de tarefas.

e Planejamento das estratégias para remunerar, desenvolver e promover as
pessoas contratadas.

5 Financas

Em sua maioria, os planos tém desdobramentos financeiros. Nas organiza-
¢coes, os impactos das decisGes sobre as financas devem ser sempre levados em
conta. Assim, € obrigatdrio pensar no planejamento financeiro sempre que qual-
b quer decisdo for tomada.

; A administragdo das financas de uma organizacfio é uma tarefa complexa,
que abrange diversas funcdes. No que diz respeito ao planejamento estratégico,
dois tipos de decisGes sdo mais importantes: as de investimento e financiamen-
to. Em resumo, essas decisdes afetam (1) o consumo de dinheiro para a realiza-
¢ao dos planos funcionais e (2) a escolha das fontes de financiamento das quais

l vird o dinheiro a ser consumido.

Essas duas decisdes sdo influenciadas por inlimeros fatores que compdem um
sistema complexo. Em geral, h4 muitas alternativas a serem consideradas.
Por exemplo:

¢ Quanto custa o langamento de um novo produto? E mais interessante lan-
¢ar um produto totalmente novo ou fazer um aprimoramento nos pro-
dutos existentes? Qual alternativa consome mais recursos? Qual a pre-
vis@o de receita e retorno sobre o investimento de cada uma?
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e De onde vird o dinheiro para o lancamento de um novo produto? Dos
bancos, acionistas, investidores? Qual o custo de cada uma dessas alter-
nativas? De que forma cada alternativa afeta o retorno sobre o investi-
mento?

e Quais alternativas de investimento e financiamento oferecem a melhor
combinagdo de oportunidades para a empresa?

A dificuldade de dar respostas para questdes como essas € sua importancia
para a tomada de decisdes transformaram a administracdo financeira numa dis-
ciplina com vida prépria, altamente desenvolvida.*

6 Tratamento sistémico do planejamento administrativo

O planejamento nas dreas funcionais é um processo sistémico, em que as
partes sdo interdependentes e precisam ser administradas como tal. A compreen-
sdo da estrutura do relacionamento entre essas partes tem grande importincia na
formacdo dos administradores.

Toda organizagdo pode ser vista como um grande processo principal, feito
de uma seqiiéncia ou sistema de processos menores interligados. A Figura 8.4
mostra uma simplificacdo desse sistema. No coragdo do sistema, estd o processo
produtivo que transforma os insumos em bens e servicos. No lado das saidas, es-
td0 os processos que procuram fazer os produtos e servi¢os chegar aos clientes e
usudrios: promocéo, vendas, distribui¢do. No lado das entradas, estéo os proces-
sos que fazem a informagédo chegar até o sistema produtivo para definir quais e
quantos produtos e servicos: marketing e desenvolvimento de produtos.

Processo de

.  wmp Vendas ssp Distribuicdo
transformacao

Marketing == Tecnologia s

Recursos [ Administragdo
humanos [ financeira

Outros
recursos

Figura 8.4  Planejamento funcional como processo sistémico.

4. HANNAGAN, Tim. Management. Londres : Pitman, 1995. p. 510-511.
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Ao lado desses processos principais, estdo os processos de apoio: finangas e
recursos humanos. Como foi dito anteriormente, muitos outros processos ou fun-
¢Oes contribuem para a realiza¢do dos processos principais e de apoio. Desenvol-
vimento de fornecedores e compras contribuem para a producéo de bens e servi-
cos. Logistica (ou suprimentos) contribui tanto para o processo produtivo como
para a distribuicdo de bens e servicos. Administragio da qualidade (qualidade
total, conforme mostrou o Capitulo 2) é um processo que afeta o0 desempenho de
todas as funcoes.

Embora possa ndo ser percebida, a interligacdo ¢ evidente e deve ser levada
em conta no processo de planejamento. De acordo com essa idéia, passam a ter
grande importancia os principios do enfoque sistémico. Em resumo, ¢ preciso
pensar tanto na eficiéncia das partes quanto na eficdcia de todo o sistema.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Para realizar objetivos estratégicos e administrativos, é preciso definir ativi-
dades e recursos. Esse é o dominio do planejamento operacional. O processo de
planejamento operacional consiste em definir como realizar objetivos. Os planos
operacionais contém os seguintes elementos:

e Objetivos especificos.
e Atividades necessdrias para realizar esses objetivos.
e Recursos que devem ser mobilizados para realizar as atividades.

O ponto de partida para a elaboragdo dos planos operacionais séo os objeti-
vos de nivel mais alto (objetivos principais ou objetivos estratégicos). Os objeti-
vos estratégicos definem AONDE a organizacéo pretende chegar. No ponto seguin-
te da cadeia de meios e fins, os objetivos especificos, atividades e recursos sio for-
mulados em seguida, como parte do processo de planejamento operacional. Os
objetivos operacionais definem COMO e O QUE a organizaciio deve fazer para
realizar os objetivos estratégicos. A Figura 8.5 mostra essa cadeia de meios e fins.

OBJETIVOS
DE NIVEL
MAIS ALTO

Objetivos

especificos i

Figura 8.5  Relagdo entre o planejamento estratégico e o operacional. “
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Em seguida, serdo estudadas diversas técnicas de planejamento operacional,
agrupadas em cinco categorias principais: identificacdo de atividades, programa-
cdo, previsao de recursos e custos, politicas e procedimentos, e estrutura organi-
zacional.

1 Identificacao de atividades

Ap6s definidos os objetivos, a etapa seguinte consiste em definir as ativida-
des necessarias para realizé-los. Os objetivos especificos podem ser desdobrados
como cadeias ou drvores de atividades. Certos objetivos principais podem ser di-
vididos em cadeias; outros precisam de arvores. Ndo hd uma regra para essa es-
colha.

Uma cadeia é uma seqiiéncia singular de atividades interdependentes que,
em cada nivel, especificam o objetivo ou atividade anterior. O exemplo na Figura
8.6 é uma cadeia de objetivos (ou atividades).

OBJETIVO
ESPECIFICO

OBJETIVO
PRINCIPAL

Rastrear
fragmentos com
potencial de
colisdo com a
Terra

Iniciar programa
sistematico de |
rastreamento na |
préxima década |

Prevenir colisdes
de fragmentos de
corpos celestes
com a Terra

Figura 8.6  Uma cadeia de objetivos.

Uma &rvore é um conjunto de seqiiéncias paralelas e interligadas de objeti-
vos e atividades cada vez menores, ou mais especificos em cada nivel. A divisdo
sucessiva produz um grafico chamado estrutura analitica.®

Para desenhar uma estrutura analitica, o objetivo principal pode ser dividi-
do em produtos ou tarefas.

5 Também conhecida esta técnica como WBS (work breakdown structure, estrutura de diviséo do
trabalho).
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REALIZAR UM
PROGRAMA DE
TREINAMENTO

ESCOLHER ORGANIZAR PREPARAR ORGANIZAR
DATA E LOCAL PROFESSORES MATERIAL PARTICIPANTES

* Selecionar * Montar * Recolher * Fazer
data programacao originais divulgacdo

¢ Contratar * Convidar * Padronizar * Fazer selecdo
local professores * Reproduzir * Confirmar

* Organizar e Padronizar participacdo
local curriculos

Figura 8.7  Divisdo de um objetivo em atividades.

Quando se divide o objetivo principal em tarefas, usam-se apenas verbos. O
planejado é o dispéndio de energia, ou a atividade fisica, humana ou mecénica,
que vai levar a determinado resultado (Figura 8.7).

Quando se divide o objetivo principal em produtos, usam-se substantivos. O
planejado € a elaboragio ou realizacdo de um item fisico, como um objeto ou
equipamento. O processo de planejamento consiste em dividir o produto princi-
pal em suas partes componentes (Figura 8.8).

AN

2 Programacao

As atividades, uma vez identificadas, devem ser distribuidas no tempo. A
distribuicdo de uma seqiiéncia de atividades ao longo do tempo necessdrio para
sua realizacdo chama-se programagdo. As técnicas de programacdo permitem
transformar as decisdes de planejamento operacional num calenddrio de eventos.
Todas essas técnicas representam graficamente a distribuicio das atividades no
tempo. Isso facilita sua visualizagdo e, conseqiientemente, seu acompanhamento
e controle.

H4 duas técnicas mais comuns de programacéo: cronogramas e redes.
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CONSTRUGAO
DE UMA CASA

PROJETO FUNDAGOES ALVENARIA ACABAMENTO

¢ Contratar * Adquirir * Adquirir * Adquirir
arquiteto materiais materiais materiais

* Aprovar * Preparar * Construir * Finalizar
planta O terreno alvernaria construgdo

* Contratar * Construir * Instalar fiacio, * Obter
construcgdo fundagoes encanamento habite-se

etc.

Figura 8.8  Divisdo de um objetivo em produtos.

2.1 Cronogramas

Um cronograma - ou gréfico de Gantt, o nome de seu criador — é uma téc-
nica de representacio grafica de decisées que mostra, dentro de um calendario,
quando as atividades deverdo ocorrer. Em sua forma mais comum, chamada
cronograma de barras, o grafico é uma tabela ou matriz, cujas colunas (dimensio
horizontal) representam a passagem do tempo. As linhas ou barras (dimenséo
vertical) representam as atividades a realizar.

Ha muitas formas de desenhar cronogramas. As Figuras 8.9 e 8.10 apresen-
tam duas possibilidades. A passagem do tempo pode ser assinalada por meio de
alguma unidade do calenddrio (dias, semanas, meses, anos) ou por meio de da-
tas-limite para a realizagfo das atividades. Quando se usam datas-limite, o crono-
grama indica com precisdo em que momento do calenddrio uma atividade deve-
ra terminar, ou até que dia do més respectivo um resultado deverd ser apresen-
tado ou entregue.
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janeiro fevereiro marco
1181151221295 (12(19[26|5 [12]19]26

| Atividade 1

Atividade 2

l Atividade 3 >

l | [ Conclusdo
Atividade 4
Figura 8.9  Ilustragdo de cronograma.
1 p p p
! janeiro fevereiro marco

118115(22129|5 [12]19(26| 5 [12/19([26

Atividade 1

Atividade 2

{» @nclus@

[>

I #

Atividade 3 /\ Ll *

1 Figura 8.10 Outro tipo de cronograma.

Os cronogramas também podem indicar quantidades de itens a serem pro-
duzidos em um periodo. Sdo chamados, nesse caso, cronogramas de produgdo. As
quantidades assinaladas em um cronograma de producio podem mostrar os pro-
dutos que deverdo sair de uma fabrica, as mercadorias que serdo vendidas, ou
qualquer outro tipo de resultado numérico. A Figura 8.11 mostra um exemplo de
cronograma de produgéo (com barras). Nesse exemplo, o volume de colheita de
cana, em duas frentes de corte, esta distribuido ao longo das semanas de sete
meses.
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Segdo/ | Area | Produgéo Meses

Setor | (ha) |estimada (t) maio junho julho agosto | setembro | outubro |novembro
B.VII | 160 | 16.000 (D

ATl 300 16.000

Al 200 14.000

AVIT 350 21.000
AVI 200 17.000
ALV 250 16.000
B.XI 250 18.000

B.XII 150 | 14.000
C.XIII | 300 | 20.000 [

CXIV | 150 | 15.000

C.XVIII|{ 150 7.000 -

C.XVI | 205 20.000
CXV 150 16.000

BX 150 8.000 -
B.IX 100 5.000 -
Al 150 7.000 -

CXIX | 300 15.000
CXVII 65 7.000
AV 250 12.000

2 15 31 15 30 15 31 15 31 15 31 15 31 13
1 Data . . s R . )

Tota maio maio maio jun. jun. jul. jul. ago. ago. set. set. out. out. nov.
acumulado o © © o o o o o o
até a data Cana 8 8 8 3 8 % R B 8 & § 8 =8
assinalada b R S S N, S S S ST~ N S-S
) < 3 - T - N ™ N 0 O N o n 0
N O «Q — — ot — N o~ ™~ o~ N

T e Frentes de corte

Fonte: IAA/PLANALSUCAR. Geréncia agricola em destilarias de dlcool. Piracicaba, 1982. Coor-
denacéo: Caetano Brugnaro e Roberto Sbragia.

Figura 8.11 Cronograma de producdo (colheita de cana em locais diferentes).

2.2 Diagramas de redes

As redes de programacgdo (ou diagramas de redes, ou diagramas de precedén-
cia) sdo gréficos que representam nao apenas a distribuicio das atividades no tem-
po, mas também sua interdependéncia e, automaticamente, suas relagdes de pre-
cedéncia.

Para desenhar uma rede, comeca-se com uma lista das atividades especifi-
cas que contribuem para a realizacdo de uma tarefa maior ou objetivo principal.
Em seguida, definem-se as relacbes de dependéncia entre essas atividades, por
meio das duas perguntas a seguir (Figura 8.12).

a. Para que a atividade n possa acontecer, quais outras devem ter sido rea-
lizadas? As respostas a essa pergunta identificam as atividades das quais
a atividade n depende.

b. Uma vez que a atividade n tenha sido realizada, quais outras devem ocor-
rer em seguida? As respostas a essa pergunta identificam as atividades
que dependem da atividade n.

N
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Atividades ATIVIDADE Atividades
das quais n que dependem
depende n den

Figura 8.12 Esquema para definir relagbes de dependéncia.

Num diagrama de precedéncia, as atividades sdo representadas por meio de
caixas (ou nddulos, ou boxes), como na Figura 8.13, ligadas por meio de setas. As
setas representam apenas a ligacdo ou dependéncia das atividades entre si.

Parar o carro Abrir o tanque '—» Reabastecer '—> Pagar
- o Verificar agua
Abrir o capd ar ag
' e 6leo

Figura 8.13 Exemplo de diagrama de precedéncia.

Fechar o cap6

[

Cada atividade, num diagrama de precedéncia, tem um tempo de duracéo.
Como as atividades sdo paralelas, hd vdrios caminhos ou seqiiéncias que vao do
inicio ao fim da rede. O caminho mais longo é a seqiiéncia de atividades que con-
some mais tempo. Esse é o caminho critico, cuja extensdo determina a duracio
total da rede. As outras seqiiéncias que nédo fazem parte do caminho critico po-
dem ser atrasadas ou adiantadas, mas o caminho critico ndo pode ter atrasos. Se
houver, o tempo total de execucao da rede aumenta.

A Figura 8.14 mostra um diagrama de precedéncia, no qual o caminho cri-
tico estd representado pelas setas mais largas.® Esse diagrama corresponde a se-
guinte lista de atividades, para a tarefa de publicar um livro:

Planejar seqiiéncia de capitulos.
Escrever.
Finalizar originais.

AL T

Enviar originais para a editora.

6. Erroneamente, o diagrama de precedéncias é chamado de rede PERT-CPM (Program Evaluation
and Review Technique — Critical Path Method, ou Técnica de avaliagdo e revisdo do programa —
Método do caminho critico). Na rede PERT-CPM, que se tornou obsoleta quando surgiram os
diagramas de precedéncia, as atividades eram representadas nas setas e sua duracéo era cal-
culada por meio de probabilidades.
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Cédigo da atividade
Duracao da atividade

Soma com a duracdo
da atividade anterior
mais demorada

Figura 8.14 Desenho de diagrama de precedéncia com caminho critico.

Assinar contrato com a editora.
Contratar ilustrador.
Finalizar ilustracoes.

5 0

Fazer revisdo das provas.
Publicar.

—-

j. Comparecer ao lancamento do livro.

3 Previsao de recursos e custos

Paralelamente a identificagao das atividades, o processo de planejamento
operacional procura definir quais recursos sio necessdrios para realiza-las.

Atividades e recursos exigem o gasto de dinheiro. Nos estdgios finais do pro-
cesso de planejamento operacional, deve-se definir o custo dos recursos necessa-
rios para assegurar a realizacdo dos objetivos. A previsio do custo envolve trés
etapas interdependentes:

a. Planejamento de recursos.
b. Estimativa de custos.
c. Elaboracdo do orcamento.
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Os recursos necessarios para a realizacdo das atividades classificam-se, ge-
ralmente, em quatro categorias principais:

e Mado-de-obra (que pode dividir-se em categorias menores, como geren-
tes, engenheiros, funciondrios de secretaria, servicos de terceiros etc.).

e Material permanente (equipamentos e instalacoes).

e Material de consumo (combustivel, material de escritério, pecas de repo-
sicdo, materiais de manutencio etc.).

e Servicos (viagens, transporte, hospedagem, servicos técnicos especiali-
zados etc.).

Para fazer uma estimativa de custos, trés informagdes sao importantes:

: e Custo unitdrio de cada recurso (por exemplo, saldrios calculados de acordo
i com uma taxa horaria ou mensal, acrescidos de encargos sociais, preco
‘ de um pacote de papel, preco de um més de utilizacdo de uma instala-
; ¢do etc.).

! e Duracdo das atividades. Multiplicada pelo custo unitdrio, a duracdo de
| cada atividade permite a estimativa de seu custo. Por exemplo, os valo-
res dos saldrios mensais, multiplicados pelo nimero de meses da dura-
cao das atividades, possibilitam estimar o custo total de saldrios.

e Custos indiretos. Custos indiretos referem-se a despesas que nio sdo pro-
duzidas pelas atividades, mas sdo necessarias para sua realizacdo, ou sdo
dificeis de calcular e atribuir diretamente a atividades especificas. Em
geral, estdo relacionados com a administracdo geral da organizacéo, pre-
visdo de reserva para periodos de inatividade, beneficios, materiais de uso
geral etc.

"~ O orgamento (ou or¢amento de despesas) € a estimativa dos custos totais das
atividades necessdrias para realizar objetivos. O or¢amento também pode ser apre-
sentado no formato de um cronograma de desembolsos, que mostra a distribuicdo
das despesas ao longo do periodo da execucdo das atividades. O orgamento, em [
qualquer formato, é também o principal instrumento de controle das despesas.

4 DPoliticas e procedimentos

Politicas e procedimentos sdo planos operacionais permanentes. Retornando
ao Capitulo 6, as politicas definem os critérios que devem orientar a tomada de
decisdo para resolver determinados problemas. Os procedimentos especificam
quais atividades especificas devem ser realizadas para cumprir uma tarefa maior
ou objetivo. Algumas das técnicas de planejamento operacional estudadas neste
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capitulo sdo tuteis para a definicdo de procedimentos. Por exemplo, é possivel
desenhar diagramas padronizados de precedéncias para servi¢os como as revisbes
periddicas de automéveis nas concessiondrias ou para a fabricacdo de produtos
sob encomenda.

5 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional funciona como um plano permanente que defi-
ne as responsabilidades, a autoridade e o sistema de comunicac¢des dentro da or-
ganizagdo. Os trés capitulos da parte seguinte deste livro tratam exclusivamente
desse assunto.

ESTUDO DE CASO: PLASTEC’

A Plastec era uma empresa nacional do ramo de pecas pldsticas técnicas de
alta precisdo para grandes clientes industriais. Operava ha mais de 30 anos na
produgdo de pecas injetadas de alta tecnologia e tinha excelente situacdo econo6-
mico-financeira. Entretanto, a concorréncia crescente representava uma séria
ameaca a continuidade de suas atividades. A Diretoria vinha insistindo para que
todos os setores da Plastec buscassem alternativas que reduzissem essa ameaca.
O Departamento de Vendas, em particular, vinha desenvolvendo intensos esfor-
¢os de procura de novos clientes e produtos. Uma alternativa encontrada foi a
oportunidade que surgiu de produzir pecas de geometria complexa e de alta pre-
cisdo dimensional, acima da que é comum em processos de injecdo. Essas pecas
vinham sendo produzidas por uma concorrente da Plastec para a filial brasileira
de uma multinacional americana, mas com um indice elevado de refugo (25%).
Anteriormente, esse cliente recebia as pecas diretamente de sua matriz nos EUA,
dentro dos padroées de qualidade estabelecidos, mas, mesmo assim, como um re-
fugo relativamente alto (cerca de 10%).

O Departamento de Vendas, tendo sabido da insatisfacio do cliente com esse
outro fornecedor e de sua disposi¢do de procurar uma alternativa, prometera-lhe
atender, em curto prazo, a suas exigéncias de qualidade, com o objetivo de tra-
zer essa encomenda para a Plastec. Essa promessa foi feita sem um exame mais
aprofundado dos desenhos e das especificagbes técnicas da peca. Algumas infor-
macoes gerais foram dadas ao Departamento de Engenharia e Desenvolvimento,
responsavel pela producio das amostras e pela orientacdo técnica da producdo.
O Departamento de Engenharia e Desenvolvimento e o Departamento de Controle
da Qualidade, ansiosos por aproveitarem a oportunidade de colaborar com o De-

7. Escrito por Isak Kuglianskas.
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partamento de Vendas, prontificaram-se a atender esse novo cliente, certos de que
as andlises feitas pelo Departamento de Vendas eram suficientes para viabilizar o
negocio. :

Depois disso, a Plastec recebeu a visita da Diretoria do novo cliente, quan-
do se decidiu que um gerente de seu Controle da Qualidade seria enviado para
aprovar as amostras durante a produgdo, ajudando a resolver eventuais dificul-
dades e permanecendo a disposic¢do pelo tempo que fosse necessario. Entre a sede
da Plastec e a sede desse cliente havia uma distancia de aproximadamente 400
quilémetros.

Os diretores do cliente informaram que tinham grande urgéncia em receber
as pegas, ja que o estoque era pequeno e o ferramental havia sido retirado do for-
necedor anterior. Esse ferramental seria transferido para a Plastec, e os visitan-
tes disseram que seria normal, no inicio, que o refugo da peca fosse alto, em fun-
cdo de sua complexidade geométrica e estreitas tolerdancias dimensionais.

Assim que o ferramental e os desenhos chegaram ao Departamento de En-
genharia e Desenvolvimento, seu pessoal concluiu que a missdo era muito com-
plexa. O ferramental tinha deficiéncias que precisavam ser corrigidas, o que foi
feito sem uma consulta ao cliente, ji que este tinha pressa e havia se mostrado
muito cordato na primeira visita. Em seguida, foram produzidas algumas amos-
tras, que, de acordo com o Controle da Qualidade da Plastec, ndo atendiam per-
feitamente a especificacdo do cliente, que estabelecera tolerancias de 0,05 mm:.
Essas primeiras amostras apresentavam tolerancias de +0,08 mm, com cerca de
50% das pecas acima de +0,05 mm. Entretanto, o Departamento de Engenharia
e Desenvolvimento considerou-as aceitdveis, ja que essa era a tolerancia exigida
por outros compradores de pecas similares.

A essa altura, o representante do cliente estava sendo insistentemente con-
vidado para visitar a Plastec e encaminhar as primeiras amostras.

Chegando a Plastec, o representante do Controle da Qualidade do cliente nao
aceitou a argumentacdo do Departamento de Engenharia e Desenvolvimento, de
que as pecas niao poderiam ser obtidas com tolerdncias de 0,05 mm, e também
ndo aceitou ampliar esse limite. Além disso, reclamou de que haviam sido feitas
alteracoes no ferramental sem uma consulta a sua empresa. Alegou que essa me-
dida influenciara negativamente a qualidade, ja que o ferramental estava corre-
to e que a dificuldade que a Plastec encontrara para obter a tolerancia exigida
estava ligada a controles incorretos do processo de producao da peca.

— Se o Departamento de Engenharia e Desenvolvimento tivesse tomado os
cuidados adequados, a tolerdncia exigida poderia ter sido obtida. Portan-
to, ndo posso aprovar as amostras — concluiu.

i
]
1
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Essa posicdo chocou o Departamento de Engenharia e Desenvolvimento da
Plastec, pois seu pessoal achava que havia feito um esfor¢o todo especial para obter
o mais rapidamente e com a melhor qualidade possivel as amostras.

— Tolerdncias menores do que 0,08 mm ndo serdo obtidas em produgdo se-
riada e, portanto, ndo haverd vantagem em obté-las nas amostras — di-
ziam os técnicos de engenharia e desenvolvimento.

Essas posi¢des foram discutidas numa reunido da qual participaram os ge-
rentes de Vendas, de Controle da Qualidade, do Departamento de Engenharia e
Desenvolvimento e o representante do cliente, quando a situacfio evoluiu para um
impasse entre estes dois tltimos.

—  Escute, vocé deve atender aos desejos do cliente — dizia o gerente de Vendas,
receoso de perder o negdcio.

O gerente de Engenharia e Desenvolvimento contra-argumentou:

- Se nds imagindssemos previamente essa fixacdo do cliente em ndo aceitar
nenhuma pega, mesmo dentro da faixa usual de 0,08 mm, nem teriamos
iniciado todo esse esfor¢o, envolvendo trabalho em horas extras, inclusive
em dois fins de semana.

As discussdes continuaram nesse periodo até que ja ao final da reunifo, o
gerente de Controle da Qualidade da Plastec apresentou uma sugestio:

- Por que ndo fazemos um esquema especial de produgdo seriada, para tirar
as duvidas sobre a faixa real de tolerdncia da pega? O niimero de pegas pro-
duzidas até agora € pequeno, e o ideal ¢ produgzir uma série maior, que con-
trolaremos com todo o rigor a fim de verificar, por meio de testes estatisti-
cos, que porcentagem de pegas ird provavelmente deixar de atender a especi-
ficagdo. Assim, podemos estimar o indice de refugo real de produgdo.

Decidiu-se entdo que, devido & urgéncia do cliente, seriam programadas 500
pecas, visto que, quando as primeiras amostras foram produzidas, 50% delas ha-
viam atendido a especificacdo do cliente. Decidiu-se também que, dessas 500 pe-
cas, 50% do eventual refugo seriam pagos pela Plastec, e 50% pelo cliente. Ao
terminar a reunido, o gerente de Engenharia e Desenvolvimento reuniu-se com
seus técnicos. Informou-os dos entendimentos acertados e solicitou que se ini-
ciasse imediatamente a producdo das pegas em horario extraordindrio, de modo
que tivesse, o mais cedo possivel no dia seguinte, os novos resultados.
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Questoes

1. Analise o processo de integracéo entre os departamentos de Plastec en-
volvidos no atendimento do novo cliente.

2. Quais as possiveis criticas que poderiam ser feitas aos procedimentos
adotados?

3. Quais sdo as eventuais fontes e conflito que a situagido podera desenca-
dear?

4. O que poderd acontecer a seguir?

MINICASO: MAMIFEROS PARMALAT 8

Em 1997, a Parmalat lancou uma campanha publicitdria baseada na idéia de
criancas fantasiadas de animais mamiferos. A campanha consistia em trocar em-
balagens de produtos da empresa por bichos de pelticia e mais R$ 8,00. A cam-
panha deveria durar trés meses. Quinze dias antes de terminar, 1 milhdo e 200
mil mamiferos jd haviam sido distribuidos. O estoque se esgotara. Uma operac¢io
foi montada as pressas para trazer mais 600 mil bichos de fabricantes chineses,
que passaram a trabalhar exclusivamente para o Brasil. Outros milhdes foram
encomendados e transportados por navios.

No dia da reabertura da promogéo, mais de 400 mil foram distribuidos. Um
caminhdo da Parmalat que ia para o Parand foi roubado. Encontrado horas mais
tarde, estava intacto. Faltava apenas o estoque de 500 peldcias.

Um ano depois, a Parmalat ndo havia conseguido terminar a promocio nem
pretendia fazé-lo. A empresa tornara-se “refém” da promocdo. As pessoas nio
queriam apenas um ou dois produtos. Muita gente passou a colecionar os mami-
feros. Em busca da lideran¢a no mercado de laticinios, a empresa ndo desejava
contrariar criangas e transformar a fidelidade do cliente em rejeicdo a marca.

A promocéo tornou-se quase uma divisdo dentro da Parmalat, com 1.000
pessoas, computadores com leitores de cédigos de barra em 272 postos de troca,
em todo o pais, e um furgéo que roda por Sdo Paulo para prestar socorro aos pos-
tos de distribuicéo.

A operagéo néo deve render lucros diretos & empresa, que estd interessada
apenas na fidelizagdo dos clientes e na alavancagem das vendas. A receita direta
da promocéo (8 milhdes de peliicias ao valor de R$ 8,00 cada um) mal cobre os
custos, segundo a Parmalat. No final de 1998, dois milhdes estavam em estoque
e mais sete milhdes estavam encomendados para a terceira fase. Isso totalizava
17 milh&es de bichinhos desde o inicio da campanha. Ao todo, sdo 21 persona-

8.  Gazeta Mercantil, matéria de Ismael Pfeifer, 21 out. 1998, p. C-8.
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gens, que foram inicialmente avaliados pelos consumidores para detectar prefe-
réncias. A vaquinha, por exemplo, tinha somente 4% das preferéncias. Virou bi-
cho em extingéo, porque todo mundo passou a querer. A empresa passou a im-
portar quantidades iguais de todos os modelos, porque ficou impossivel prever
quais as preferéncias.

Teria sido possivel prever o que aconteceu com a promogio da Parmalat? O
que esse caso ensina a respeito de planejamento operacional? Que outras licdes
de administragdo se pode extrair dessa histdria?

EXERCICIO: PLANEJE SUA FORMATURA

Estude a seguinte lista de atividades. Modifique-a ou complete-a se julgar
necessdrio. Indique qual atividade depende de qual. Estime uma duragéo para cada
atividade. Desenhe um diagrama de precedéncia com o cdlculo do tempo total para
execucdo. Trabalhe junto com um grupo de colegas. Compare sua solucio com a
de outros grupos.

Assuma a premissa de que esse trabalho esta sendo feito por uma comissdo
de formatura. A organizagdo dessa comissdo nio precisa ser planejada.

ATIVIDADE DEPENDE DE DURAQAO

a. Definir as datas da formatura (colacédo de
grau, cerimonia religiosa, baile)

. Escolher locais para formatura

. Fazer reserva e contratar locais

. Fazer orcamento

. Montar lista de colegas participantes

Fazer reserva e contratar orquestra

. Fazer os pagamentos

ol |t o o | o

. Apresentar contas aos colegas

Recolher os pagamentos dos colegas
participantes

—

—.
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TOPICOS DESTE CAPITULO OBJETIVOS

PROCESSO DE ORGANIZACAO Definir o significado do processo de
organizar, esclarecendo sua importincia
para as organizacoes, e apresentar os
elementos principais de uma estrutura
organizacional.

DIVISAO DO TRABALHO Explicar em que consiste o processo de
dividir uma tarefa em componentes e
como os componentes se transformam
em unidades de trabalho.

AUTORIDADE Definir a autoridade formal e suas
categorias dentro das organizacdes.

| COMUNICAGCAO Descrever os principais meios e tipos de
comunicacio nas organizagdes formais.

ESTUDO DE CASO: A COMISSAO DE ESTUDOS
MINICASO: ASEA BROWN BOVERI
EXERCT
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INTRODUCAO

O objetivo deste capitulo é apresentar os subsidios para o entendimento dos
conceitos e das técnicas utilizadas no processo de definir uma estrutura orga-
nizacional.

Uma organizacdo, conforme as defini¢des da primeira parte, é um sistema
de recursos que procura alcancar objetivos. O processo de definir quais objetivos
a organizacdo pretende alcancar e quais recursos pretende aplicar chama-se pla-
nejamento. O processo de definir como as atividades serdo realizadas, por meio
da utilizacdo de recursos, chama-se organizagdo.

O processo de organizar, ou processo de organizac¢do, cria uma estrutura
estavel e dindmica, que define o trabalho que as pessoas, como individuos ou in-
tegrantes de grupos, devem realizar. Essa estrutura chama-se estrutura orga-
nizacional.

Assim como ocorre com o planejamento estratégico e outras técnicas de ad-
ministracdo, toda organizacdo tem uma estrutura organizacional. Grandes orga-
nizagdes tém estruturas complexas, explicitas e formalizadas. As organizacgoes de
pequeno porte tém esquemas simples para definir quem realiza quais atividades.

A estrutura organizacional é um recurso que todas as organizacdes utilizam.
E também uma estratégia, por meio da qual cada organizacfio mobiliza seus re-
cursos. Para montar uma estrutura organizacional eficaz, que facilite a realizacéo
dos objetivos, os administradores devem levar em conta diversos fatores internos
e externos. Dependendo do comportamento desses fatores, a estrutura precisarad
ser alterada, para ajustar-se dinamicamente a novas circunstancias.

PROCESSO DE ORGANIZAGCAO

Organizar é o processo de dispor qualquer colecdo de recursos em uma es-
trutura que facilite a realizacdo de objetivos. O processo de organizar tem como
resultado a divisdo de um todo em partes, segundo algum critério ou principio de
classificacdo. Um conjunto organizado segundo algum tipo de critério tem uma
estrutura. Organizacdo € um atributo de qualquer conjunto estruturado ou orde-
nado segundo algum critério.

O processo de organizar aplica-se a qualquer cole¢ao ou conjunto de recur-
SOS. :

Por exemplo:

e Uma colecdo organizada de livros é uma biblioteca.

e Uma pessoa organizada tem atribuicées bem definidas e distribui essas
atribuicées de maneira eficiente de acordo com o tempo disponivel.
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e Um local de trabalho organizado estd arranjado de maneira a facilitar sua
utilizacdo.

e Uma empresa organizada tem uma estrutura organizacional que define
com precisdo as responsabilidades, a autoridade e a comunicacfio das pes-
soas que nela trabalham.

Um dos principais problemas da administracfio das organizagdes é definir a
estrutura organizacional. A estrutura organizacional define a autoridade e as res-
ponsabilidades das pessoas, como individuos, e como integrantes de grupos. Além
disso, a estrutura organizacional define a comunicacfio entre as pessoas e grupos.

Responsabilidades sdo as obrigagdes, fun¢des, papéis, deveres ou tarefas das
pessoas ou grupos de trabalho. Autoridade (especificamente, autoridade formal)
€ o poder de decisdo investido numa pessoa ou grupo, que possibilita mobilizar
o comportamento alheio para a realizacdo das tarefas. Autoridade e responsabi-
lidades sio agrupadas em unidades de trabalho, chamadas cargos e departamen-
tos. O sistema de comunicagdes de uma estrutura organizacional fornece a inter-
ligagdo das unidades de trabalho e possibilita sua acdo coordenada.

|

I

o A estrutura organizacional é representada por um gréfico chamado organo-
grama. A Figura 9.1 mostra um exemplo de organograma, no qual se encontram
as seguintes informacdes:

indicam como as responsabilidades estdo divididas dentro da organiza-
! ¢&o. Os titulos dos retdngulos mostram quais as responsabilidades de cada
| unidade de trabalho.

! b. Comunicagéo: as linhas que ligam os retdngulos mostram a interdepen-
! déncia entre as unidades de trabalho.

¢. Autoridade e hierarquia: o niimero de niveis em que os retangulos estio
agrupados mostra como a autoridade estd graduada, do gerente que tem
mais autoridade, no topo da estrutura, até o que tem menos autoridade,
na base da estrutura.

" a. Divisao do trabalho: os retdngulos representam unidades de trabalho e
l
|

Para definir uma estrutura organizacional, é preciso tomar determinadas
decises. Os trés tipos de decis6es mais importantes do processo de organizacio,
analisadas a partir da préxima secfo deste capitulo, sdo: divisdo do trabalho, de-
fini¢do do sistema de autoridade e defini¢do do sistema de comunicacio. A Figu-
ra 9.2 sintetiza essas decisdes e seu impacto sobre a empresa. Cada uma dessas
decisGes serd analisada detalhadamente a seguir.

1. VASCONCELLOS, Eduardo. Contribui¢des ao estudo da estrutura administrativa. Dissertacdo
(Doutorado) — FEA. Sdo Paulo : Universidade de Séo Paulo, 1972.
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AAUTORIDADE E COMUNICACAO
HIERARQUIA L_I +
| |

DIVISAO DO TRABALHO E
RESPONSABILIDADES

Figura 9.1  Informagdes constantes de um organograma.

TIPO DE DECISAO IMPACTO NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Divisdo do trabalho * Define o sistema de responsabilidades.
* Define as responsabilidades dos cargos e
departamentos.
Sistema de autoridade * Define o sistema de autoridade.

* Define o nimero de niveis hierarquicos e a amplitude
do controle.

¢ Define o grau de autonomia dos ocupantes de cargos
e dos departamentos.

Sistema de comunicacdo | * Define o sistema de comunicagio. :
* Define como se relacionam os departamentos e o tipo [
de influéncia entre eles.

Figura 9.2  Decisées no processo de organizar.

DIVISAO DO TRABALHO

Divisdo do trabalho é o processo por meio do qual uma tarefa é dividida em
partes, cada uma das quais é atribuida a uma pessoa diferente (ou grupo de pes-
soas). A divisdo do trabalho permite as organizacoes realizar tarefas complexas,
como a montagem de equipamentos de grande porte, ou fabricar produtos em
grande quantidade. Até mesmo nas microorganizacdes a divisdo do trabalho é
necessaria. Uma barraca na feira, ou uma pizzaria, permite observar que os fun-
ciondrios se especializam em tarefas distintas, como prestar o servico, atender os
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clientes nas mesas, cuidar do suprimento de mercadorias e cuidar do caixa. Nas
grandes organizacdes, como as cadeias de pizzarias ou bancos, hd grande quan-
tidade de pessoas especializadas em realizar essas e muitas outras tarefas.

No estudo e na prética da diviséo do trabalho, h4 trés aspectos principais a
considerar: a definicio de responsabilidades e tarefas, as unidades de trabalho e
a especializacdo resultante da divisdo do trabalho. Cada um desses aspectos serd
analisado detalhadamente a seguir.

1 Responsabilidades e tarefas

A divisdo do trabalho pode focalizar responsabilidades ou tarefas.

1.1 Responsabilidades

Responsabilidades sdo deveres ou obrigacées em relagéo a resultados, ativi-
dades, recursos, pessoas, decisdes ou padrdes de conduta. Assumir uma respon-
sabilidade significa garantir que o resultado ser4 atingido, a atividade ser4 reali-
zada, o recurso serd preservado ou utilizado corretamente, a pessoa serd prote-
gida, realizard alguma tarefa ou alcancard algum resultado, a deciséo ser4 toma-
da ou implementada e o padrdo de conduta serd observado. Responsabilidade
também significa responder pelas conseqiiéncias das atividades e decisdes.

1.2 Tarefas

Responsabilidade nédo é sinénimo de tarefa, embora os dois conceitos este-
jam intimamente ligados. As tarefas sdo atividades operacionais, que os gerentes
podem realizar individualmente ou junto com outras pessoas. Sdo as tarefas que
permitem a realizacfo das responsabilidades. A Figura 9.3 ilustra o conceito e as
diferencas entre responsabilidades e tarefas.

K
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RESPONSABILIDADES

TAREFAS

* Sé&o abrangentes e conceituais.

* Indicam os grandes compromissos
ou obrigacoes.

* Definem os problemas que o
ocupante de um cargo ou um grupo
de cargos deve resolver.

Séo especificas e operacionais.
Indicam atividades intelectuais ou
fisicas.

Definem ag¢bes que consomem
tempo e recursos.

Exemplos

Exemplos

* O departamento de manutengio ¢
responsdvel pelo funcionamento
sem interrup¢do das operagdes e
pela conservacéo dos
equipamentos.

Elaborar e aplicar plano de
manutencfo preventiva.

* O gerente de vendas é responsdvel
pela formacéo, desenvolvimento e
desempenho da equipe de vendas.

Recrutar, treinar e selecionar
vendedores.

Preparar e aplicar plano de visitas a
clientes junto com os vendedores.

* O comité de qualidade é
responsdvel pelo sistema de
qualidade da empresa.

Elaborar e aplicar o manual da
qualidade.

Treinar pessoal.

Etc.

Figura 9.3 Responsabilidade;e tarefas.

2 Unidades de trabalho

Cada uma das partes em que o trabalho é dividido forma uma unidade de
trabalho. Juntas, as unidades de trabalho formam a estrutura organizacional.

As unidades de trabalho podem ser atribuidas a pessoas, individualmente,
ou a grupos de pessoas. O conjunto de tarefas atribuidas a uma pessoa chama-se
cargo. Um departamento ¢ uma unidade de trabalho responsavel por uma fungdo
organizacional. Normalmente, um departamento é um agregado de cargos. Excep-
cionalmente, como acontece nas organiza¢des de pequeno porte, um departamen-
to pode corresponder a um tinico cargo. A seguir, serdo analisados esses dois cri-
térios para dividir o trabalho: departamentos e cargos.
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2.1 Departamentos

O nivel mais alto do processo de organizar ¢ a divisio do objetivo principal
(ou missdo) da organizacdo em fungdes. As fungdes organizacionais sdo conjun-
tos de tarefas interdependentes. Cada uma das fun¢oes contribui para a realiza-
¢éo da misséo, propoésito ou tarefa total de uma organizacéo.

Apesar de as estruturas organizacionais serem especificas para cada caso,
todas as organiza¢des tém aproximadamente as mesmas funcdes. Por isso, as mis-
sbes dividem-se em func¢ées de maneira muito semelhante na grande maioria das
organizagdes. Lembrando o capitulo anterior, produgéo ou operacdes, marketing
e vendas, recursos humanos e administracdo e finangas so as principais funcées
de qualquer organizagdo. As funcdes dividem-se em dois grandes grupos: as fun-
coes de linha, dedicadas & missdo da organizacfo, e as fungdes de apoio ou staff,
cuja missdo € fornecer a sustentacio administrativa para as primeiras. Essa divi-
sdo corresponde, respectivamente, s chamadas dreas-fim e as dreas-meio da or-
ganizacao.

A missdo da organizacio divide-se em fungdes. As fungbes ddo origem aos
departamentos e estes aos cargos. Fun¢des, departamentos e cargos desdobram-
se em responsabilidades e tarefas.

Um departamento € uma unidade de trabalho responsavel por uma funcio
ou por conjunto de fungdes. Em certos casos, o departamento tem uma tinica fun-
¢do (departamento de administracio de recursos humanos). Em outros, um de-
partamento concentra diversas fun¢des (departamento de administracio de recur-
sos humanos e servicos gerais). A distribui¢io das fungdes entre os departamen-
tos depende de diversos fatores, como o tamanho da organizacio e a disponibili-
dade de recursos. Nas-grandes organizagdes, as funcdes desdobram-se em depar-
tamentos e estes em cargos. Nas pequenas organizagdes, as funcdes desdobram-
se freqlientemente em departamentos que tém um tnico responsdvel. Esses de-
partamentos sdo semelhantes a cargos (Figura 9.4).

As diferentes formas de dividir e agrupar as unidades de trabalho sdo os cri-
térios de departamentalizacdo (Figura 9.5). Grandes organizactes, com diferentes
tipos de operagdes, normalmente, empregam combinacées complexas de diver-
sos critérios. O préximo capitulo trata exclusivamente dos critérios de departamen-
talizacgao.

A denominacéo genérica departamento varia em fun¢do da hierarquia. As
unidades de trabalho podem ser chamadas, em casos particulares, de divisoes,
vice-presidéncias ou segbes. Como as unidades de trabalho normalmente agregam
diversas pessoas subordinadas a um gerente, hd uma preferéncia pelo nome ge-
réncia em muitas organizacoes.
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2.2 Cargos

Um cargo ¢ a menor unidade de trabalho da estrutura organizacional. Um
cargo consiste de um conjunto de tarefas ou responsabilidades especificas que uma
pessoa (ocupante do cargo) deve desempenhar. H4 cargos que tém um tnico ocu-
pante (por exemplo, o cargo de presidente), ou um niimero pequeno de ocupan-
tes (secretdrias e cientistas), bem como cargos com grande nimero de pessoas que
os ocupam (analistas, professores e montadores).

Os cargos tém titulos que identificam a tarefa principal ou profissio do ocu-
pante: montador, secretdria, professor, assistente do gerente geral, diretor de re-
cursos humanos. O contetido do cargo especifica as tarefas ou responsabilidades
(também chamadas fungées do cargo) que o ocupante deve desempenhar. Por
exemplo, algumas funcdes do ocupante do cargo de professor sio:

e Preparar e administrar aulas.
e Preparar, aplicar e corrigir provas.
e TFazer o controle da presenca dos alunos.

2.2.1 Descricoes de cargos

A relacdo das responsabilidades ou tarefas de um cargo chama-se descrigdo
de cargo. As descri¢des de cargos, de forma geral, definem algumas responsabili-
dades principais e uma lista das tareh{glle o ocupante deve desempenhar. A Fi-
gura 9.6 apresenta uma descricfo de cargo resumida. O cargo chama-se analista
de coordenacdo de aplicacdes técnicas.

Determinados cargos sdo de uso geral e podem ser colocados dentro de di-
ferentes departamentos (secretdria, montador, auxiliar). Os ocupantes de um
mesmo cargo podem ter atribuicbes (ou funcdes) diferentes uns dos outros. Por
esse motivo, distingue-se “cargo” de “fungéo”. O cargo é a ocupacio oficial do
empregado e a funcio € sua atribuicdo especifica, ou o conjunto de suas atribui-
¢Oes. Por exemplo, pode-se encontrar um engenheiro ocupando o cargo de “en-
genheiro grau II”, desempenhando a funcio de “projetista”. Qutro engenheiro,
também ocupando o cargo de “engenheiro grau II”, desempenha a funcio de “ge-
rente de projeto”. Da mesma forma, pode-se ter um grande nidmero de assisten-
tes administrativos, cada um deles com fungées diferentes dos demais.

2.2.2 Requisitos de cargos

Os requisitos de um cargo sdo as qualificacdes que o ocupante deve ter para
desempenha-lo. Alguns requisitos sdo necessidades legais, como o diploma de
engenharia para o cargo de engenheiro. Outros sdo as competéncias que o desem-
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Cargo: Analista de coordenagéo de aplicacdes técnicas

Diretoria: Producio Geréncia: Logistica Departamento: Avisos de
aplicagao

* Coordenar os avisos de aplicacdo de pegas novas ou modificadas, preparando do-
cumentacdo técnica, identificando produtos que serdo alterados, estipulando pra-
zos para as diversas dreas envolvidas, analisando cada situagfio para que ocorra uma
perfeita simultaneidade das datas, determinando o inicio da producéo, evitando fal-
ta ou excesso de pecas e acompanhando todo o processo a fim de que os prazos
sejam devidamente cumpridos.

* Acompanhar a montagem-piloto na linha, certificando-se da correta aplicacio, por
meio da andlise de desenhos e da documentacéo.

1. Preparar toda a documentacéio técnica, baseando-se no aviso de aplicacio, identi-
ficando as pegas novas ou modificadas ou pecas para novos veiculos, coletando to-
dos os documentos envolvidos, tais come desenhos, relatérios de testes e monta-
gens e comunicacoes internas.

2. Emitir documentagéo para drea de compras para que seja negociado um novo item
a ser adquirido pela empresa ou mesmo modificar itens existentes.

3. Revisar toda a documentacéo técnica, l¢vando em consideracio as ligacdes entre
a aplicagdo e as diversas areas envolvidas, considerando a simultaneidade e seqiién-
cia dos itens, de forma a evitar perda para a empresa no que se refere i parada de
linha por falta de pecas.

4. Definir a data do inicio da produgéo ou o niimero seqiiencial do veiculo no qual
serd introduzida a modificacéo, analisando toda a documentacéo técnica do pro-
duto, por meio da consulta aos sistemas e de contatos com as 4reas envolvidas.

5. Acompanhar a situagdo das pegas nos almoxarifados e linhas de producio, asse-
gurando a modificagdo ou fornecimento da peca.

6. Acompanhar a montagem-piloto na linha de producio, certificando-se da correta
aplicacdo das pecas.

7. Receber e visitar fornecedores, para discutir a data da entrega das pecas.

Figura 9.6  Exemplo de descrigdo de cargo.

penho da tarefa requer. Os requisitos podem ser usados para administracéo sala-
rial, recrutamento e selecdo, e treinamento e desenvolvimento.

3 Especializacao

A divisdo do trabalho produz a especializagdo. Cada pessoa ou grupo de pes-
soas, por meio da divisdo do trabalho, torna-se especializada numa tarefa ou grupo
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de tarefas. A especializagdo produz a eficiéncia que se pode observar na produ-
¢do massificada ou em qualquer empreendimento organizado.

A especializaciio de uma organiza¢io como um todo pode ser avaliada pelo
numero de titulos da estrutura de departamentos. Quanto mais numerosos os
departamentos e quanto maior o nimero de titulos, mais especializada € a orga-
nizac#o. Isso significa que, para cada fungdo ou tarefa, criou-se um departamen-
to correspondente.

A especializacdo de um cargo reflete-se na quantidade de tarefas que nele
estdo contidas — a extensdo da responsabilidade do ocupante. Quanto menor o
escopo de um cargo (quanto menor o nimero de tarefas que o ocupante tem que
desempenhar e quanto mais semelhantes entre si as tarefas) mais especializado
é o ocupante. Exemplos de cargos muito especializados séo o caixa de supermer-
cado e o apertador de parafusos da linha de montagem, que desempenham tare-
fas minimalistas — singulares e pouco diversificadas. Um motorista de caminhéo,
em comparacdo, ¢ menos especializado, porque suas tarefas sdo relativamente
mais numerosas e diferentes entre si. Os gerentes gerais, especialmente nas or-
ganizac¢oes de pequeno porte, sdo provavelmente os profissionais menos especia-
lizados e conseqiientemente mais generalistas.

AUTORIDADE

Autoridade (em rigor, autoridade formal) é o direito legal que os chefes ou
gerentes tém de influenciar o comportamento de seus subordinados bem como de
utilizar ou comprometer os recursos organizacionais. A utilizacdo da autoridade
nas organizacdes envolve quatro questdes, que serdo analisadas a seguir: tipos de
autoridade, hierarquia, amplitude de controle e centralizacdo ou descentralizagio.

1 Tipos de autoridade formal

Dependendo do tipo de papel que desempenham, ou do tipo de funcdo que
ocupam, os gerentes podem ter um ou mais dos seguintes trés tipos de autorida-
de: de linha, de assessoria ou funcional.?

1.1 Autoridade de linha

A autoridade de linha é inerente a cadeia de comando e define as relagoes
entre chefes e subordinados. O mecanismo da autoridade formal de linha estipu-

2. LOWRY, James A., WEINRICH, Bernard W. Business in today’s world. Cincinatti : South-Western
Publishing, 1994. p. 243-245.
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la que os chefes tém o direito de emitir ordens e de esperarem a obediéncia ou
adesdo daquelas pessoas que trabalham para eles, ou em suas equipes. Essa é tam-
bém uma viséo cldssica da autoridade, a visio que corresponde & andlise feita por
Max Weber (conforme mostraram os Capitulos 2 e 3).

A autoridade, no entanto, nem sempre ¢é suficiente para produzir a obediéncia
dos subordinados. Chester Barnard, nos anos 30, assinalou que a obediéncia, ou
acordo dos funcionérios em relagfio ao chefe e 4 empresa, depende da forma como
os funciondrios percebem o intercAmbio com a empresa. Os funciondrios recebem
recompensas em troca de seu esforco. A tendéncia a concordar é diretamente pro-
porcional ao sentimento de que a troca é justa ou favoravel. Segundo Barnard, a
autoridade precisa ser aceita para produzir efeitos. Esse principio ficou conheci-
do como teoria da aceitacdo da autoridade.?

1.2 Autoridade de assessoria

A gutoridade de assessoria baseia-se ndo nas relacdes entre chefes e subor-
dinados, mas no desempenho de funcdes especializadas. A autoridade de asses-
soria € caracteristica das fung¢bes de apoio, cujos gerentes podem aconselhar e
orientar os gerentes de linha. Administracdo de recursos humanos, assessoria ju-
ridica e administragdo da qualidade sdo exemplos de funcbes que tém autorida-
de de assessoria. O gerente de recursos humanos, por exemplo, pode assessorar
os gerentes de linha sobre o treinamento de seus funciondrios; o assessor juridi-
co pode ser solicitado a aconselhar o gerente de recursos humanos na negocia-
¢do de um contrato.

1.3 Autoridade funcional

A caracteristica principal da autoridade funcional ¢ o poder para determinar
0 que os outros devem fazer, e ndo simplesmente aconselhar. As mesmas funcées
de apoio, em certos assuntos, exercem autoridade funcional. Por exemplo, a ge-
réncia de qualidade pode determinar quais critérios devem ser obedecidos na
contratacdo de fornecedores; a geréncia de recursos humanos pode determinar que
todos os candidatos a emprego passem por certo processo de selecio.

3. BARNARD, Chester. The functions of the executive. Cambridge, Massachusetts : Harvard Univer-
sity, 1938.
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2 Hierarquia

A divisdo vertical do trabalho, das funcées até os cargos, como mostra a Fi-
gura 9.4, tem como resultado a distribui¢do da autoridade em niveis. As pessoas
que estdo em determinado nivel sdo gerentes que tém autoridade sobre as que es-
tdo abaixo. Inversamente, em qualquer nivel, as pessoas tém responsabilidades e
prestam contas para as que estdo acima (ou, reportam-se para as que estio aci-
ma). Essa disposiciio da autoridade em niveis chama-se hierarquia ou cadeia de
comando. A quantidade de niveis chama-se niimero de escaldes hierdrquicos.

Até certa época, por volta dos anos 80, as organizacoes tinham cadeias hie-
rdrquicas com grande ndimero de niveis. A partir daquele periodo, muitas orga-
nizagdes comecaram a “enxugar” suas estruturas, diminuindo a hierarquia por
mei@élS utilizacio da autogestdo. As decisdes sobre a hierarquia, que até entéo
procuravam assegurar o controle dos chefes sobre os trabalhadores, passaram a
ser influenciadas pela necessidade de reduzir custos e aumentar a eficiéncia. A
hierarquia foi substituida pela auto-administracdo, em muitas empresas.

3 Amplitude de controle

Em qualquer nivel, cada gerente tem determinado nimero de pessoas que
se reportam a ele, pessoas que podem estar agrupadas em conjuntos de cargos ou
outros departamentos. O nimero de pessoas subordinadas a um gerente define
a amplitude de controle, ou amplitude de comando, desse gerente. A amplitude de
controle, normalmente, nio é padronizada. Em muitas organizagdes, o numero
de pessoas que trabalham para cada gerente é muito variado. Outra decisdo im-
portante do processo de organizar é a definicdo da amplitude ideal de controle -
a quantidade de pessoas que um chefe consegue administrar eficazmente.

As decisdes sobre a amplitude de controle, de forma geral, apresentam duas
alternativas principais:

a. Estrutura achatada, com grande niimero de subordinados por chefe, e um
pequeno numero de chefes (Figura 9.7).

b. Estrutura aguda, com grande numero de chefes e pequeno nimero de
subordinados por chefe (Figura 9.8).
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Figura 9.7  Estrutura achatada.
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Figura 9.8  Estrutura aguda.

Na primeira alternativa, a amplitude de controle é grande e o ntimero de
escaldes € pequeno. No segundo caso, ocorre a situagio inversa. As duas possibi-
lidades apresentam-se nos casos de crescimento da organizacio e de mudanca da
estrutura organizacional. Para identificar a amplitude de controle de uma orga-
nizagéo, conta-se o niimero de gerentes que se subordinam a outros gerentes e
calcula-se a média, por gerente e por nivel hierdrquico. Para isso, escolhe-se um
nivel hierdrquico a partir do qual a contagem é feita.

Definir a amplitude ideal é uma questdo que j4 foi objeto de vérios estudos.
Um desses estudos, feito por Barkdull, analisou os seguintes fatores que afetam
a eficdcia da amplitude de controle:

a. Similaridade das funcbes supervisionadas.
Proximidade dos subordinados.

Complexidade das funcdes subordinadas.

Direcéo e controle requeridos pelos subordinados.
Coordenacao requerida.

I

Importéncia, complexidade e tempo de planejamento exigidos pelas ta-
refas.

Cada um desses fatores foi dividido em graus, e cada grau foi ponderado, de
modo a refletir a influéncia sobre a amplitude de controle. Por exemplo, quanto
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FATOR GRAUS DOS FATORES
Similaridade 1 2 3 4 5
das funcdes
Idénticas Essencial- | Similares Inerente- Essencial-
mente mente mente
parecidas diferentes | distintas
Proximidade 1 2 3 4 5
geografica ‘ -
Todos Todos em | Edificios Instalacdes | Areas
. juntos um separados, | separadas, | geograficas
edificio uma uma area dispersas
instalacdo | geogréafica
Complexidade 2 4 6 8 10
das funcdes
Simples e | Rotineiras | Alguma Complexas | Altamente
repetitivas complexi- | e variadas | complexas
dade e variadas
| Direcdo e 3 6 9 12 15
controle
requeridos Supervisdo | Supervisdo | Moderada | Supervisdo | Constante
e treina- limitada supervisdo | freqiiente supervisao
mento periddica e continhia | cerrada
minimos
H
‘ Coordenacgio 2 4 6 8 10
i' requerida
\ Relacoes Relacdes Relacoes Relagbes Relacdes
minimas limitadas a | moderadas | intensas mutuas,
com temas facilmente intensas e
outros definidos controldveis nao-
repetitivas
Planejamento 2 4 6 8 10 i
requerido
Escopo e Escopo e Escopo e Considera- | Intenso
complexi- | complexi- | complexi- | vel esforco | esforgo
dade dade dade requerido, | requerido;
minimos limitados moderados | orientado | politicas e
apenas por | dreas nio
politicas especifi-
gerais cadas

Figura 9.9  Ponderagdo de Barkdull para a determinagdo da amplitude de controle.




FUNDAMENTOS DO PROCESSO DE ORGANIZAGAO 279

maior a similaridade das funcdes supervisionadas, maior podera ser a amplitude
de controle, como acontece num pool de pessoal de escritério. De outro modo, se
os subordinados precisam de muita supervisio e controle (como é o caso de um
grupo de aprendizes), a amplitude de controle deve ser menor. A ponderacio usa-
da por Barkdull estd retratada na Figura 9.9, que deve ser lida da seguinte ma-
neira: quanto mais alto obi-nimero associado a um grau (ou ponto da escala),
menor deve ser a amplitude de controle.

Qualquer posicdo gerencial pode ser avaliada por meio dos fatores, asso-
ciando-se a ela um indice de supervisdo. Esse indice é a soma dos pontos da esca-
la que descrevem essa posi¢io gerencial, no conjunto dos fatores. Para cada va-
lor do indice, hd uma sugestdo de amplitude de controle. As sugestdes de Barkdull
para diversos valores possiveis estdo apresentadas na Figura 9.10.*

INDICES DE SUPERVISAO AMPLITUDE DE
CONTROLE SUGERIDA

40-42 4-5

37-39 4-6

34-36 4-7

31-33 5-8

28-30 6-9

25-27 7-10

22-24 8-11

Figura 9.10 Diferentes valores de indices de supervisdo e amplitude sugerida.

4 Centralizacdo e descentralizacao

Outra importante decisdo que precisa ser tomada, no processo de organiza-
¢do, € o grau de centralizacfo ou descentralizacdo de autoridade. Uma organiza-
¢do em que a autoridade estd concentrada em uma pessoa, ou em poucas pes-
soas, € uma organizagéo centralizada. Uma organizacio na situacio oposta, em
que o poder de decisdo estd distribuido, é descentralizada. A autoridade é descen-
tralizada por meio do processo de delegacdo.

4. BARKDULL, C. W. Span of control: a method of evaluation. Michigan Business Review, n° 15, p.
25-32, 1963.
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Por meio da d\elegagéo, os ocupantes de determinados cargos transferem
parte de suas atribuicbes e sua autoridade para os ocupantes de outros cargos. A
delegacio pode alcancar apenas tarefas especificas ou um conjunto de tarefas.

A delegacdo ¢é parte integrante do processo de divisdo do trabalho. Sempre
que uma tarefa passa por um processo de divisdo, alguém fica responsavel pela
execucdo de certas tarefas. Quando as tarefas sdo acompanhadas pelo poder para
tomar decisoes, a autoridade foi delegada.

4.1 Delegagdo entre pessoas

A delegacdo pode ser feita de uma pessoa para outra, com a transferéncia
de poder de decisdo para a execucéo de tarefas especificas. Quanto mais tarefas
e poder de decisdo forem transferidos para uma pessoa, mais autonomia ela tem.
Delegar néo é o mesmo que dar ordens. Delegar é transferir um problema para
outra pessoa, para que ela o resolva.

O dirigente que sabe delegar pode supervisionar mais pessoas. Além disso,
a delegacéo ajuda o desenvolvimento da equipe, porque envolve as pessoas na
resoluciio de problemas e tomada de decisbes. Delegar é, portanto, uma habili-
dade gerencial. Os gerentes que ndo conseguem delegar sdo chamados centra-
lizadores.

4.2 Descentralizacdo entre departamentos

Em escala mais ampla, a delegacio de atribuicGes e de autoridade ¢ feita
entre cargos e departamentos, e nfio de uma pessoa para outra. O microempresario
que contrata um auxiliar de vendas estd delegando sua tarefa de atender os
clientes; a grande empresa que elimina seus gerentes intermedidrios e transfere
suas atribuicdes e sua autoridade para os grupos autogeridos esta descentralizan-
do-se. A descentralizagdo entre departamentos é formal e altera a divisdo do tra-
balho entre os cargos e departamentos. Por causa disso, ¢ mais duradoura e tem
mais alcance que a delegacgdo entre pessoas.’

A descentralizacio da autoridade ndo deve ser confundida com a descen-
tralizacdo de atividades, ou dispersdo geografica das operac¢des (que pode ser ou
ndo ser acompanhada de descentralizagdo de autoridade). As grandes organiza-
cbes, que tém operagdes em muitas localidades, costumam ter atividades descen-
tralizadas. Por exemplo, muitas multinacionais que operam no Brasil, assim como
em outros paises, tém atividades de producéo, vendas e financas descentraliza-

5. VASCONCELLOS, Eduardo. Op. cit.

B AL e S
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das geograficamente. Com freqiiéncia, as subsididrias locais tém o poder para
tomar decisbes sobre produtos, precos, promocdes e assim por diante.

O proximo capitulo ird analisar o mecanismo da descentralizacio como para
a criagio de unidades estratégicas de negdcios.

4.3 Centraliza¢do ou descentralizagcdo?

Tanto a centralizacfio quanto a descentraliza¢fio apresentam vantagens e
desvantagens. Uma e outra forma de usar a autoridade podem ser adequadas a
diferentes situacgoes.

Algumas das vantagens da descentralizacfio, e as respectivas desvantagens
de uma organizagéo centralizada, sdo as seguintes:

e A organizacdo descentralizada permite avaliar os gerentes com base em
sua capacidade de tomar decisGes e resolver problemas. Por isso, tende
a aumentar a satisfacdo dos gerentes com o sistema de controle de re-
sultados. Na organizacéo centralizada, a avaliagio do desempenho sem-
pre depende de critérios estabelecidos pela hierarquia superior.

e A descentralizagdo produz um clima de competitividade positiva dentro
da organizacdo, ja que as pessoas se comparam e sio avaliadas com base
em resultados. Na organizacio centralizada, a busca da uniformidade im-
pede a competicdo.

® Adescentralizacdo produz criatividade e engenhosidade na busca de so-
lugbes para os problemas da organizagéo. A centralizaciio tende a inibir
a iniciativa e, com isso, desestimular a criatividade.®

Algumas das vantagens da centralizaco, e as respectivas desvantagens de
um sistema descentralizado, sdo as seguintes:

e A centralizagéo produz uniformidade e facilita o controle. Os gerentes
tém acesso rdpido a informacéo e podem cuidar dos problemas a medi-
da que ocorrem. Controle e tratamento uniformizado de problemas sdo
dificeis num sistema descentralizado, em que cada um tem autonomia
para agir a sua maneira.

e A organizagio centralizada reduz a duplicaciio de esforcos. A descen-
tralizac8o pode diminuir as vantagens da especializacéo, ja que pode ha-
ver uma tendéncia a busca de auto-suficiéncia.”

6. Adaptado de GIBSON, James L., VANCEVICH, John M., DONNELLY JUNIOR, James H. Organi- |
zations. Londres : Business Publications, 1976. p. 247-251.

7. Adaptado de MASSIE, Joseph L., DOUGLAS, John. Managing: a contemporary introduction.
Englewood Cliffs : Prentice Hall, 1992. p. 168. !
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Apesar de suas desvantagens, a descentralizagdo é uma tendéncia importante
nas organizacgdes. Com a globalizacdo da economia, as grandes empresas passa-
ram a atuar em muitos mercados significativamente diferentes uns dos outros.
Mesmo com as facilidades oferecidas pela moderna tecnologia das comunicagdes
e dos transportes, a distdncia também favorece a delegaciio de autoridade para
os administradores locais. Além disso, na sociedade moderna, o acesso a informa-
cdo e a educaciio incentiva a democratizagdo do processo de administrar. Contu-
do, é incorreto concluir que a descentralizacdo é um movimento universal e que
todas as organizacdes estdo adotando essa pratica sem restrigoes.®

COMUNICACAO

Numa organizacdo, as diversas tarefas e unidades de trabalho especializadas
precisam integrar-se porque elas sdo interdependentes — para realizar uma, € pre-
ciso realizar outra. Interdependéncia é a palavra-chave no processo de coordena-
cdo, que procura fazer as pecas especializadas se encaixarem umas nas outras, de
modo que o conjunto consiga cumprir sua finalidade.

Uma das principais responsabilidades da administracdo é coordenar as dife-
rentes unidades de trabalho da organizacio. Para cuidar dessa responsabilidade,
a administraciio precisa montar e fazer funcionar o sistema de comunicagdes da
estrutura organizacional. Comunicacdo € o processo de transferir e receber infor-
magcdes. Informacdes sdo dados organizados que possibilitam a andlise de situa-
cOes e tomada de decisoes. E por meio da comunicagio que as partes da organi-
zacdo articulam suas atividades para funcionar como um conjunto.

A comunicacéo entre as unidades de trabalho (ocupantes de cargos e depar-
tamentos) pode processar-se segundo diferentes padrdes de interagdo: um a um,
dois a dois, de um para um grupo, e vice-versa, de todos para todos, e assim por
diante. Para se comunicar, as partes da estrutura organizacional usam meios de
comunicaciio, que transmitem informacao para cima, para baixo e para os lados.
A seguir, serdo analisados esses dois aspectos da comunicagdo: os meios e a dire-
cao.

1 Meios de comunicacao

A mudanca nos meios de comunicac¢io ¢ um dos mais importantes aspectos
da evoluciio tecnolégica. Das pinturas nas cavernas até o telégrafo e o telefone,
e destes para os satélites, a tecnologia a disposicdo das organizac¢Oes tem aumen-

8. Idem.
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tado de maneira fenomenal. Essencialmente, hd duas formas de comunicacéo: a
falada e a escrita. Essas formas podem ser intermediadas por diferentes tecno-
logias, veiculos e sistemas. Uma reunido é um veiculo para facilitar a comunica-
¢éo escrita e falada. O correio eletrénico é uma tecnologia que veicula a comuni-
cacgéo escrita.

As duas formas bdsicas (falada e escrita) e as diferentes tecnologias permi-
tem classificar os meios de comunicacfo disponiveis em trés categorias: comuni-
cacéo pessoal, comunicagéo escrita e comunicacio por meio de equipamento. A
Figura 9.11 faz um resumo das trés categorias.

MEIOS DE EXEMPLOS
COMUNICACAO
Comunicacio pessoal * Apresentacoes formais
* Conferéncias
* Reunides

* Conversacdo um-a-um
* Convencoes periddicas
* Comemoracdes e solenidades

Comunicacio escrita ot | * Memorandos

impressa * Circulares

* (Cartazes

* Revistas e jornais internos

* Sistemas de sugestdes

* Administragfo visual (cartazes
no local de trabalho com
informacdes sobre a producéo)

* Relatérios

* Murais

e (Cartas
Comunicacdo por meio * Telefone fixo e mével ;
de equipamento * Televisdo ;

* Fita de video
¢ Fita de dudio
* Correio de voz !
* Fax

* Correio eletronico
* Teleconferéncia
* Internet

Figura 9.11  Trés meios de comunicacdo.

I
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Na definicio dos meios de comunicacfo, a administracdo deve levar em conta
o potencial de feedback de cada um. Potencial de feedback é a velocidade de res-
posta que um meio especifico tem. Os meios de comunicagéo pessoal sdo mais
rapidos do que qualquer forma escrita, desde que as pessoas estejam préximas.
Por isso, costumam ser preferidos quando a velocidade da decisdo é um critério
importante. Nas organizag¢des altamente burocratizadas, a palavra escrita tem
predominancia, porque permite o registro e recuperagdo da informacio. Embora
provoque grande ineficiéncia, costuma ser preferida porque a velocidade néo ¢é
importante.

2 Tipos de comunicacao

H4 trés tipos principais de comunica¢do em uma estrutura organizacional.
Os trés tipos baseiam-se na direcdo da comunicacéo: para cima, para baixo ou para
os lados.

2.1 Comunicag¢do para baixo

A comunicagdo para baixo vai dos niveis superiores para os inferiores da hie-
rarquia. E a direcfio na qual seguem informag@es sobre todos os aspectos das ope-
racdes e do desempenho da organizacdo, bem como as expectativas da adminis-
tracio em relacdo a seus funciondrios.

A comunicacdo para baixo freqiilentemente tem carater diretivo. Sdo ordens,
informac6es sobre politicas e programas que a administragdo pretende implantar,
ou modificacbes na linha de produtos e nos métodos de trabalho. Por exemplo, a
diretoria comunica que a fabrica trabalhara apenas trés dias por semana a partir
da semana que vem, porque os estoques estdo cheios de produtos e ndo ha
clientes para comprar. Provavelmente, ¢ a modalidade de comunicagéo predomi-
nante nas organizacoes autoritdrias e burocratizadas.

Muitas vezes, a comunicagio para baixo procura manter as pessoas informa-
das para que possam trabalhar direito. S&o os relatérios sobre o desempenho da
producio e das vendas, satisfagdo dos clientes e mesmo a situagdo financeira da
empresa. A partir da divulgacdo dos métodos japoneses de administragéo, torna-
ram-se populares os sistemas de “administracdo visual”, que consiste em colocar
cartazes nos locais de atividade operacional (especialmente linhas de producao),
para informar os trabalhadores sobre o volume de producéo, nivel de qualidade,
satisfacéio dos clientes e outros dados. Essa tendéncia representou uma evolugéo
em relacdo ao modo de comunicagdo predominante até entdo. Os funciondrios
operacionais eram mantidos sem informacao sobre o que eles préprios faziam.
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Certos tipos de comunicacéo para baixo procuram estimular a comunicacio
para cima. S&o as reuni6es e memorandos em que um administrador pede as pes-
soas nos niveis inferiores que enviem sugestdes para cima ou para que manifes-
tem suas opinides a respeito de determinado assunto.

2.2 Comunicagdo para cima

A comunicagéo para cima tem diferentes contetidos. Em primeiro lugar, se-
guem para cima as informacdes sobre o desempenho e os eventos nos niveis in-
feriores. Sdo especialmente os diversos tipos de relatérios e a informacio produ-
zida pela observagdo do desempenho. Por exemplo, um inspetor de manutencéo
encaminha um relatério sobre danos para seu supervisor; um grupo autogerido
de trabalho transmite ao coordenador de grupos os dados de producio e contro-
le de qualidade.

Além dos relatérios, a comunicagéo para cima pode levar alguns tipos espe-
ciais de informacéo: atitudes e sugestdes dos empregados estio entre as mais
importantes.

2.1.1 Pesquisas de atitudes

As pesquisas de atitudes procuram identificar o que pensam e sentem os
empregados a respeito de diferentes aspectos da organizacfio: trabalho, superio-
res, colegas, saldrios, oportunidades de crescimento e assim por diante. Sdo tam-
bém chamadas pesquisas de clima organizacional, porque podem apontar atitu-
des desfavordveis ou favoraveis dos funciondrios em relacéio a esses diferentes
aspectos e, por extensdo, ao desempenho. As pesquisas de atitudes levam para
cima, de forma organizada, informages que a administragdo pode aproveitar para
consertar os aspectos problematicos e criar um clima favoravel ao desempenho.
Nos ultimos anos, os conceitos de administragio da qualidade total passaram a
emprestar grande importancia a satisfagdo dos empregados com a empresa. Con-
seqlientemente, as pesquisas de atitudes, nas quais h& consultores especializados,
tornaram-se uma tendéncia seguida por muitas empresas.

2.2.2 Sugestoes

Os programas de sugestdes nio sdo novos, mas tornaram-se uma tendéncia
importante pelas mesmas razées que popularizaram as pesquisas de atitudes. Uma
das marcas da administragdo moderna passou a ser a quantidade de sugestdes
feitas pelos empregados. Similares aos programas de sugestdes sdo os circulos de
controle da qualidade e todos os tipos de programas de aprimoramento que se
baseiam na participagdo dos funcionérios de todos os niveis. Todas essas iniciati-
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vas podem levar para cima informacoes sobre os seguintes aspectos da operacéo
da empresa, entre outros:

e Correciio de causas de defeitos de produtos ou de reclamacées de clien-
tes.

e Formas de simplificar ou aprimorar o processo produtivo.
e Estratégias para a implantacdo de vantagens competitivas.
e Maneiras diferentes de fazer o produto ou prestar o servico.

Tao importante é essa forma de comunicacdo para cima que muitas empre-
sas instituem planos de premiacdo para as sugestdes que sdo efetivamente implan-
tadas.

2.3 Comunicag¢do lateral

Comunicacdo lateral é a que ocorre entre unidades de trabalho do mesmo
nivel ou entre unidades de trabalho de niveis diferentes, mas que se situam em
diferentes hierarquias (este tipo também é chamado comunicagédo diagonal). Os
canais de comunicacdo lateral de todos os tipos permitem o funcionamento dos
processos interdepartamentais e a tomada de decisdo que envolve diferentes uni-
dades de trabalho.

A grande maioria das operacoes de trabalho envolve alguma forma de comu-
nicacéo lateral.

Por exemplo:

e O pedido feito por um cliente em uma loja (Operacdes) é enviado ao de-
posito para entrega (Logistica) e para a cobran¢a (Administracdo Finan-
ceira). '

e A reclamacdo feita por um cliente em uma loja (Operagoes) é enviada
para a Assisténcia Técnica (Operagdes) que pede a ajuda do pessoal da
engenharia (Desenvolvimento de Produtos).

e Um grupo formado por funciondrios de diversas areas e de diferentes
niveis hierarquicos faz um estudo de processo na area de produgio (Ope-
racoes). O estudo recomenda uma modificacdo no processo. A recomen-
dacdo € encaminhada pelo diretor de producdo para a drea de engenha-
ria (Desenvolvimento de Produtos e Processos) para estudo da implan-
tacgdo.

e A drea de producdo (Operacdes) faz requisicées continuas de material
para os compradores (Suprimentos). O material comprado é colocado no
estoque (Operagoes).
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e Produtos acabados (Operacdes) sdo transportados pelos caminhdes até
os depdsitos (Logistica) e dai para os clientes.

e O coordenador de ensino de uma escola (Operagdes) informa ao depar-
tamento de pessoal (Recursos Humanos) o ntimero de horas trabalhadas
de cada professor. Com base nessa informacdo, sio feitos pagamentos
(Administracdo Financeira).

A comunicagdo lateral pode ser triangular: um funciondrio comunica-se com
seu chefe, que se comunica com outro chefe, que se comunica com seu funciona-
rio. A comunicacdo do tipo triangular é uma exigéncia nas organizacfes muito
burocratizadas e hierarquizadas. Nas organizac¢ées do tipo orginico, que serdo
estudadas no Capitulo 11, a comunicacéo tende a ser mais livre, fluindo em to-
dos os sentidos e dire¢oes.

Uma modalidade importante de comunicagéo lateral é a que envolve dife-
rentes unidades de trabalho e diferentes niveis hierdrquicos simultaneamente.
Diversas praticas de administracdo contemporinea, que usam alguma forma de
trabalho de grupo, dependem desse tipo de comunicagéo, como qualidade total,
administracdo de projetos e grupos de aprimoramento continuo, entre outros
exemplos.

O sistema de comunicacdes € o ingrediente que junta as unidades de traba-
lho da estrutura e possibilita seu funcionamento coordenado. No préximo capi-
tulo, serdo estudados os critérios de departamentalizacio segundo os quais a es-
trutura pode ser montada.

ESTUDO DE CASO: A COMISSAO DE ESTUDOS

A EPAQ - Empresa de Producédo de Equipamentos ¢ tradicional fabricante de
maquinas de grande porte para empresas industriais. A EPAQ tem um Centro de
Tecnologia e Novos Produtos, subordinado a Diretoria de Engenharia, onde tra-
balham trés engenheiros, 10 técnicos de nivel médio e outros funciondrios de
apoio, totalizando 18 pessoas. O Gerente do Centro de Tecnologia chama-se Joa-
quim Cohen.

H4 pouco tempo, Joaquim recebeu a solicitacdo de comecar a pensar no de-
senvolvimento de uma nova maquina.

Numa reunido da Diretoria, Joaquim foi convidado para debater preliminar-
mente a idéia e propds a formacio de uma comissio para facilitar o andamento
do projeto. Ele tinha estudado e lido a respeito de trabalho de grupo e decidiu que
esta era a oportunidade para aplicar essa idéia.

— E como seria essa comissdo? perguntou um dos diretores.
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Joaquim respondeu:

— O projeto vai interferir em toda a empresa. Ndo vai ficar confinado no Cen-
tro de Tecnologia e Novos Produtos, embora deva ser desenvolvido ld den-
tro. Vai ser preciso obter informagées e empregar recursos de vdrias dreas,
subordinadas a outras Diretorias. Além da minha, naturalmente. E impor-
tante lembrar que o projeto oferece interesse para muitas unidades desta
empresa. Assim, penso que seria desejdvel contar com uma comissdo de es-
tudos para acompanhar e facilitar o andamento do projeto dentro da em-
presa. Essa comissdo, estou achando, deve ter representantes do Centro de
Tecnologia, da Engenharia de Produgdo, do Departamento de Marketing e
da Assisténcia aos Clientes.

—  Duas perguntas, Joaquim —, disse um dos diretores —. Primeira: por que essa
I composicdo? Segunda: o representante da tecnologia seria vocé mesmo, exer-
cendo a lideranca da comissdo?

— Bem, primeira resposta. A drea de marketing tem muito interesse no pro-
jeto. Eles vdo comercializar o produto e tém informagdes sobre o mercado.
A engenharia de produgdo vai detalhar o projeto para entrar em linha de
fabricagdo. A assisténcia técnica conhece os problemas de funcionamento de
nossas mdquinas no mercado e vive insistindo em dar palpites nos nossos
projetos. Segunda resposta... vejam, jd estou muito ocupado com outros pro-
jetos e essa comissdo vai me ajudar a evitar sobrecarga. Eu gostaria de in-
dicar Mauricio Zimmer, um dos meus engenheiros, para representante da
tecnologia. Além disso, se vocés concordarem, eu sugiro que o Marcos Car-
neiro seja o representante da drea de marketing. Ele é muito objetivo, co-
munica-se com facilidade, tem capacidade de sintese e acesso a vocés. Es-
tas qualidades ajudariam muito no projeto, e, se alguém deve liderar a co-
missdo, ele é a pessoa indicada.

A diretoria continuou debatendo o papel da comissédo e terminou por aprova-
la. Ficou decidido que o trabalho da comisséo seria estudar alternativas técnicas
e apresentd-las a diretoria para aprovacdo, com Joaquim presente. Estudar alter-
nativas exigiria trabalhos tedricos e praticos. Por exemplo, escothida uma opcéo
de pega da maquina, ela seria, em seguida, posta a prova nos laboratdrios do Cen-
tro de Tecnologia. As informacées assim obtidas seriam entdo debatidas na dire-
toria.

Uma primeira reunido foi marcada e os diretores assumiram o compromis-

so de convocar e enviar seus representantes. Voltando a seu escritdrio, Joaquim
chamou Mauricio Zimmer, seu principal engenheiro.

- Zimmer, a diretoria aceitou a proposta da comissdo. Depois de amanhd vai
ser realizada a primeira reunido e vocé vai representar nosso centro. Como

|
‘
v
|
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vocé se lembra, essa comissdo deverd estudar e propor solugdes para o pro-
jeto, conciliando os interesses de todas as unidades envolvidas.

—  Fico satisfeito com a aprovagdo de sua idéia e com essa responsabilidade que
vocé me entregou. Acho que a oportunidade ¢ excelente para integrar diver-
sas dreas da empresa num projeto nosso. Isso chamard atengdo sobre nos-
so trabalho e ganharemos maior reconhecimento dentro da empresa.

Logo de inicio, a comissdo desenvolveu grande senso de responsabilidade e
entusiasmo pelos destinos do projeto. Para todos ali, o trabalho era uma comple-
ta novidade. Por consenso, a comissdo passou a tomar decisdes por conta propria,
superando o papel previsto por Joaquim, de atividade meramente consultiva.

As decisbes criavam tarefas que eram divididas entre os membros da equi-
pe. Ao sair das reunides, cada um ia cuidar dos compromissos que tinha assumi-
do ou que lhe tinham.sido atribuidos pelo grupo. Na reunifo seguinte, cada um
fazia um relatdrio verbal do cumprimento dessas tarefas. A func¢éo de lideranca
diluiu-se entre todos e Marcos Carneiro, o homem de marketing, ficou fazendo o
papel de “pino de ligacdo” com a diretoria executiva. A comissio, por meio de
Marcos Carneiro, passou a relacionar-se diretamente com a diretoria.

Em pouco tempo, a equipe transformara-se no gerente do projeto, para o qual
estabeleceu a data de término. Todas as decisOes eram imediatamente imple-
mentadas, criando atividades que passaram a ser realizadas no centro de tecno-
logia.

A certa altura, Joaquim comecou a pensar que havia perdido a autoridade
sobre seu préprio projeto. Ficou certo disso quando prop6s a Zimmer uma solu-
cdo técnica para uma etapa do projeto e ele respondeu:

— Lamento, Joaquim, mas antes de implantar sua proposta tenho que consul-
tar os outros colegas da comissdo. Alids, a comissdo poderd até mesmo re-
cusar sua idéia.

De fato, a comissdo desconsiderou a proposta de Joaquim. Depois, Joaquim
pediu que a comissao fizesse atas de suas reunibes, mas eles recusaram também
isso, com o argumento de que seria improdutivo “burocratizar” o projeto. Com
muito custo, acabaram concordando em fazer resumos das decisées e encaminhar
cbpias a Joaquim. Depois de outros sintomas como esses, Joaquim foi falar com
seu chefe, o diretor de engenharia.

—  Chefe, eles se apossaram de poderes de decisdo que sempre julguei serem
meus. Acho que, dessa maneira, estou perdendo a autoridade, e ndo quero
ser visto como gerente fraco.

— Joaquim, vocé estd preocupado sem motivo. O mais importante é o seguinte:
a comissdo estd funcionando, ndo estd? Quanto a isso, a diretoria estd muito
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satisfeita. O projeto vai muito bem, gragas a eles. Veja que isso tem refle-
xos sobre minha prdpria autoridade, e eu ndo estou preocupado. Quando
vocé apresentou a idéia, ndo podiamos prever como o grupo iria se compor-
tar, mas acho que deveriamos ter nos preparado. Em todo o caso, ndo hd
conflitos, o que ¢ muito positivo. Além do mais, tudo isso gera uma experién-
cia que serd muito benéfica no futuro.

Mais tarde, depois do trabalho, Joaquim encontrou-se com um antigo cole-
ga de escola e contou-lhe o caso. Respondendo a seu pedido de uma opinifo, disse
0 amigo:

— Parece que seu diretor tem razdo, camarada. Criando a comissdo, vocé e a
empresa delegaram-lhe fungdes gerenciais. Ou seja, vocés criaram um nii-
cleo de autoridade que, sabendo ou ndo disso, assumiu plenamente suas res-
ponsabilidades, o que me parece muito favordvel. Ultimamente, tenho ou-
vido falar de autogestdo. Eu acho que se trata de competéncia gerencial

| sinérgica dessa comissdo. Veja bem, ndo sei se essa expressdo é correta. Es-
; tou apenas tirando minhas conclusées do que vocé me contou.

‘ Questoes
} L. Que tipo de autoridade tem Joaquim, sobre o Centro de Tecnologia?
; 2. Que tipo de autoridade tem a diretoria, sobre Joaquim?
: 3. Que tipo de autoridade tem Joaquim, sobre a comissdo?
» 4. Que tipo de autoridade tem a diretoria, sobre a comissio?
5. A cria¢do da comissdo € um exemplo de descentralizacio?
6. Que tipo de comunicacfo a comissio passou a ter com a diretoria, depois

de criada?

7. Como se explica o comportamento da comissdo, que provocou as duvi-
das de Joaquim?

8. Quais as razdes das duvidas de Joaquim?
Coloque-se no lugar de Joaquim. Como vocé teria agido?

10. Coloque-se no lugar do colega de Joaquim, no final do caso. O que vocé
teria dito a ele?
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MINICASO: ASEA BROWN BOVERYI’°

A Asea Brown Boveri (ABB), com sede em Zurique, é uma empresa de atua-
¢do internacional, que constrdi usinas, instalages industriais e projetos de infraes-
trutura. Esta organizada em cerca de 5.000 centros de lucro, distribuidos em 140
paises. Seus principais concorrentes sdo Siemens, General Electric e Alcatel-
Alsthom.

A ABB tem um grupo de cerca de 500 gerentes poliglotas que vivem deslo-
cando-se de um pafs para outro. Seu trabalho consiste em cortar custos, melho-
rar a eficiéncia e alinhar as operagdes locais com a estratégia global da compa-
nhia.

Poucas organizacdes tém tido o sucesso da ABB na cria¢iio de um grupo de
gerentes desse tipo. O presidente mundial, Percy Barnevik, é o mentor intelec-
tual da fusdo que criou a ABB e a tornou no que é. Barnevik tenta criar uma em-
presa sem base geogrifica, que pode ser competente em qualquer lugar e nio tem
um lar. Para conseguir isso, Barnevik conta com seus 500 missiondrios corpo-
rativos, que sdo capazes de se adaptar as culturas locais e trabalhar em sintonia
com a estratégia global da empresa.

No México, por exemplo, a ABB tem uma fabrica de motores. A fibrica deve
reportar-se ao gerente nacional e, ao mesmo tempo, a um gerente mundial de
motores, que define a estratégia global nessa drea. Conflitos constantes surgem
por causa desse arranjo.

Um gerente do México tomava todas as decisdes pensando apenas nas ope-
racOes locais, sem levar em conta a estratégia global. Por exemplo, ele fez uma
concorréncia para comprar equipamentos para geragio de energia, entre diver-
sas fabricas da ABB. Essa decisdo violou uma regra da ABB, que diz quais fabri-
cas fornecem para quais outras. Um novo gerente foi designado para fazer a fi-
lial entrar na linha.

Como vocé analisa a estrutura da ABB? Quais sdo suas vantagens e desvan-
tagens? Quais séo as habilidades importantes para fazer parte do grupo de geren-
tes da empresa?

EXERCICIO: UMA BARRACA NA FEIRA

Suponha que vocé ganhou uma barraca de frutas numa feira livre. O negé-
cio esta pronto para ser operado e vocé resolveu transformar-se em feirante, mes-

9. Adaptado de ROBBINS, Stephen P Organizational behavior. Englewood Cliffs : Prentice Hall,
1998. p. 511-512.
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mo sem entender muito da coisa. Leia a relagio de algumas atividades necessd-
rias para a operacfio do negécio, escritas aleatoriamente abaixo.

1.

Complete a pagina com outras atividades que lhe parecam importantes
para o funcionamento da barraca.

Agrupe essas atividades em algumas categorias principais, de acordo com
a similaridade entre elas e desenhe um organograma.

Dé nomes a essas categorias de atividades, usando suas préprias palavras.

Imagine que o negdcio cresceu e vocé comprou outras barracas, de ou-
tros produtos, em outras feiras. Vocé ndo pode nem pretende tomar conta
pessoalmente de todas elas. Como ficaria seu organograma?

Comprar frutas e outros produtos.
Montar e desmontar a barraca todo dia.
Pagar os fornecedores.

Fazer a manutencéo de veiculos.
Recolher impostos e taxas.

Controlar receitas e despesas.

Atender aos clientes.




10




294 INTRODUCAO A ADMINISTRACAQ

TOPICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

Descrever as principais caracteristicas
do critério funcional de
departamentalizaciio e suas aplicacdes.

ORGANIZAGCAO TERRITORIAL

Descrever as principais caracteristicas
do critério geografico de
departamentalizagiio e suas aplicacoes.

ORGANIZACAO POR PRODUTO

Descrever as principais caracteristicas
do critério da departamentalizacdo por
produto e suas aplicacdes.

ORGANIZACAO POR CLIENTE

Descrever as principais caracteristicas
de departamentalizacdo por clientes e
suas aplicac¢bes.

OUTROS CRITERIOS DE
DEPARTAMENTALIZACAO

Descrever as principais caracteristicas
dos critérios de departamentalizacido da
quantidade, tempo, dreas do
conhecimento e fases do processo
produtivo.

UNIDADES DE NEGOCIOS

Descrever as principais caracteristicas
das empresas estruturadas em negécios
independentes.

| PROJETOS

Descrever os diferentes tipos de
organizacdes de projetos e suas
aplicacoes.

COMO ESCOLHER UMA ESTRUTURA

Descrever critérios que orientam
escolha do tipo de estrutura.

ADMINISTRAGAO DE PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

Explicar como a estrutura
departamental pode ser administrada
por meio de equipes de administragio
de processos interdependentes.

ESTUDO DE CASO: VORTEX INDUSTRIAL
MINICASO: ILHA DO TESOURO
EXERCICIO: IDENTIFIQUE CRITERIOS DE ORGANIZAGAO
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INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo é apresentar os diferentes tipos de critérios para a
organizac¢io de departamentos.

Montar uma estrutura organizacional consiste em dividir tarefas entre uni-
dades de trabalho chamadas departamentos. A forma de dividir as tarefas entre
os departamentos depende de principios chamados critérios de departamenta-
lizacdo. Por exemplo: pode-se atribuir a cada departamento a tarefa de atender a
um tipo especifico de cliente, ou de produzir um tipo especifico de produto, ou
de cuidar de determinada area geografica. Esses e outros critérios de departa-
mentalizacdo definem as responsabilidades especializadas das unidades da estru-
tura organizacional.

O modo mais simples de departamentalizagio € o que se baseia no critério
funcional, que tanto pode ser usado pelas organiza¢des de grande como de pe-
queno porte. A partir de uma departamentalizacdo funcional, a estrutura pode
evoluir para outras formas mais complexas, como os diversos tipos de organiza-
cao de projeto, que funcionam como departamentos temporarios. Em geral, as
organizagoes utilizam uma combinacdo de critérios de departamentalizacgao.

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

Como apontou o capitulo anterior, as fung¢des organizacionais sdo conjuntos
de tarefas interdependentes. Cada uma das funcoes contribui para a realizacdo da
missdo, proposito ou tarefa total de uma organizacio. Todas as organizacoes de
um mesmo ramo de atividades tém aproximadamente as mesmas funcoes.

Outras func¢des nao sdo especificas de nenhum ramo de atividades e séo co- }
muns a todas as organizacdes. Sdo as funcoes ligadas ndo a finalidade da organi-
zacdo, mas as tarefas de apoio. Todas as organizacoes ou atividades precisam
adquirir seus recursos para fabricar produtos ou prestar servicos. Todas precisam
de instalacdes, de pessoal e de servicos de manutencao. Estas sdo as funcoes ge-
néricas, que dao a sustentagéo para que a finalidade possa ser cumprida. As fun-
¢Oes, assim, dividem-se em dois grandes grupos: as funcdes de linha, dedicadas |
a missdo da organizacio, e as funcoes de apoio, que fornecem a sustentacgdo ad- |
ministrativa para as primeiras. A Figura 10.1 apresenta as principais funcoes de |
linha e de apoio presentes em qualquer organizacao. }

\

" O primeiro critério que se pode adotar, para dividir uma organizacdo em
departamentos, € o critério das fungdes. Assim, uma organizacio segue o critério
funcional de departamentalizagdo quando cada departamento corresponde a uma
funcao principal. Numa estrutura organizacional dividida segundo o critério fun-
cional, hd um administrador principal que comanda o conjunto todo e, logo abai- ‘

|
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ADMINISTRAGAO

Contratar
pessoas

Fabricar

Distribuir

Pagar e
receber

Figura 10.1 Principais funcoes da organizagdo.

x0, cada integrante do primeiro escaldo hierdrquico é responsavel por uma fun-
cdo especifica: produgdo, vendas, financas e assim por diante. O critério funcio-
nal também € usado sucessivamente, dentro dos departamentos. Nessa divisao
sucessiva, o trabalho é organizado de acordo com as operagdes principais dos
departamentos de primeiro nivel. A Figura 10.2 mostra o critério funcional apli-
cado a organizacdo total e a cada um de seus departamentos.

RECURSOS

LOGISTICA HUMANOS

MARKETING

INDUSTRIAL FINANCAS

Producdo Vendas Adm. financeira Compras Pessoal

Manutencio Promogéo Crédito Armazéns Servigos gerais

Engenharia Pesquisa Tesouraria Distribuicio Seguranca

Utilidades Assisténcia Contabilidade Beneficios
técnica

Figura 10.2 Critério funcional de organizagdo.
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1 Aplicacoes do modelo funcional |

O modelo funcional de departamentalizacdo pode ser aplicado a um gran-
de numero de situagoes, tanto simples quanto complexas. Nas situagbes mais sim-
ples, o modelo funcional é apropriado para organizac¢des que: |

e Estdo no comeco de sua vida.
e Sio de pequeno porte.
e Manufaturam apenas um produto ou fornecem apenas um servigo.

Nesses trés casos, ha um problema basico muito claro a ser resolvido: fabri-
car e vender um produto ou prestar um servigo a um tipo especifico de clientes,
que sdo poucos ou se distribuem num territério limitado. O produto ou servigo é
a missdo, o critério maior a partir do qual as funcdes se desdobram e as gerén-
cias sdo criadas.

0O modelo funcional também é usado por grandes empresas que apresentam
as seguintes condicdes:

e Pequena diversificaco tecnoldgica ou de produtos (pequena variedade
de produtos ou todos os produtos fabricados usando a mesma tecnologia
basica).

e Venda e distribui¢do dos produtos pelos mesmos tipos de canais.

e Execucdo de operacbes numa mesma drea geografica.

e Ambiente externo estivel (consumo, fornecimento e concorréncia rela-
tivamente constantes).

2 Diferenca entre funcdes e departamentos

Nas organizacdes estruturadas pelo critério funcional, nem sempre hd um
departamento para cada funcdo, nem um gerente individual para cada departa-
mento. Nas pequenas organizacdes, € provdvel que os responsaveis principais te-
nham que se deslocar de uma fungéo para outra ou acumular cargos, conforme
as necessidades e as competéncias individuais. E o caso do sécio-presidente de uma
empresa de pequeno porte, que acumula o cargo de diretor de vendas e de ven-
dedor. Isso também pode acontecer num grande empreendimento, quando uma
pessoa é promovida e passa a ocupar um novo cargo, permanecendo também no
antigo até que venha um substituto, ou quando alguém pede demissdo e néo ha
condi¢des de substitui-lo de imediato, sendo necessdrio que outro gerente acumule
seu cargo. Embora o ocupante seja a mesma pessoa, a divisdo do trabalho deixa
claro que se trata de cargos e responsabilidades distintas.

I
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3 Caracteristicas da organizacio funcional

Em todos os casos, de organizac¢des simples ou complexas, a estrutura fun-
cional apresenta as seguintes caracteristicas:

e A administracdo geral tem pleno controle dos destinos da organizaciio e
seguranca de que as atividades se orientam para a missio. E muito fécil
atribuir, localizar e cobrar responsabilidades dentro de uma estrutura em
que a divisdo de tarefas € cristalina.

e Ha pequena confusio em relacéio as responsabilidades. As tarefas sdo ni-
tidamente distintas umas das outras e muito bem definidas.

e O numero de gerentes tende a ser econémico.

e O desenvolvimento da experiéncia e da competéncia técnica é facilitado
‘ por causa da concentragédo de especialistas funcionais, que ficam juntos
i dentro dos mesmos grupos.

e Com o aumento da especializacdo e da competéncia, torna-se ficil absor-
ver novas técnicas e conceitos relacionados com as operagdes de cada
drea funcional.

e Se o tamanho aumenta muito, certos problemas podem surgir. Entre eles,
a excessiva especializacdo: as funcdes vao subdividindo-se sucessivamente
e criando novas camadas funcionais e novos cargos especializados. A
estrutura tende a tornar-se complexa, piramidal e feudal, acarretando um
distanciamento dos objetivos principais.

Nos demais tipos de departamentalizacio analisados a seguir, a énfase des-
; loca-se das funcdes para outros critérios. Isso significa apenas que as funcdes se
deslocam para outros niveis hierdrquicos ou outras posi¢ées no organograma. Em
: todos os tipos de organizagdo, as fun¢bes sempre estdo presentes. Por essa razio,
todas as estruturas organizacionais, com excecio das organizacdes de projetos, sdo
chamadas estruturas funcionais.

Em seguida, serdo analisadas trés estruturas importantes derivadas da estru-
tura funcional bésica: territorial, por produto e por cliente. A Figura 10.3 apre-
senta um resumo das principais vantagens e desvantagens de cada um desses
quatro tipos.
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CRITERIO DE CARACTERISTICAS VANTAGENS DESVANTAGENS
ORGANIZAGAO PRINCIPAIS

Funcional Cada unidade tem um Concentracio de Inadequada para lidar
conjunto singular de competéncias focaliza- com ambientes em
responsabilidades. das em problemas rapido processo de
Enfase no desempenho especificos. mudanca.

e realizagdo de Pessoas com as mesmas | Tendéncia a feudaliza-
objetivos competéncias juntas. ¢Ao; pouca propensdo a
departamentais. Enfase na qualidade cooperagao interde-
Alto nivel de especiali- superior do produto. partamental.
zacao. Apropriada para lidar Dificuldades para
com ambientes estdveis. | resolver problemas que
nao pertencem
precisamente a nenhum
dos departamentos.

Produto Cada unidade tem Enfase no desempenho Inseguranca da méo-de-
responsabilidade sobre técnico, financeiro e obra, provocada pela
um produto, projeto ou | comercial do produto. instabilidade e vida
programa. Facilidade para inovar. limitada do produto no
Cada unidade de Facilidade para mercado.
produto tem sua cooperar tendo o Dispersao dos
prépria estrutura produto como objetivo. especialistas; prejuizo
funcional. Facilita o crescimento para a competéncia

da empresa por meio da | técnica.
diversificacdo de
produtos.

Adequada para lidar
com ambientes
turbulentos; facilita o
monitoramento das
tendéncias do mercado.
Flexibilidade; é
relativamente facil
montar e desmontar
unidades focalizadas
em produtos.

Geografia Cada unidade tem Extremamente Duplicacdo de esforcos
responsabilidade sobre adequada para entre os diferentes
uma &rea geografica operagbes comerciais; territérios.

(ou territério). proximidade total com Prejuizo da competén-
Cada unidade o mercado e os clientes. | cia técnica generalista,
geogréafica tem sua Possibilita lidar eficaz- com a concentragdo da
propria estrutura mente com as diferen- aten¢do num tipo de
funcional. ¢as entre os territorios. territério.

Cliente Cada unidade tem Possibilita lidar Duplicacio de esforcos
responsabilidade pelo eficazmente com as entre os diferentes
atendimento de um tipo | necessidades especificas | clientes.
de cliente. de diferentes clientes. Prejuizo da competén-
Cada unidade tem sua cia técnica generalista,
prépria estrutura com a concentracdo da
funcional. atengio num tipo de

cliente.
Figura 10.3 Caracteristicas, vantagens e desvantagens de quatro tipos de estrutura.
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ORGANIZAGAO TERRITORIAL

Quando se usa o critério geogréfico de departamentalizagdo, cada unidade
de trabalho corresponde a um territdrio (ou pedago do mapa). O critério geogra-
fico ou territorial (ou regional) pode ser utilizado quando a organizacdo opera
numa area grande, ou em locais diferentes, e em cada local é necessério dispo-
nibilizar certo volume de recursos ou certa autonomia. Desde que seja possivel
promover algum tipo de agregacdo de recursos ou de clientes, de acordo com sua
proximidade dentro dos territdrios, o critério geografico torna-se a base da divi-
sdo do trabalho.

E isso o que ocorre quando os clientes estéio dispersos ou quando a prépria
organizacdo, para atendé-los ou para satisfazer a alguma outra necessidade sua,
como a obtencdo de insumos, tem instalacées com certo grau de autonomia em
localidades distintas.

1 Aplicacoes do modelo territorial

O emprego dos territorios como critério de organizacio pode ocorrer tanto
no primeiro nivel hierdrquico, logo abaixo do administrador principal, quanto em
niveis inferiores. O critério territorial é usado no primeiro nivel hierdrquico quando
ha um grau elevado de dispersdo geogréfica de todas as atividades. Nesse caso,
cada territério torna-se virtualmente uma empresa distinta (ou unidade territorial
de negécios). E o caso das grandes corporacdes multinacionais, para as quais cada
pais é, normalmente, uma divisdo.

Nos niveis que ficam abaixo do administrador principal, ¢ muito comum usar
o critério territorial para organizar as 4reas de vendas e de presta¢do de servicos,
especialmente quando a organizacdo concentra suas atividades produtivas e ad-
ministrativas num lugar (ou matriz), mas tem opera¢es comerciais e de servicos
em dreas dispersas.

A Figura 10.4 mostra a estrutura bésica de uma empresa que segue o crité-
rio territorial no primeiro nivel e o funcional no nivel seguinte.

i
)
i
i
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SERVIGOS
CENTRAIS

EUROPA AMERICA AMERICA
LATINA DO NORTE

P&D Marketing Marketing Marketing Marketing
Financgas Producéo Producédo Producéo Produgéo
Marketing Financas Finangas Financas Financas
Legal Recursos Recursos Recursos Recursos
humanos humanos humanos humanos

Figura 10.4 Critério geogrdfico de organizagdo.

2 Caracteristicas do modelo territorial

Muitas das caracteristicas do modelo funcional repetem-se no modelo terri-
torial. Outras sdo especificas:

A administracdo geral tem pleno controle do desempenho em cada uni-
dade regional e no conjunto. E possivel individualizar e visualizar os re-
sultados esperados para a organizacdo como um todo, regiao por regido.
Os administradores de cada regido podem ser responsabilizados e cobra-
dos individualmente.

Os administradores e funciondrios de cada regido tornam-se especialis-
tas em seus respectivos territdrios. A organizacdo, como um todo, pode
operar eficazmente em territérios totalmente distintos uns dos outros,
com caracteristicas culturais diversificadas.

Assessorado pelos administradores regionais, o administrador principal
pode tornar-se um generalista eficaz, com dominio das especificidades de
todas as regides.

A estrutura territorial oferece grande potencial de treinamento de méo-
de-obra com visao de diferentes culturas regionais.

Com o crescimento, podem aparecer disfun¢des. Quando ha diversifica-
¢do de produtos e clientes nas diferentes regides, a divisdo de responsa-
bilidades pode ficar confusa. As unidades regionais podem tornar-se tdo
independentes umas das outras, e da administracdo central, que tende
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a haver redundéncia de fungdes. A organizac¢do, no conjunto, pode tor-
nar-se ineficiente.

e Se um mesmo produto ou servi¢o for comercializado em diferentes re-
gides, a organizacdo pode ter dificuldades para decidir se sua adminis-
tragdo deve ser centralizada ou descentralizada.

e As fungbes de producdo, vendas e financas/administracio podem estar
localizadas em cada uma das regiGes ou centralizadas, subordinadas ao
administrador principal.

ORGANIZAGAO POR PRODUTO

Quando uma empresa trabalha com vérios produtos ou servicos, que apre-
sentam diferencas importantes entre si, pode ser melhor administrar cada um
individualmente. Essa escolha resulta em uma estrutura organizacional em que
a responsabilidade ¢ dividida usando o produto ou servi¢o como critério. Cada
unidade de trabalho, conseqiientemente, tem responsabilidade e autoridade so-
bre um grupo de operacdes ou sobre a totalidade das operacdes relativas a um pro-
duto ou servigo.

1 Aplicacées da organizacao por produto

O critério do produto ou servi¢o pode ser usado tanto em empresas indus-
triais, para estruturar linhas de producéo, ou comerciais, para especializar o pro-
cesso de fornecimento de servicos. Pode ser usado tanto no primeiro escalo, logo
abaixo do administrador principal, quanto em niveis inferiores. As concession4-
rias de veiculos utilizam esse critério para especializar o processo de venda: vei-
culos novos num departamento, usados em outro.

Uma das mais conhecidas organiza¢6es que usam o critério da departamenta-
lizagdo por produto é a General Motors. A GM aplicou pioneiramente esse crité-
rio para especializar os processos de fabricacio e comercializa¢o de veiculos. Cada
marca (Chevrolet, Cadillac, Oldsmobile etc.) passou a corresponder a uma divi-
sao, responsdvel por seus resultados. Essa estrutura organizacional tornou-se bas-
tante popular entre as organizacbes de grande porte, que trabalham com produ-
tos diferentes.

2 Caracteristicas da organizacio por produto

As principais caracteristicas da organizacdo por produto sdo as seguintes:
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e A medida que a linha de produtos e servicos de uma empresa se diversi-
fica, as tarefas necessdrias para fornecé-los tendem a criar necessidades
especificas, que, por sua vez, exigem pessoas especializadas. A organiza-
¢do por produto € capaz de atender as necessidades especificas de pla- i
nejamento, fabricagdo e distribuicdo dos diferentes produtos e servicos. :
Numa organizacao funcional generalista, essas tarefas oferecem grandes :
dificuldades quando a linha de produtos é diversificada. |

e A preocupagdo com o produto e suas necessidades de planejamento, fa-
bricagdo e distribuicido pode estimular o aprimoramento continuo e a ino-
vacdo. Os funciondrios tornam-se extremamente competentes no enten-
dimento dos produtos, seu modo de fabricacfo e suas aplica¢des.

e Paradoxalmente, pode haver uma tendéncia a aprimorar continuamen-
te o processo de fabricar o produto sem introduzir inovacdes. Esse risco
pode ocorrer se a empresa néo enfrentar concorréncia. No Brasil, esse
problema ocorreu com a industria automobilistica antes da abertura para
a concorréncia internacional. Sem concorréncia, os fabricantes introdu-
ziam a cada ano pequenas modifica¢des nos mesmos modelos, sem se
preocupar com inovacoes significativas.

e A organizacdo por produto obriga as pessoas a concentrar sua atencio
nas necessidades especificas que os produtos atendem. O foco no clien-
te tende a ser reforcado. Os funcionarios tendem a compreender com pre-
cisdo o cliente e suas necessidades.

e As funcdes de produgdo, vendas e finangas/administracdo podem estar
localizadas dentro dos departamentos responsaveis pelos produtos, ou
centralizadas, subordinadas ao administrador principal.

A Figura 10.5 mostra uma organiza¢io departamentalizada por produto no
primeiro nivel e por fun¢éo no nivel seguinte. Trata-se de uma parte do organo-
grama da Siemens no Brasil, conforme apresentado em seu relatério de 1998.
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DIRETORIA
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Figura 10.5 Departamentalizagdo por produto.

ORGANIZAQAO POR CLIENTE

O critério do cliente é apropriado quando a organizacao atende a diferentes
tipos de clientes, com necessidades muito distintas, ou quando os clientes sédo
iguais, mas tém necessidades diferentes. Esse tipo de departamentalizacdo € uma
forma segura de garantir a satisfacdo dos clientes. Sdo usudrios tradicionais do
critério da departamentalizacdo por clientes:

e Lojas de departamentos (que utilizam simultaneamente o critério do pro-
duto).

e TFabricantes de certos produtos destinados tanto ao consumidor final
quanto ao mercado industrial, como produtores de alimentos, veiculos
e vestudrio, que vendem aos concessionarios e aos grandes consumido-
res como as forcas armadas, hospitais e fabricas de produtos alimenti-
cios.

e Agéncias de propaganda.

e Bancos (crédito industrial, crédito rural, crédito ao consumidor).

1 Aplicacdes da organizacao por cliente

A organizacdo por cliente pode ser utilizada em qualquer nivel hierdrquico
e drea funcional da estrutura, sempre que houver diferengas marcantes entre os
clientes, justificando algum tipo de tratamento especializado. Volume de compras,
caracteristicas especiais dos produtos, intensidade e freqiiéncia do atendimento
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exigido sdo alguns critérios que normalmente diferenciam os clientes uns dos
outros. Nas fabricas de veiculos, por exemplo, as caracteristicas que atendem as
necessidades das forcas armadas sdo diferentes das que atendem ao mercado dos
transportadores de cargas. Essa diferenca pode justificar a existéncia de um de-
partamento exclusivamente para atender as forcas armadas, se o volume de ven-
das for alto e constante. Se, de outro modo, as for¢as armadas fizerem compras
eventuais, o departamento destinado a atendé-las podera ter existéncia tempora-
ria.

O extremo da organizacéo por cliente € a existéncia de um departamento
para cada cliente, ou, pelo menos, para cada um dos clientes mais importantes.
Agéncias de publicidade e empresas prestadoras de servicos terceirizados (como
seguranga e limpeza) costumam empregar essa solu¢fio. Neste caso, cada cliente
normalmente tem a designacdo de conta e a pessoa que € responsdvel por seu
atendimento é chamada gerente de conta.

2 Caracteristicas da organizacao por cliente

A organizacao departamentalizada por clientes apresenta muitas similarida-
des com a organizagdo por produtos e dreas geograficas.

e A principal caracteristica é o aprimoramento da competéncia dos funcio-
ndrios no entendimento das necessidades do cliente e das formas de
atendé-lo. Isso permite o atendimento personalizado, uma vantagem
quando os clientes sdo importantes e exigentes.

e Asresponsabilidades em relacdo ao atendimento do cliente sio definidas |
e cobradas com maior facilidade. Numa estrutura funcional pura, as res-
ponsabilidades podem ser evitadas ou transferidas. Se o cliente nio fi-
cou satisfeito com o produto ou servicos, a culpa sempre pode ser atri-
buida a outro departamento. Numa estrutura orientada para o cliente,
isso é impossivel.

e Assim como acontece com a organizagao por produto, a avaliacdo de de-
sempenho € facilitada numa organizacao por clientes. A medicio de cus-
tos e resultados é mais facilmente atribuivel a cada cliente ou grupo de
clientes.

e A organizagdo por cliente, muitas vezes, é uma estrutura funcional em
miniatura dentro de uma estrutura maior. Essa caracteristica permite a
visdo generalista e favorece o treinamento de gerentes nas diversas
dreas operacionais de um negdcio. Ao contrario, a estrutura funcional l
pura tende a especializagfio e incentiva a visdo fragmentada do negécio.

B
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A Figura 10.6 mostra uma organizacido departamentalizada por funcoes no
primeiro nivel e por clientes no nivel seguinte.

SERVIGOS CRIACAO E

CENTRAIS ATENDIMENTO

PRODUCAO

Financas Empresa X

RH Banco W

Servicos gerais Lojas Y
Politico Z

Figura 10.6 Departamentalizagdo por cliente em uma agéncia de propaganda.

OUTROS CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZAGCAO

Além da estrutura funcional bésica e de suas trés variacOes (territorio, cliente
e produto), as organizacdes podem usar outros critérios de departamentalizacio.
H4 quatro outros critérios, que serdo analisados em seguida:

1 Departamentalizacao por periodo

Atividades que devem ser realizadas sem interrupgao, ou que véo além do
chamado horario comercial, podem ser organizadas pela divisdo do tempo em
periodos, chamados turnos. Cada turno corresponde a um grupo diferente de
pessoas, que trabalham em determinado horéario. O chefe do turno é responsavel
pelas tarefas realizadas durante aquele periodo. A alternativa dos turnos é empre-
gada em linhas de producéo e determinados servicos (hospitais, seguranca publica,
agéncias de bancos).
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2 Departamentalizacido por disciplinas

Escolas, laboratdrios, institutos de pesquisa trabalham com diferentes dreas
do conhecimento, que sdo suas linhas de produtos. Nessas organizacoes, € usual
criar departamentos para realizar atividades especializadas nas diferentes dreas
do conhecimento com as quais trabalham. Por exemplo: contabilidade, adminis-
tracdo e economia ou engenharia civil, mecanica e elétrica. A organizacéo do tipo
disciplinar estabelece a concentragio de pessoas com a mesma especialidade, e
que normalmente tém interesses similares de estudo e ensino. Por isso, facil/ita 0
desenvolvimento da competéncia técnica e a acumulaciio de conhecimentos. E um
critério que freqiientemente se encontra na base das organizagdes de projetos que
serdo analisadas adiante.

3 Departamentalizacao por quantidade

A organizacdo por quantidade € o critério em que as pessoas sdo agrupadas
em funcio do volume de trabalho a realizar. Sendo o trabalho o mesmo, exigin-
do grande quantidade de pessoas, elas podem ser divididas em parcelas ou quan-
tias, que se agregam em quantias cada vez maiores. E provavelmente o critério
de departamentalizagdo sobre o qual primeiro se escreveu. Est4 registrado na Bi-
blia: é a forma como Moisés agrupou os hebreus, em chefes de 10, 100 e 1.000,
seguindo o conselho de Jetro, seu sogro. As Forcas Armadas, com sua estrutura
de divisGes, regimentos e batalhdes, também o empregam desde que surgiram. As
empresas da atualidade, quando tém que lidar com grandes volumes de produ-
¢do, fazem o mesmo. O volume total é dividido em linhas de producio, cada uma
das quais responsdvel por uma parte da producio.

4 Departamentalizacido por fases

A organizagéo por fases do processo produtivo, ou organizagio por tipo de
equipamento, € usada em certos tipos de empresas industriais e de servicos. Quan-
do o fornecimento de um produto ou servigo é feito por meio de fases distintas
de um mesmo processo de trabalho, as pessoas podem ser agrupadas de acordo
com essas fases. Cada departamento, no caso, é responsével por um estagio pelo
qual passam os materiais até se transformarem no produto final. Por exemplo, nas
empresas industriais do setor automotivo, é comum organizar o departamento de
produgéo em quatro secdes, cada uma das quais um estdgio no processo de pro-
duzir um veiculo: prensas, montagem, pintura e acabamento.
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UNIDADES DE NEGOCIOS

Conforme as organizac¢Ges crescem e suas atividades se diferenciam, a neces-
sidade de descentralizar aumenta. A descentralizacio torna-se uma necessidade
quando a organizacao:

e Passa a atuar em diversos territdrios, distantes e diferentes uns dos ou-
tros.

e Atende a mercados muito diferentes uns dos outros, cada um dos quais
com necessidades muito particulares.

e Trabalha com linhas de produtos e servigos muito diversificadas.

A descentralizacao de atividades e de autoridade cria unidades de negécios
(ou unidades estratégicas de negdcios). Uma unidade de negécios é o departamen-
to responsavel pela drea geografica ou produto, cujo gerente, em geral, subordi-
na-se diretamente ao administrador principal.

Como hé graus variados de descentralizagdo, ha diversas modalidades de
estruturas de unidades de negocios. No caso de descentralizacdo ao extremo, a
unidade de negdcios € totalmente responsavel por seus resultados, dispondo dos
recursos que lhe possibilitam total autonomia. E o caso em que cada unidade de
negdécios € uma empresa auténoma, subordinada a uma holding (empresa pro-
prietdria de outras empresas). No caso em que hd descentralizacdo moderada, as
unidades de negdcios sdo divisdes de uma mesma empresa (também chamada
empresa divisionalizada).

A organizacdo estruturada em unidades de negécios tem um grupo de ser-
vigos centralizados, chamados servicos corporativos (ou dreas corporativas), con-
forme mostra a Figura 10.7. A quantidade e a natureza dos servicos centraliza-
dos depende do grau de descentralizacdo da estrutura como um todo.

A estrutura das unidades de negdcios oferece a grande vantagem de concen-
trar recursos especializados (em produtos ou dreas geogréaficas) para possibilitar
o aproveitamento de muitas oportunidades diferentes. Quanto mais a empresa se
diversifica, entrando em mercados distintos, mais atraente se torna a estrutura das
unidades de negdcios. Contudo, esse tipo de estrutura pode ser dispendioso, uma
vez que hd tendéncia a duplicar recursos nas diferentes unidades. Além disso, a
organizacdo pode tentar entrar em negdcios simplesmente para aproveitar opor-
tunidades, mesmo que elas estejam distantes de sua vocacdo original.

e e e R Ao S
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DIRETORIA
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CENTRALIZADOS
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Financas
Recursos humanos
Relagbes corporativas

Figura 10.7 Estrutura de unidades de negdcios com servicos centrais.

PROJETOS

Os diversos tipos de estruturas funcionais (funcional pura, produtos, clien-
tes, territdrios) servem para lidar com atividades continuas, como producéo e
fornecimento de bens e servicos, atendimento de clientes, processamento de ma-
teriais e documentos e manutencdo de instalaces. Sdo também chamadas ativi-
dades funcionais, que se repetem dia apés dia praticamente da mesma forma. As
operagdes das agéncias de bancos, as aulas nas escolas, a producio e distribuicio
de energia elétrica ou sabonetes sdo exemplos de atividades funcionais.

Certas atividades, chamadas projetos, sdo tempordrias (ou finitas) e dificil-
mente seguem um padrao de regularidade. Por exemplo:

e Projetar, montar e colocar em operacdo grandes equipamentos feitos sob
encomenda, como navios ou turbinas de usinas hidrelétricas.

e Projetar e construir instalacdes, especialmente de grande porte, como edi-
ficios, shopping centers, aeroportos, rodovias e pontes.

e Organizar eventos e fornecer servicos como congressos, convencoes, fei-
ras, competicoes de grande porte e elei¢bes.

e Pesquisar, desenvolver e lancar novos produtos.

Projetos sempre sdo feitos sob encomenda de um cliente externo ou inter-
no, dai serem diferentes uns dos outros. Sempre resultam no fornecimento de um
produto ou servico singular (equipamento, edificio, evento, novo produto), que
deve ser realizado dentro de certos limites de tempo e custo.

Em toda organizagio, combinam-se os projetos e as atividades funcionais. Em
algumas organizagdes (como os bancos), as atividades funcionais sdo predominan-
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tes e os projetos sdo esporadicos. Em outras organizagdes (como os laboratérios
de pesquisa), os projetos sdo predominantes e as atividades funcionais sdo mino-
ritarias. A Figura 10.8 mostra as possibilidades de combinacéo dos dois tipos de
atividades nas organizagoes.

Projetos

INOVAGAO

ROTINA \

Atividades
funcionais

Figura 10.8 Rotina e inovagdo combinadas na mesma estrutura.

Uma organizac¢io de projeto é um departamento temporario, que aloja o
gerente e a equipe de um projeto dentro da organizacao funcional. Terminado o
projeto, a organizacdo do projeto perde sua razo de ser. A equipe é desmobilizada.

H4 trés tipos principais de organizacdes de projetos: projetos funcionais,
projetos puros (ou auténomos) e estruturas matriciais.

1 Projetos funcionais

Os projetos funcionais monodisciplinares sdo os mais simples. Todos os re-
cursos necessarios a realizacio do projeto pertencem a uma unica especialidade
ou 4rea funcional e estdo sob controle da equipe. Por estarem dentro de uma tinica
area funcional, hd uma cadeia de comando que vai diretamente da administragdo
superior até o gerente do projeto, passando pelo gerente da drea funcional. Por
isso, as responsabilidades e a autoridade sdo definidas com clareza. O gerente de
um projeto funcional monodisciplinar é o responsével direto pelos resultados do
projeto. Eventualmente, o gerente deste tipo de projeto é o préprio lider ou che-
fe da drea funcional.

Certas organizacdes, especializadas em determinados tipos de projetos, séo
conjuntos de projetos funcionais monodisciplinares. Nessas organizacdes, ha um
fluxo continuo de projetos semelhantes. Em determinado momento, ha vérios pro-
jetos em diferentes estdgios. Alguns estdo comecando e outros terminando. Ou-
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tros estdo em diferentes fases de desenvolvimento. Escritérios de arquitetura e
engenharia, e empresas de consultoria, sio exemplos de organizacoes desse tipo.

A Figura 10.9 mostra o organograma de uma empresa de consultoria e au-
ditoria. Dentro de cada uma dessas duas dreas, h4 vdrios projetos funcionais mono-
disciplinares, cada um deles correspondendo a um cliente ou encomenda que a
empresa deve atender.

SERVICOS

CENTRAIS AUDITORIA

CONSULTORIA

Financas
RH
Servigos gerais

Projeto D

Projeto F

Projeto E

Projeto B |
: Projeto C

Figura 10.9  Projetos funcionais em uma empresa de consultoria (cada projeto cor-
responde a um cliente).

2 Projetos autonomos

Um projeto autdénomo € o departamento tempordrio com equipe prépria,
dedicada exclusivamente ao projeto (Figura 10.10). E uma equipe multidis-
ciplinar tempordria, situada dentro de uma organizacéio que pode estar departa-
mentalizada segundo qualquer um dos critérios anteriores. Este modelo de orga-
nizagéo de projeto (também conhecido como organizagdo projetizada) concentra
a equipe nos objetivos do projeto e no atendimento da encomenda do cliente.
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PROJETO
ESPECIAL

SERVICOS
CENTRAIS

AUDITORIA

CONSULTORIA |

Finangas
RH
Servicos gerais

Projeto D

AUDITORES

Projeto F

Projeto A

Projeto E | CONSULTORES

Projeto B
— SISTEMAS pE
INFORMACOES

Projeto C |

Figura 10.10  Projeto auténomo (“especial”) em uma estrutura funcional.

Um gerente ¢ designado, as pessoas sdo escolhidas e a equipe ¢ separada da
organizacéo principal, para concentrar-se na realizacdo do projeto. O projeto estd
no mesmo nivel dos departamentos permanentes, ou até mesmo em posi¢ao re-
lativamente mais importante, recebendo grande atencdo da administragdo supe-
rior. O projeto autbnomo é apropriado para empreendimentos de grande porte,
estratégicos, com alto grau de inovagdo e que contam com recursos suficientes.
Essa alternativa coloca o gerente de projeto em situagdo de grande autonomia e
autoridade, e comunicacéo direta permanente com a equipe do projeto.

Os projetos que exigem grandes equipes, formadas por pessoas de diferen-
tes dreas funcionais, ou mesmo de diferentes organizacoes, sdo o caso mais com-
plexo. A organizagio do projeto torna-se tdo grande que precisa ser dividida em
subequipes, cada uma com sua prépria estrutura e um lider. O gerente do proje-
to torna-se um gerente de gerentes, sem contato direto com a equipe técnica.
Eventualmente, a equipe do projeto auténomo recebe a colaboracédo de profissio-
nais recrutados de fora dos quadros permanentes da organizacdo principal. O
projeto auténomo € uma solucao usada quando a missdo é tdo importante que
justifica a dedicacdo integral de uma equipe. E também uma soluco interessan-
te quando a organizacio tem predomindncia de atividades rotineiras, e ativida-
des minoritdrias de projetos.

Algumas empresas sdo conjuntos de projetos auténomos. E o caso das em-
presas de construcéo civil, montagem de equipamentos e fabricacédo de avides.
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3 Estrutura matricial

Montar uma estrutura matricial consiste em organizar uma equipe multi-
disciplinar temporaria (ou diversas equipes multidisciplinares tempordrias) den-
tro de uma organizacdo funcional permanente. Os funciondrios das dreas funcio-
nais sdo “emprestados” aos projetos por periodos determinados, até o limite da
duragéo do projeto. Esse tipo de arranjo para administrar projetos é a combina-
¢do entre uma estrutura horizontal de coordenacao de recursos e a competéncia
acumulada nas dreas funcionais estaveis. Cada um dos especialistas funcionais en-
volvidos no projeto mantém sua ligacdo e seus compromissos em seu departamen-
to funcional permanente. Os integrantes de uma equipe podem trabalhar em di-
Versos projetos ao mesmo tempo, sendo coordenadas em diferentes momentos por
diferentes gerentes de projetos.

A forma matricial de organizagdo é uma familia com diversos integrantes e
ndo um formato Unico. A composicdo da familia baseia-se na divisdo de autori-
dade entre os gerentes funcionais e o gerente do projeto.

O gerente de um projeto matricial pode ter menos autoridade sobre a equi-
pe do projeto que os gerentes funcionais. Quando isso ocorre, os membros da
equipe trabalham para o projeto, dentro das dreas funcionais. Sdo os gerentes das
areas funcionais que administram a participagdo de seus funciondrios no proje-
to. O gerente de projeto administra uma estrutura leve, fazendo o papel de coor-
denador das contribuicées técnicas das dreas funcionais, sem exercer autoridade
formal sobre a equipe. As vezes, é o contrdrio que ocorre: o gerente do projeto
tem mais autoridade sobre a equipe do que os gerentes funcionais.

A estrutura do tipo matricial pode ser empregada quando for necessério con-
duzir diversos projetos de natureza similar, utilizando os mesmos recursos huma-
nos. Cada departamento fornece, por meio de seus funciondrios, uma contribui-
cdo técnica para a realizacdo dos projetos. Essas pessoas ficam numa situacéo de
dupla subordinacdo: ao chefe de seu departamento e, simultaneamente, ao gerente
do projeto. Um especialista terd tantos chefes quantos forem os projetos em que
estiver trabalhando, além de seu gerente funcional. A Figura 10.11 mostra uma
estrutura em que os funciondrios de diferentes departamentos distribuem-se en-
tre projetos matriciais, cada um dos quais com um gerente.

A vantagem da estrutura matricial decorre da combinacdo de dois tipos de
estrutura. Enquanto a organizacdo funcional favorece a especializacdo e a acumu-
lagao de conhecimentos, a organizagdo por projetos favorece a orientacdo para
algum tipo de resultado ou problema a ser resolvido. A estrutura matricial equi-
libra esses dois tipos de vantagens, combinando a competéncia técnica da estru-
tura funcional com a acdo orientada para o resultado da organizacédo de projeto.
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Figura 10.11  Estrutura matricial.
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Uma andlise dessa combinac¢do de vantagens foi feita pelo professor Roberto
Sbragia, que estudou a ocorréncia da estrutura matricial em institutos de pesqui-
sa. Nesse tipo de empresa, em geral organizada por meio de uma estrutura disci-
plinar, as divisdes técnicas realizam algumas atividades continuas, como ensaios,
testes, atendimento de consultas, pesquisas e produ¢do de materiais diversos em
pequenas quantidades. Quando um instituto se envolve num projeto que exige as
competéncias de diversos departamentos, a estrutura matricial ¢ uma solucdo
freqiientemente adotada. Segundo a andlise do professor Sbragia, a estrutura
matricial usada nos institutos de pesquisa apresenta uma combinagdo caracteris-
tica de pontos positivos (Figura 10.12), que presumivelmente estao presentes tam-
bém em outras organizacoes.!

1. SBRAGIA, Roberto. Uma andlise das caracteristicas da estrutura matricial em institui¢bes de P&D
industrial. Dissertagdo (Mestrado) — FEA. Sdo Paulo : Universidade de S&o Paulo, 1977. p. 37-
51.
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CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS
DA ESTRUTURA DA ESTRUTURA
FUNCIONAL POR PROJETO

Eficiéncia no SenSIbg%dade
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Progresso Desenvolvimento
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“EFEITO COMBINADO” QUE
CARACTERIZA A ESTRUTURA MATRICIAL

Fonte: Extraido de SBRAGIA, Roberto. Uma andlise das caracteristicas da estrutura matricial em
instituicées de P&D industrial.

Figura 10.12 Combinagdo de caracteres na estrutura matricial.

De outro modo, a estrutura matricial compromete os principios clssicos da
unidade de comando e da equivaléncia entre responsabilidade e autoridade, por
causa da dupla subordinacio e porque nem sempre o gerente de projeto tem a
dose necessdria de poderes formais para garantir o desempenho dos profissionais
que lhe sdo “emprestados”. Essa falta de poder formal deve ser compensada pela
capacidade de negociacdo que, junto com a maturidade e a cooperacio, passam
a ser requisitos para o sucesso de uma organizagdo com esse modelo.

COMO ESCOLHER UMA ESTRUTURA

Para escolher um tipo de estrutura, a organizacdo precisa levar em conta
diversos fatores. Alguns deles sdo os seguintes:

e Diversidade ou homogeneidade de operacbes, por causa da tecnologia
empregada, por exemplo, na producdo ou nas matérias-primas.

e Diversidade ou homogeneidade dos canais de distribuigdo, das fontes de
recursos e das necessidades do consumidor ou usudrio.

e Natureza da organizagao (publica, privada, banco, sindicato, escola etc.).
e Enfase estratégica (estabilidade e eficiéncia ou expansio e eficacia).
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e Proporcdo entre atividades de rotina e de inovacdo: uma das duas pre-
domina ou tém a mesma importancia?

e Turbuléncia em contraposicéo a tranqiiilidade no meio ambiente: esta-
bilidade ou instabilidade no comportamento de clientes, fornecedores e
outros segmentos do ambiente organizacional.

e Participacio de cada um dos produtos e servicos ou linhas no volume total
de recursos empregados ou resultados obtidos pela empresa.

e Enfase da administracdo superior na centralizacdo ou descentralizacdo
de autoridade e atividades.

Em um estudo, os diferentes fatores que influenciam a estrutura, como os
dessa relacdo, foram simplificados e agrupados em trés categorias principais:

a. Grau de diversificacdo de produtos e clientes.
b. Enfase dos planos e objetivos.
Alocacdo dos recursos.

No mesmo estudo, as possibilidades de estruturacdo foram reduzidas a qua-
tro: funcional, divisional (descentralizagdo moderada), unidades de negdcios
(descentralizagdo acentuada) e matricial. Dependendo de seu comportamento, 0s
trés fatores podem recomendar um desses quatro tipos como o mais apropriado
a uma situacfo particular. Assim, por exemplo, quando os produtos, canais de
distribuigo e clientes sdo homogéneos, e a empresa procura manter eficientemen-
te seu tamanho presente e tem seus recursos centralizados, a estrutura indicada
¢ a funcional. Essa é a primeira linha da Figura 10.13, que mostra também ou-
tras combinagdes possiveis entre fatores de escolha e tipos de estrutura.?

A tarefa de organizar ndo termina com a divisdo do trabalho e a escolha de
uma estrutura. Nio apenas € preciso acompanhar e avaliar a estrutura escolhida,
como também hd muitas outras decisdes que se deve tomar a fim de torna-la
vidvel. No capitulo seguinte serdo vistas algumas dessas decisoes.

ADMINISTRAGCAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Uma importante tendéncia contemporanea é a de administrar as organiza-
¢bes como conjuntos de processos interligados e ndo como conjuntos de depar-
tamentos independentes. As funcdes passam a ser vistas como elos de uma cor-
rente e ndo como departamentos isolados uns dos outros. O resultado é uma ca-
deia horizontal de processos, em lugar da estrutura vertical criada pela cadeia de

2. INDUSTRIAS GESSY LEVER. Developments in company organization structure, s.d.
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GRAU DE
DIVERSIFICACAO

ENFASE DOS
OBJETIVOS/
PLANOS

ALOCAGCAO DE
RECURSOS

ESTRUTURA
INDICADA

1. Homogeneidade em
termos de tecnolo-
gia do produto,
canais comerciais de
distribuicdo e neces-
sidades do consu-
midor ou usuério.

1. Ou manutencio e
eficiéncia das
operacoes ou
expansao eficaz.

. Centralizada.

1. Funcional.

2. Tecnologia do
produto, e/ou canais
e/ou necessidade do
consumidor
diversificados ou
parcialmente
diversificados.

2. Manutencéo e
eficiéncia das
operacoes.

. Centralizada.

2. Funcional, com

alguns elementos
especiais (por
exemplo: comité
operacional).

3. Idem.

3. Expansdo eficaz.

. Centralizagio e

descentralizacio
parciais; recursos
similares para
atividades diferentes
centralizados;
recursos diferentes
descentralizados.

3. Estrutura

bidimensional.

4. Tecnologia do
produto, canais e
necessidades do
consumidor diversi-
ficados, com alguns
elementos em
comum, por exem-
plo, mesma matéria-
prima, méo-de-obra
sob 0 mesmo con-
trato de trabalho.

4. Manutencéo e

eficiéncia das
operacoes.

. Centralizagdo e

descentralizagio
parciais.

4. Estrutura

bidimensional.

5. Idem.

5. Expansdo eficaz.

. Descentralizada, com

0s servigos centrais
determinados por
eficiéncia,
praticabilidade
especificidade.

5. Divisional (geografi-
ca ou produto).

6. Diversidade em
todos os aspectos,
com pouquissimos
elementos em
comum.

6. Manutencio e
eficiéncia das
operacoes.

. Descentralizada, com

alguns servigos
comuns, com base na
minimizacio de
custos.

6. Divisional (geografi-

ca ou produto).

7. ldem.

7. Expansio eficaz.

. Separada.
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7. Estrutura corporativa.

Fonte: Extraido e adaptado de: INDUSTRIAS GESSY LEVER. Developments in company organi-
zation structure, s.d.

Figura 10.13  Critérios para escolha de uma estrutura organizacional.
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comando. A horizontalizacdo produz bons resultados para as empresas porque
reformula o modo de administrar as operacoes da organizacao.

Sete componentes principais da horizontalizacdo foram identificados num
estudo:

a. Organizagdo segundo o critério dos processos, ndo das tarefas. Em vez de
criar departamentos, a empresa deve estruturar-se ao redor de seus pro-
cessos-chave (core processes), com objetivos especificos de desempenho.
Um “dono” (ou responsavel) deve ser indicado para cada processo. Um
processo-chave, por exemplo, é o fornecimento de produtos para os
clientes (chamado cadeia do fornecimento, ou supply chain). Esse pro-
cesso principal envolve diversos processos auxiliares, desde desenvolvi-
mento de fornecedores, aquisicdo de matérias-primas, fabricacdo e arma-
zenagem, até distribuicao fisica para os clientes e consumidores. A Figura
10.14 representa esse conceito.

Desenvolvimento
de fornecedores e Fabricacéo de
compras de , produtos
matérias_primas ’ b i

> Armazenagem! > | Distribuicfo '

Figura 10.14 Cadeia de suprimentos.

b. Achatamento da hierarquia. A hierarquia deve ser diminuida, possibilitan-
do reduzir a supervisdo, ajuntar tarefas separadas, eliminar atividades
que ndo agregam valor e reduzir ao minimo as atividades dentro de cada
processo. Para realizar um processo, deve-se usar o menor nimero pos-
sivel de equipes.

c. Uso de equipes para administrar. A empresa horizontal é feita de equipes
autogeridas, que tornam desnecessario o papel de supervisdo. As equi-
pes precisam de um prop6sito claro e senso de responsabilidade em re-
lagdo a objetivos mensuraveis de desempenho.

d. Condugdo do desempenho pelos clientes. Na empresa horizontal, o princi-
pal indicador de desempenho € a satisfacdo do cliente, e nio a valoriza-
cao das agoes ou a lucratividade. As acdes sobem e os lucros crescem
quando o cliente estd satisfeito.

e. Recompensa pelo desempenho do grupo. Os integrantes de uma organiza-
cao horizontal devem ser recompensados por suas contribuicdes coleti-
vas, e ndo apenas por seu desempenho individual.
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f. Intensificagdo dos contatos com fornecedores e clientes. Uma norma ¢é es-
timular os contatos diretos e freqlientes com os fornecedores e clientes.
Representantes dos clientes e fornecedores devem ser colocados como
membros de equipes internas, desde que seja possivel.

g. Informagdo e treinamento de todos os funciondrios. Uma organizacio ho-
rizontal fornece todos os dados para seus funciondrios, treinando-os para
fazerem suas préprias andlises e tomar suas proprias decisdes.*

Em uma estrutura horizontalizada, os departamentos ndo sdo destruidos. A
mudanca consiste em implantar uma forma diferente de administra-los. A cadeia |
cldssica de comando é substituida por equipes formadas com pessoas de diferen- |
tes departamentos. A Figura 10.15 mostra a estrutura da administracio da cadeia
de suprimentos, que corresponde aos processos da Figura 10.14. Outro processo
importante € o desenvolvimento de produtos, administrado por meio da estrutu-
ra matricial (que também é uma forma de organizacdo horizontal).

EQUIPE DE GERENCIAMENTO DO PROCESSO
y

h [

F%%NREE%E' COMPRAS |[PRODUGAO||LOGISTICA | | CLIENTES

N A A N

Figura 10.15 Estrutura de administragdo da cadeia de suprimentos.

ESTUDO DE CASO: VORTEX INDUSTRIAL

JR, proprietério da recém-fundada Vortex Industrial, enfrenta o problema de
organizar sua geréncia de vendas. Sua empresa monta e vende computadores sob
encomenda, para dois tipos principais de utilizagdo:

3. Muitas empresas fazem uso intensivo desta prdtica. Por exemplo: agéncias de propaganda
mantém grupos de clientes para avaliar novos produtos; a fabrica da Volkswagen em Resende
trouxe os fornecedores para dentro da linha de montagem.

4. THE Horizontal Corporation. Business Week, p. 44-49, 20 Dec. 1993.

|
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a. Pesquisa cientifica, desenho técnico, projetos, problemas de engenharia
e arquitetura.

: b. Contabilidade, financas, pessoal e outros problemas de administragéo de
; empresas.

No momento, as vendas estdo sendo feitas por JR e um assistente. Com uma
equipe competente de vendas, a Vortex poderia crescer bastante. JR estd pensando
em contratar vendedores e analisa trés possibilidades de organiza-los:

a. Dividir todo o territdrio em trés regies e criar uma geréncia regional de
vendas para cada uma. Os vendedores de cada regido atenderiam a to-
dos os tipos possiveis de clientes. Nao haveria especializagdo por tipo de
cliente.

b. Criar uma geréncia de vendas para cada tipo de aplicacdo. Os vendedo-
res seriam especializados em clientes e os atenderiam em qualquer par-
te do territério de vendas.

c. Criar uma forca polivalente de vendas, sem especializacdo em territd-

rios ou clientes. Neste caso, os vendedores trabathariam com uma fila tini-
it ca de clientes. O vendedor disponivel atenderd ao primeiro cliente que
aparecer, seja quem for ou esteja onde estiver.

Questoes

1. Desenhe os organogramas de cada op¢io e identifique os respectivos cri-
térios de departamentalizacfo.

2. Analise as condi¢bes que tornam necessdria cada uma das trés possibili-
dades de organizacdo. Indique suas vantagens e desvantagens.

3. Qual opcdo vocé, especialista em administracio, recomenda a JR?

MINICASO: ILHA DO TESOURO

Ilha do Tesouro é uma empresa que até recentemente fabricava e comer-
» cializava brinquedos e jogos para criancas. Tinha uma organizacgéo funcional, com
trés departamentos: producdo, marketing e financas. No departamento de produ-
¢ao, ficava a area de projetos, em que eram desenvolvidos novos brinquedos e fei-
tas adaptacoes nos brinquedos de tecnologia adquirida. Ha alguns anos, a Ilha do
B Tesouro decidiu entrar no mercado dos brinquedos e jogos para adultos. A nova
| linha de produtos inclufa jogos de estratégia, usados em treinamento gerencial,
}' e jogos tradicionais, como xadrez.

1
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Em pouco tempo, as vendas dessa nova linha aumentaram muito. O presi-
dente da companhia comecou a pensar em reorganizacdo e achou que seria me-
lhor mudar para uma departamentalizacdo por produto. O pessoal de marketing
apoiou essa idéia. No entanto, o chefe da producdo achou que essa mudanca iria
trazer confusdo. Em sua opinido, o formato funcional era mais do que adequado.
Para o pessoal de financas, qualquer solucdo era boa. Se o presidente desejasse,
eles fariam um estudo dos custos de cada alternativa.

O presidente pretendia montar trés divisoes: brinquedos para meninos e me-
ninas e produtos para adultos. As duas primeiras linhas respondiam por 75% do
faturamento, mas a terceira vinha crescendo rapidamente.

Quais sao as vantagens da departamentalizacdo por produto em relacdo a
funcional? E o inverso? Quais suas recomendacdes para o presidente?

EXERCICIO: IDENTIFIQUE CRITERIOS DE ORGANIZACAO

Identifique os critérios de departamentalizacdo mais usados nas organizacoes
a seguir. Identifique também as razdes pelas quais as organizacGes usam um ou
outro critério. Se possivel, visite uma delas, que vocé ainda nédo conheca, ou en-
treviste um de seus dirigentes para dar uma resposta. Use a organizacdo como um
todo ou uma unidade como base de andlise.

ORGANIZAQAO CRITERIO DE DEPARTAMENTALIZAQ[\O E
JUSTIFICATIVA PARA SEU USO

Forcas Armadas

Igreja Catolica

Igreja Evangélica

Sua escola

Hospital

Banco

Agéncia de propaganda

Centro académico

Hotel

Empresa industrial

Prefeitura

Loja




11

DiNAMICA ORGANIZACIONAL




324 INTRODUCAO A ADMINISTRACAO

TOPICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

MODELOS DE ORGANIZAGCAO

Apresentar e explicar os modelos de
organiza¢fo mecanicista e organico.

CONDICIONANTES DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Explicar o processo situacional de
organizar e seus fatores condicionantes.

TAMANHO E ESTRUTURA

Analisar as varia¢des no tamanho da
organizacgao e seu impacto na estrutura.

ANALISE E MUDANGA DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Apresentar a técnica do organograma
linear e explicar sua utilidade como
ferramenta para analisar a estrutura.

ESTUDO DE CASO: MOTORES INTERNACIONAIS DO BRASIL
MINICASO: SANTA FE
EXERCICIO: MONTE UM ORGANOGRAMA LINEAR
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INTRODUCAO

O objetivo principal deste capitulo é apresentar conceitos para o entendimen-
to de como a estrutura organizacional deve mudar para acompanhar mudangas
na situacao.

Os principios e técnicas basicas, apresentados nos dois capitulos anteriores,
sd0 0s mesmos para todos os tipos de organizacdes. No entanto, as estruturas sao
especificas para cada organizacdo. Mesmo quando hd duas organizag6es simila-
res, suas estruturas tendem a ser diferentes.

Apesar das diferencas, as estruturas organizacionais apresentam similarida-
des que permitem agrupé-las em modelos. Um modelo de estrutura organizacional
(ou padrdo, estilo, ou ainda, modelo de organizacdo) € o produto das decisdes so-
bre a divisdo do trabalho, o sistema de autoridade e o sistema de comunicacoes.

O modelo de estrutura organizacional é uma solucéo estavel, porém dinami-
ca, que deve ser capaz de atender a situacdes que podem variar de um momento
para outro. Para um administrador, é importante compreender as caracteristicas
bdsicas dos modelos organizacionais e as varidveis situacionais que os influen-
ciam.

MODELOS DE ORGANIZAGAO

As organizacdes sdo diferentes entre si, mas, a0 mesmo tempo, pertencem
a categorias ou modelos, porque tém certas similaridades.

Para muitos autores, hd duas categorias ou modelos principais, conforme
mostra a Figura 11.1. O primeiro modelo, chamado mecanicista, é mais parecido
: 1

i

CARACTERISTICAS MODELOS
DA BUROCRACIA ORGANIZACIONAIS
Impessoalidade ~
ENFASE Mecanicista
MAIOR
Estrutura e
hierarquia
Normas e Organico
regulamentos

Figura 11.1 Dois modelos organizacionais.
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com a organizacao burocrdtica. O segundo modelo, chamado orgdnico, é diferente,
ou afasta-se da organizacgao burocratica. Essa idéia foi discutida por diversos au-
tores.

e Gouldner

Gouldner, por exemplo, comentou que as organizacdes poderiam ser mais ou
menos burocratizadas, sugerindo que o “grau de burocratizagdo” de uma estru-
tura poderia ser avaliado pela intensidade da regulamentagio.! Grande quanti-
dade de normas significa regulamentacéo intensa e, portanto, elevado grau de
burocratizacdo. Mais burocracia também significa menos autonomia para as pes-
soas. As organizacOes menos burocratizadas, em contraste, baseiam-se em pou-
cas normas e na maior autonomia das pessoas.

Outros estudos sobre as diferencas entre os dois modelos basicos foram fei-
tos por Burns e Stalker e Likert. Esses estudos permitem entender as caracteristi-
cas de cada modelo e sua adequacdo a determinadas situa¢des. Um resumo des-
ses estudos serd apresentado em seguida.

e Burns e Stalker

No inicio dos anos 60, Burns e Stalker publicaram os resultados de um es-
tudo sobre empresas inglesas e escocesas. As empresas, que atuavam em merca-
dos estdveis, estavam tentando entrar no ramo da eletrénica, no qual a mudanca
é muito veloz. Eles descobriram que, conforme as empresas mudavam de um ramo
de negdcios para outro, suas estruturas também precisavam mudar. Burns e Stalker
deram o nome de estruturas organizacionais mecanisticas (ou mecanicistas) para
as estruturas que as empresas usavam em seus antigos mercados estaveis. Para
atuar em um mercado mais dindmico, elas precisavam de estruturas organi-
zacionais orgdnicas. As estruturas mecanicistas sdo altamente burocratizadas. Ha
descri¢des formais de cargos e estrutura rigida, com énfase na comunicacio ver-
tical. Em contraste, as estruturas organicas sdo pouco burocratizadas e flexiveis,
e enfatizam a comunicac¢éo horizontal. 2

e Likert

Também no inicio dos anos 60, Likert classificou as organizacdes em quatro
sistemas ou modelos, distribuidos numa escala, do Sistema 1 até o Sistema 4.
Quanto mais préxima do Sistema 1, maior a semelhanca da organizacio com o
modelo burocratico ou mecanicista; quanto mais préxima do Sistema 4, maior a
semelhanc¢a com o modelo orgénico (Figura 11.2).

1. GOULDNER, Alvin W. Conflitos na teoria de Weber. In: CAMPOS, Edmundo (Org.). Sociologia
da burocracia. Rio de Janeiro : Zahar, 1971.

2. BURNS, Tom, STALKER, G. M. The management of innovation. Londres : Tavistock Publications,
1961.
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SISTEMAS (MOD_ELOS 1 2 3 4
DE ORGANIZACAO) | Autoritdrio- | Autoritdrio- | Consultivo |Participativo
coercitivo | benevolente

DIMENSOES DO
MODELO DE
ORGANIZACAO

Processo de lideranca

Processo motivacional

Processo de comunicagédo

Processo de interagao

Processo de decisao

Defini¢éo de objetivos

Processo de controle

Desempenho humano

Figura 11.2 Quatro modelos de organiza¢do segundo Likert.

De acordo com Likert, as organizacdes mais eficazes sdo diferentes das ine-
ficazes, porque utilizam estruturas mais préximas do Sistema 4. Esse sistema, se-
gundo Likert, era mais apropriado para lidar com as mudangas que ocorriam na
sociedade e no ambiente, na época em que suas pesquisas foram realizadas.®

As pesquisas de Likert e Burns e Stalker estabeleceram o padrdo de andlise
que permite classificar as organiza¢gbes como mais préximas do modelo meca-
nicista (mais burocratizadas) ou do modelo organico (menos burocratizadas). Os
dois modelos sdo os pontos extremos de uma escala dentro da qual as organiza-
¢Oes especificas podem ser posicionadas e classificadas.

A Figura 11.3 resume os principais contrastes entre os dois modelos de or-
ganizacdo, com base no comportamento de quatro variaveis ou dimensdes: am-
plitude de controle, hierarquia, autoridade e especializagdo. Essas varidveis sio
avaliadas pela mesma escala. Uma organizag¢ao cujas caracteristicas a posicionem
no lado esquerdo da escala é mecanicista. Se estiver posicionada no lado direito,
€ organica.*

3. LIKERT, Rensis. The human organization. New York : McGraw-Hill, 1967.
4. Adaptado de GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M., DONNELLY JR., James H. Organi-
zations. Londres : Business Publications, 1976. p. 228.
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Numero de unidades subordinadas

AMPLITUDE DE CONTROLE
Pequeno Grande

Numero de niveis ou escaloes

HIERARQUIA
Grande Pequeno
Autonomia das unidades
AUTORIDADE
Pequena Grande
Amplitude dos cargos
ESPECIALIZACAO

Pequena Grande

Figura 11.3 Dimensées para avaliag@o de organizagoes.

1 Modelo mecanicista

A organizacdo mecanicista ou burocratizada procura imitar o funcionamen-
to padronizado de uma maquina. As pessoas tém pouca autonomia e nao ha es-
paco para improvisacdo. As organizagoes que seguem este modelo tendem a ser
impessoais, rigidas e regulamentadas. Normalmente, ddo maior importancia a
hierarquia. '

Algumas caracteristicas das organizacoes desse padrao sdo as seguintes:

e A filosofia de administracdo enfatiza critérios de desempenho tais como
eficiéncia, previsibilidade, seguranca e aversao ao risco.

e As tarefas tém baixo nivel de interdependéncia. A organizagdo tende a
compartimentacao.

e Elevado nivel de especializacdo: as pessoas desempenham tarefas de es-
copo reduzido, ocupando cargos com responsabilidades especificas e bem
definidas.

e Critérios de departamentalizacdo homogéneos. A organizacdo busca si-
metria e uniformidade em seu organograma.

e Centralizacdo de autoridade, com muitos chefes. O estilo de lideranca é
autocratico.

e Regras, regulamentos e procedimentos bem definidos e por escrito. A or-
ganizacdo procura se prever de todas as possibilidades de comportamento
e submeté-las a normas.
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Observancia estrita da hierarquia. A fonte da autoridade é a posicdo da
pessoa na estrutura organizacional.

Processos formalizados de administracio de pessoal. A sele¢do faz-se por
meios que colocam todos os interessados em igualdade de condigdes.

As relacoes humanas tendem a ser formais.

2 Modelo organico

As organizagdes que seguem o modelo organico procuram reduzir ingre-
dientes como formalidade e impessoalidade. Organizacées deste tipo ddo maior
énfase ao sistema social e as pessoas. Hierarquia e especializacdo sdo menos im-
portantes que no sistema mecanicista. A autonomia das pessoas € maior, assim
como a énfase na comunicacio informal.

Algumas caracteristicas desse tipo de organizacdo sdo as seguintes:

A filosofia da administracdo enfatiza critérios de desempenho tais como
eficdcia, adaptabilidade, sensibilidade para a necessidade de mudancgas
€ propensao ao risco.

Os objetivos organizacionais sdo definidos com ampla participacio, in-
cluindo pessoas de todos os niveis organizacionais.

A fonte da autoridade € o conhecimento. O estilo de lideranca tende para
o democratico.

Processos de administracdo de pessoal informais. A selecdo faz-se por
meio de contatos pessoais, embora os interessados estejam em igualda-
de de condigOes. As pessoas que ja estdo dentro podem influenciar a de-
cisdo sobre quem de fora pode entrar.

Reduzido nivel de especializacdo: as tarefas tém escopo amplo, e os car-
gos sdo definidos de modo impreciso.

Decisdo compartilhada entre chefes e subordinados.

Critérios de departamentalizacdo heterogéneos. A organizagio pode usar
tantos modelos quantos forem adequados para suas diferentes operacoes
e missoes.

Hierarquia imprecisa: as pessoas desempenham o papel de chefe ou de
subordinado e de uma situacdo para outra a relacdo de comando pode
se inverter.
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CONDICIONANTES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A teoria situacional (ou teoria contingencial)® do processo de organizacio
compreende os conceitos que estudam os modelos de organizacdo e sua adequa-
¢do a diferentes circunstancias. De acordo com o enfoque situacional, tanto o
modelo mecanicista quanto o organico ajustam-se adequadamente a determina-
das situacoes.

Diversos estudos foram realizados para permitir a compreenséo das situagdes
as quais as organizacoes devem se ajustar. Uma situacfio é definida em termos de
variaveis, que explicam diferencas em fatores como tecnologia, estratégia, am-
biente e outros. Nas préximas se¢des deste capitulo, serdo examinadas as relacoes
entre essas e outras varidveis, e a estrutura organizacional. Essas relaces estdo
sintetizadas na Figura 11.4.

Figura 11.4 Fatores que determinam o modelo de organizagdo.

1 Estratégia e estrutura

O principio arquiteténico de que “a forma segue a funcio” é o mesmo que
“a estrutura segue a estratégia”, uma idéia estabelecida por Alfred Chandler.® A
estratégia de uma organizacdo ¢é definida pelo tipo de negécio em que atua e por

5. Pela tradugdo literal de contingency design.
6. CHANDLER JR., Alfred D. Strategy and structure: chapters in the history of industrial enterprise.
Cambridge : MIT Press, 1962.
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seus objetivos. O tipo de negdcio de um banco ¢é diferente do de um hospital ou
de uma companhia de aviagdo. Alguns hospitais, além de prestar servicos, tam-
bém tém o objetivo de fazer pesquisa. Algumas empresas que fabricam caminhdes
tém o objetivo de atender apenas ao mercado local. Outras tém o objetivo de ven-
der também para outros paises. Negdcios e objetivos especificos criam necessida-
des e tarefas que exigem tipos diferentes de estrutura organizacional.

2 Tecnologia e estrutura |

A tecnologia relaciona-se com a natureza da atividade, que faz a diferenca
entre tipos de negocios. A fabrica de caminhdes é diferente do hospital ndo ape-
nas porque os produtos, servios e usudrios sdo diferentes, mas porque os conhe-
cimentos necessdrios em cada caso sdo completamente diferentes do outro. Esta
especificidade da tecnologia deve ser levada em conta no processo de criar ou
recriar uma estrutura organizacional.

Um dos estudos mais importantes dos efeitos da tecnologia sobre a estrutu-

ra organizacional foi feito por Joan Woodward.” Sua pesquisa, em empresas in-
dustriais da Inglaterra, dividiu-as em trés tipos, de acordo com a tecnologia em-
pregada:

2.1 Producgéo de massa e em grandes lotes

E o tipo de tecnologia empregada para a fabricacdo de grande nimero de
produtos idénticos, como automéveis e computadores. O problema bédsico da pro-
ducdo em massa € manter um sistema de producdo estdvel, altamente padroni-
zado e rotinizado, para que os produtos ndo apresentem variagdes. Planejamen-
to e controle precisam ser cuidadosos, para estabelecer procedimentos mecaniza-
dos.

2.2 Producdo por processo continuo

E o tipo de tecnologia empregada para fabricar continuamente um tnico
produto, como gasolina, corantes ou aglcar, numa fabrica ou planta “dedicada”
(que tem apenas uma finalidade). Os sistemas de produc&o por processo apresen-
tam o mesmo problema bdsico da producdo em massa. As plantas ou fébricas pre-
cisam funcionar como grandes maquinas, que produzem sempre 0 mesmo produ-

7. WOODWARD, Joan. Industrial organization: theory and practice, Londres : Oxford University
Press, 1965.
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to. A funcéo de controle desempenha um papel central nas empresas com este tipo
de tecnologia.

2.3 Producgdo unitdria e em pequenos lotes

E o tipo de tecnologia empregada para fabricar produtos um a um, sob en-
comenda. E o caso da montagem de avides, navios de grande porte e plantas
petroquimicas. Muitas vezes, os produtos sdo modificados & medida que sdo fei-
tos. O processo de producio é o menos padronizado dos trés. O problema cen-
tral é dispor de um sistema flexivel, que possibilite modifica¢des desejadas pelo
cliente ou tornadas necessarias pela evolugio tecnoldgica.

As pesquisas de Woodward confirmaram que o modelo de estrutura depen-
y de do tipo de tecnologia. Nas empresas que utilizavam a tecnologia da producéo
K em massa, o modelo mecanicista parecia adaptar-se melhor. Essas empresas ti-
nham planos e controles mais detalhados, maior quantidade de regras e regula-
mentos, e defini¢bes mais precisas das responsabilidades dos gerentes. Em resu-
mo, eram administradas com maior grau de formalidade. Nas empresas que uti-
lizavam a tecnologia da producéo unitdria ou de processo continuo, a estrutura
orgénica parecia mais apropriada. No caso do processo continuo, a tecnologia de
fabricacdo é tdo automatizada, que funciona como um sistema de pressdo técni-
ca sobre os trabalhadores. Essa caracteristica torpa desnecessdrio o controle com
I a mesma intensidade com que € praticado na produgio em massa.

bl s 84

Outras conclusées de Woodward estdo resumidas a seguir.

e Como mostra a Figura 115, as fung¢des organizacionais interligam-se em
seqiiéncias diferentes, para compor os processos organizacionais, confor-
me o tipo de tecnologia.

PROCESSO Desenvolvimento :

Producéo

MASSA Desenvolvimento  Producdo 3 Marketing

UNITARIA Marketing 4 Desenvolvimento 3 Producio

Figura 11.5 Tecnologia e seqiiéncia das fungcdes.

1
|
|
1
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Na produgéo por processo, o desenvolvimento do produto vem em primei-
ro lugar. Assim que o produto é desenvolvido, comeca a comercializacédo, antes
que a fabrica passe a operar a plena capacidade. Na produgdo em massa, como €
o caso dos automoveis, o desenvolvimento do produto também esta em primeiro
lugar. Depois, passa a ser fabricado. Em seguida, é comercializado. Na producéo
unitdria, a funcdo de marketing tem predominancia. Primeiro, o produto ¢ ven-
dido, antes de ser desenvolvido (projetado) e fabricado (montado).

e O tipo de tecnologia afeta nio apenas a seqiiéncia dos processos orga-
nizacionais, mas também sua integragao.

Na producéo unitdria, as funces de producéo e desenvolvimento ficam muito
préximas. Os fabricantes de avibes, por exemplo, desenvolvem seus produtos
medida que os fabricam. Na produgéo em massa, desenvolvimento e producio
tendem a ser funcdes separadas. A produgdo por processo apresenta similarida-
des com este padréo.

e A necessidade de comunicagfo e decisdo varia conforme a tecnologia em-
pregada.

Como, na producdo unitdria, o produto é desenvolvido enquanto é monta-
do, é essencial facilitar a comunicacdo e o-planejamento flexivel no nivel do tra-
balho operacional. Na producdo em massa, que precisa de procedimentos rigidos
para fabricar grande quantidade de produtos idénticos, é essencial ter planejamen-
to e controle cuidadosos em ambito operacional. Ao mesmo tempo, a cipula da
organizagdo concentra a maior parte da informacfo e da capacidade de deciséo.

e O numero de escaldes hierarquicos é menor na produgdo unitéria, e cres-
ce conforme se vai da produ¢do em massa para a produgio por proces-
SO.

Na producdo unitdria, a hierarquia achatada procura atender & necessidade
de informacéo e decisdo no nivel operacional. Nos dois outros tipos de tecnologia,
que tém como um dos objetivos manter o sistema de producio estével, a estru-
tura mais pesada abriga maior quantidade de gerentes e especialistas responsa-
veis pelas atividades de planejamento e controle.

e A amplitude de controle no nivel do trabalho operacional aumenta da
producdo por processo para a producdo unitéria e desta para a produ-
¢do de massa.

Woodward observou que os grupos de trabalho eram maiores na producéo
em massa porque hd uma tendéncia em colocar os trabalhadores em postos indi-
viduais, sem necessidade de muita interacdo com o supervisor.®

8. Embora, na atualidade, os projetos de novos produtos sejam planejados em conjunto, com o
envolvimento de pessoal de todas as fun¢bes da empresa.
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3 Ambiente e estrutura

Os estudos de Woodward focalizam as relacées entre duas varidveis internas
da organizagdo: tecnologia e estrutura. Uma perspectiva diferente consiste em
focalizar as relagdes entre a estrutura e o ambiente externo. Foi esse o enfoque
de outros pesquisadores, entre os quais Lawrence e Lorsch. Estudando empresas
de diferentes ramos industriais, eles procuraram entender as demandas impostas
pelo ambiente e seu impacto sobre a estrutura dessas organizacées. Os trés con-
ceitos basicos usados nesse estudo sdo os seguintes: diferenciacio, integracio e
ambiente, resumidos na Figura 11.6.

DIFERENCIAGAO * Divisdo do sistema organizacional em subsistemas,
compreendendo departamentos, atributos
comportamentais e grau de formalizacio da estrutura
(mec\a{ncista ou organico).

INTEGRAGAO * Colaboracdo para alcancar unidade de esforcos.

AMBIENTE * Divide-se em tipos especificos de ambientes, que
podem ter graus variados de complexidade e
velocidade de mudanca.

Figura 11.6  Trés conceitos para o estudo da teoria situacional da organizagéo.

3.1 Diferencia¢cdo

Diferenciacdo € o grau de segmentacio do sistema organizacional em sub-
sistemas. Em principio, diferenciacéo significa divisdo do trabalho e especializa-
¢do. Marketing, producéo e inovacéo (ou pesquisa e desenvolvimento) sdo sub-
sistemas, departamentos ou fun¢des de muitas organizagbes. Para Lawrence e
Lorsch, a diferenciacdo vai além da departamentalizacio e engloba atributos com-
portamentais, como as diferencas na orientagio (ou atitudes) dos gerentes. As-
sim, os gerentes podem dar mais énfase a tarefas ou pessoas, a objetivos de cur-
to ou longo prazo, e a objetivos departamentais ou da organizacdo como um todo.
A diferenciacdo compreende também o grau de formalismo da estrutura (meca-
nicista ou organico).

3.2 Integracdo

Integragéo € a colaboracdo entre departamentos, para alcancar a unidade de
esforco necessdria para a realizacio dos objetivos organizacionais. De acordo com

i A G 0 i3S St
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Lawrence e Lorsch, o tipo de mecanismo que a organizacio utiliza para alcangar
a integracdo depende do grau de diferenciacdo. As organizagdes muito diferen-
ciadas precisam utilizar a@ comunicacdo por meio de canais abertos para se inte-
grar.

3.3 Ambienite

Para Lawrence e Lorsch, as organizacoes utilizam a diferenciacio para lidar
eficazmente com partes especificas do ambiente (ou subambientes). Como mos-
tra a Figura 11.7, eles identificaram trés (sub) ambientes especificos (ambiente
de mercado, ambiente técnico-econémico e ambiente cientifico), que corres-
pondem a trés grandes funcoes das organizacdes: (a) marketing e vendas (b) pro-
dugéo, e (c) pesquisa e desenvolvimento. Segundo Lawrence e Lorsch, o grau de
diferenciacdo depende de certas caracteristicas do ambiente. Essas caracteristicas
sdo: (a) a taxa de velocidade das mudangas, (b) o grau de certeza das informa-
¢Oes sobre as condi¢oes do ambiente e (¢) o tempo de resposta as decisbes da
empresa. Alta velocidade de mudanga, elevado grau de incerteza e demora na
obtencdo de respostas sio caracteristicos de ambientes complexos e dinadmicos.

AMBIENTE DE
MERCADO
MARKETING
ATEGRAQAN
P&D PRODUCAO
AMBIENTE AMBIENTE
CIENTIFICO TECNICO-ECONOMICO

Figura 11.7 Cada sistema organizacional interage com um ambiente especifico.

As principais conclusdes do estudo de Lawrence e Lorsch, resumidas na Fi-
gura 11.8, sdo as seguintes:

e Osdepartamentos de uma mesma organizacio sdo diferentes uns dos ou-
tros. As diferengas devem-se a necessidade de se ajustar as caracteristi-
cas especificas do subambiente correspondente. Quanto mais diferentes
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* Menor necessidade de * Maior necessidade de
diferenciacdo diferenciacéo e de
* Modelo mecanicista integracdo

* Modelo orgénico
Efic4cia depende da
capacidade de
alcancar o grau de
diferenciacio e
integracdo estrutural
exigido pelo ambiente

Estavel AMBIENTE  Complexo e dindmico
Figura 11.8 Modelo situacional para andlise da estrutura e do ambiente.

os ambientes, maior deve ser a diferenciacdo entre os subsistemas, em
termos de estrutura organizacional e atributos comportamentais.

e As empresas que interagem com ambientes estdveis ndo precisam de
muita diferenciacdo. As empresas que interagem com ambientes dindmi-
cos e complexos precisam de altos niveis de diferenciacéo.

® Aeficdcia de uma organizacdo (sua capacidade de realizar objetivos) de-
pende, em primeiro lugar, de alcancar a diferenciagdo exigida pelo am-
biente, e, em segundo lugar, de se integrar para interagir com o ambiente
total. Quanto mais diferenciada a empresa, mais necessdria é a inte-
gracdo, mas, a0 mesmo tempo, mais dificil.

e Quanto mais estavel o ambiente, mais apropriado é o modelo mecanicista
ou burocrdtico. Quanto mais dinimico e complexo o ambiente, mais or-
ganico deve ser o modelo organizacional.?

4 Fator humano e estrutura

O fator humano relaciona-se com as caracteristicas das pessoas que a orga-
nizacéo emprega. Tipo de formagéo e experiéncia sdo os aspectos mais importan-
tes. Médicos sdo diferentes de engenheiros e estes sdo diferentes de montadores
de caminhdes e de professores de histéria. Para alguns desses profissionais, a di-
visdo de responsabilidades e autoridade é individualizada (como os professores).
Para outros, a divisdo pode ser feita por meio de grupos (todos os demais). Alguns

9.  LAWRENCE, Paul R., LORSCH, Jay W. As empresas e o ambiente. Petrépolis : Vozes, 1973.
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trabalham sem supervisdo (médicos-cirurgides e montadores de caminhdes em
equipes autogeridas), enquanto outros tém supervisores (montadores e engenhei-
ros em linhas tradicionais de produgio).

TAMANHO E ESTRUTURA

Outra variavel interna que exerce grande influéncia sobre o modelo de es-
trutura € o tamanho da organizacio. Conforme o tamanho aumenta, hd uma ten-
déncia a burocratizagdo e especializacdo. Ndo hd como administrar de maneira
uniforme grandes quantidades de pessoas e recursos sem algum grau de regula-
mentagdo e centralizagdo de controle. E isso o que permite a fabricacio de milhdes
de produtos virtualmente idénticos. Imagine como ficaria o hamburguer
McDonald’s se néo fosse feito de acordo com um manual que estipula procedimen-
tos minuciosos.

1 Crescimento

Conforme a organizacdo cresce, ou procura crescer, hd uma tendéncia a uni-
formizacdo por meio de regulamentos. Muitas organizacdes tém uma estratégia
deliberada de crescimento, que significa prestigio, seguranca contra os concorren-
tes, poder de barganha e aumento do retorno sobre o investimento. Até os anos
70, tamanho era motivo de orgulho. O Banco do Brasil, por exemplo, fazia pro-
paganda de seus 100.000 empregados. A IBM alardeava seus 350.000 funciona-
rios em todo o mundo. Porém, o tamanho traz as desvantagens associadas as gran-
des burocracias: excessiva especializacdo, hierarquia pesada, tendéncia ao feuda-
lismo e regulamentos redundantes, entre outras. Tudo isso tem custo elevado e
costuma emperrar o processo decisorio.

A partir dos anos 80, as mudancas no ambiente for¢aram a busca de solu-
¢bes que tornassem as grandes estruturas mais organicas. No capitulo anterior,
foram estudadas as unidades estratégicas de negécios e a coordenagio de proces-
sos multifuncionais, que sdo duas dessas solu¢des. Duas outras solugoes especifi-
cas sdo analisadas a seguir: a diminuicdo do tamanho e o uso de grupos multi-
funcionais.

2 Diminuicao de tamanho

A palavra enxugamento é usada como sinénimo de dowsizing, a eliminacfio
planejada de cargos, funcdes, niveis hierdrquicos e mesmo de unidades inteiras
de trabalho. A técnica do enxugamento busca reduzir as organizacdes ao seu ta-
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manho ideal, reduzindo ao minimo os desperdicios das grandes estruturas.'® Até
os anos 80, as empresas buscavam a eficiéncia por meio da reducdo de sua méao-
de-obra operacional. Era uma pratica comum na industria automobilistica, por
exemplo, demitir os funciondrios das linhas de montagem em periodo de baixa
atividade para readmiti-los quando as vendas e a producdo cresciam. Isso, Ro
entanto, ndo produzia modificacbes permanentes na estrutura organizacional. A
partir dos anos 80, tanto os funciondrios operacionais quanto os gerentes € 0s
especialistas passaram a sofrer os efeitos do enxugamento. Assim, as empresas
procuraram e conseguiram reduzir seus custos e tornar-se mais ageis, por meio
da diminuicdo de seus organogramas.

Em todo o mundo, muitas organizacdes tornaram-se menores enquanto seu
volume de operacoes e seu desempenho mantinham-se iguais ou aumentavam. Por
exemplo, em 1989, a Autolatina (uma associacdo entre Volkswagen e Ford no
Brasil) tinha 55.000 empregados e produzia em média 41.000 carros por més. No
final de 1994, a producdo mensal média alcancava 50.000 automéveis. Mantida
a proporcdo, a mao-de-obra deveria chegar a 67.000 empregados. No entanto, o
quadro da Autolatina s6 tinha 47.000 pessoas. Essa propor¢éo é um indicativo de
inegavel ganho de eficiéncia.!!

A prética do enxugamento foi facilitada pelo avancgo da tecnologia da infor-
macdo e intensificada por meio da terceirizacdo, que consiste em substituir uma
atividade ou func@o interna por um servigo externo contratado. Nas empresas
industriais, foram terceirizadas muitas atividades internas de apoio, como alimen-
tacdo e seguranca, e mesmo atividades primarias, como fornecimento e monta-
gem de pecas e componentes.

3 Grupos

Outra préatica que procura tornar as organizacoes mais orgéanicas ¢ a utiliza-
¢do de grupos. H4 vdrios tipos de grupos que operam como “miniempresas”. Al-
guns sdo usados para realizar tarefas tempordrias. Além do desenvolvimento de
novos produtos, esses grupos sdo usados sempre que ha um servico a ser realiza-
do dentro de um prazo. Por exemplo, criar e implantar um sistema ou estudar a
criacdo de uma nova drea de negécios. Outros grupos sdo permanentes, COmo as
células de producéo, ou grupos autogeridos de trabalho. Outros capitulos deste
livro retomam e aprofundam o estudo dos grupos.

10. BATEMAN, Thomas S., SNELL, Scott A. Management. Chicago : Irwin, 1996. p. 273-274.
11. A REVOLUCAO que liquidou o emprego. Veja, Sdo Paulo, p. 88-95, 19 out. 1994,
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ANALISE E MUDANCA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizagoes sofrem continuamente o impacto de forgas internas e exter-
nas nas variaveis situacionais, que provocam mudancas em sua estrutura. Por
exemplo:

e Alteracées no grau de complexidade do ambiente.

e Pressdes por aumento de eficiéncia e reducio de custos.

e Mudangas na composi¢do, idade e experiéncia da forca de trabalho.

e Redefini¢do de missdo e objetivos.

e Dificuldade com a execugdo de atividades novas ou complexas (por exem-

plo, envolvendo diferentes departamentos numa estrutura multidisci-
plinar).

Todas essas pressdes podem criar problemas na divisdo de responsabilidades
e autoridade entre departamentos e cargos. Devido a essas pressdes e aos proble-
mas que elas criam, a estrutura organizacional precisa passar por revisdes perio-
dicas. Uma das ferramentas para fazer a andlise e promover mudangas na estru-
tura organizacional € o organograma linear.

O organograma linear ¢ uma técnica que mostra como as responsabilidades
e a autoridade estdo distribuidas entre os cargos e os departamentos. Trata-se de
um gréfico em forma de matriz, que mostra:

a. Uma lista de atividades, nas linhas.
b. Departamentos envolvidos na execucéio das atividades, nas colunas.

Nas células, a divisao (situacéo atual ou desejada) das responsabilidades
e da autoridade entre os departamentos, para execucio das atividades.

A Figura 11.9 apresenta um organograma linear simplificado. Duas ativida-
des estdo indicadas: recrutamento e selecdo de pessoal e preparacio de orcamento.
A letra R (responsabilidade) indica que cada departamento ¢ responsével por es-
sas atividades. A letra A (autorizacdo ou aprovacdo) significa que os respectivos
departamentos funcionais tém autoridade final sobre as atividades. A letra C in-
dica que os departamentos funcionais devem ser consultados para que a ativida-
de possa ser realizada.
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ATIVIDADES/DECISOES RESPONSABILIDADES/AUTORIDADE
Departamento | Departamento | Departamento
de recursos de finangas de producédo
humanos
Preparagio do orcamento do
departamento R C/A R

Recrutamento e selecdo de pessoal

Figura 11.9 Exemplo de organograma linear simplificado.

Os simbolos usados nas células indicam a distribuigdo de responsabilidade
e autoridade, em quatro niveis principais. Normalmente, quatro niveis sdo usa-
dos (embora outros niveis e simbolos possam ser aplicados dependendo da situa-
¢ao):

e R = Responsdvel (tem responsabilidade sobre a tarefa, ndo importa se
fazendo-a pessoalmente ou supervisionando sua execugdo).

e A = Tem autoridade para aprovar ou vetar a execucdo da atividade ou
o resultado final.

e C = Deve ser consultado, antes da execugéo da atividade, ou como con-
dicdo para a execugdo da atividade.

e I = Deve ser informado sobre a execucdo da atividade ou seus resulta-
dos.

Finalizando este capitulo, a Figura 11.10 mostra uma parte de um organo-
grama linear usado num caso real. Trata-se de algumas atividades necessarias para
administrar um projeto de desenvolvimento de novo produto.
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Figura 11.10 Organograma linear parcial de um projeto.

ATIVIDADES/ DIRETORIA GERENTE GERENTE DIVISAO DE
DECISOES DO FUNCIONAL PLANEJA-
PROJETO MENTO
Preparar a proposta
bésica do projeto A R C I
Construcdo do primeiro
prototipo A R C
Montar a equipe do
projeto R A I
Contratar servicos
externos A C R I
Envolver fornecedores
na equipe do projeto I I R
Treinar funciondrios da
equipe C G I
Convocar reunido de
abertura do projeto A R I
Desenvolvimento de
atividades do projeto I R
Elaboracdo de
relatorios técnicos A 1 R
Mudancas no contetido

ESTUDO DE CASO: MOTORES INTERNACIONAIS
DO BRASIL

O organograma simplificado da Motores Internacionais do Brasil (MIB) esta
retratado na Figura 1. A empresa tem uma grande fébrica de veiculos e compo-
nentes, como motores e chassis. Na mesma instalacio ficam seus escritérios e
outras divisdes técnicas e administrativas. A MIB tem uma grande divisdo de en-
genharia, que faz projetos e testes de veiculos. A divisdo de engenharia também
fornece assisténcia a drea de produgéo e investiga problemas que ocorrem com

os produtos da linha.
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PRESIDENTE I

Divisdo de

Divisdo de
producio de

Outras

engenharia divisdes

veiculos

Figura 1 Organograma simplificado da MIB.

A diretoria da MIB estd considerando a possibilidade de fazer uma mudan-
ca em seu organograma, por duas razdes principais:

1. A estrutura atual é fortemente verticalizada. A MIB fabrica grande par-
te de componentes para uso exclusivo de seus produtos. Uma parte des-
ses componentes poderia ter sua producdo terceirizada, com grande efi-
ciéncia e economia.

2. A empresa enfrenta forte concorréncia local e precisa acelerar o desen-
volvimento de novos produtos e componentes, por meio de uma estru-
tura mais agil.

A diretoria da MIB est4 pensando em adotar uma estrutura orientada para
a fabricacdo de produtos. Em lugar de uma tnica drea de producdo, haveria qua-
tro, conforme mostra a Figura 2.

PRESIDENTE [

. ! . m | Monta- Enge- I I
Eixos Motores Cabinas gem nharia Outras

Figura 2 Organograma cogitado para a MIB.

Cada uma das unidades de fabricacao de produtos poderia evoluir para trans-
formar-se numa unidade de negdcios, se as demais divisdes fossem descentrali-
zadas e distribuidas entre elas. A primeira divisdo a ser descentralizada poderia
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ser a de engenharia. Assim, o presidente da MIB faz a seguinte pergunta para o
diretor de engenharia:

— Serd que € realmente melhor dividir a divisdo de engenharia em quatro,
distribuindo-a pelas unidades de produtos? Serd que ndo devemos manter
uma engenharia central, prestando servigos as unidades de produtos?

O diretor de engenharia fica entdo incumbido de apresentar uma resposta,
dentro de dois meses.

Questoes

1. Que varidveis situacionais (condicionantes) estio determinando a neces-
sidade de mudanca na estrutura da empresa?

2. Se voce fosse o diretor de engenharia, que critérios iria considerar para
definir se a engenharia deve ou néo ser descentralizada?

3. Qual seria sua proposta para o presidente?

MINICASO: SANTA FE

Santa Fé é uma cidade do Nordeste do Brasil em que hd muitos artesdos que
produzem artefatos de cerdmica, como estdtuas e outros objetos de decoracdo. A
cidade fica préxima da capital do Estado, onde a produgéo é vendida por comer-
ciantes que véo a Santa Fé comprar as pecas. Na capital, os turistas compram as
pecas por pre¢os muitas vezes superiores aqueles alcangados pelos artesdos. Os
artesdos trabalham individualmente, desde a compra da matéria-prima até a ne-
gociagdo com os compradores da capital. O prefeito de Santa Fé estd interessado
em criar uma cooperativa ou associagdo dos artesdos, que teria poder de barga-
nha para comprar grandes lotes de matéria-prima com desconto. Além disso, numa
cooperativa, os artesdos poderiam alcancar precos melhores por sua producio e
até mesmo vendé-la diretamente na capital. Entretanto, a proposta do prefeito tem
esbarrado na resisténcia dos artesios. Eles parecem preferir continuar a trabalhar
individualmente, por recear que numa cooperativa estariam ajudando a concor-
réncia. Além disso, perderiam sua identidade. Alguns artesdos sdo mais famosos
e suas pecas tém maior valor. Um dos grandes problemas parece ser a falta de tra-
di¢do de trabalhar em equipe. O prefeito estd precisando de ajuda.

Que fatores condicionantes estdo afetando a dificuldade de montar a coope-
rativa? Esses fatores podem ser superados? Quais suas recomendacdes para o pre-
feito?
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EXERCI,CIO: MONTE UM ORGANOGRAMA LINEAR

A empresa em que vocé trabalha foi a faléncia, apesar de ter um produto
muito bem aceito num mercado favoravel. Para ndo ficar sem emprego e renda,
vocé e seus cerca de 50 colegas resolveram criar uma associa¢do e comprar a
empresa. A estrutura administrativa foi reduzida ao minimo. Quatro instancias de
decisdo foram organizadas: (a) um conselho de administracdo, com cinco sdcios
eleitos, (b) a assembléia geral de todos os sécios, (¢) grupos autogeridos de tra-
balho, e (d) lideres de grupos autogeridos de trabalho. Agora, vocés estdo deci-
dindo como serdo tomadas e distribuidas as decisdes entre essas quatro instan-
cias. Algumas das principais decises estdo relacionadas a seguir. Seu trabalho:
atribuir as decisdes as quatro instancias, usando a técnica do organograma li-
near. Coloque os codigos apropriados na célula correspondente a instancia que
deve cuidar de cada decisao.

DECISOES INSTANCIAS DE DECISAO
| CONSELHO ASSEMBLEIA GRUPO LIDER

Escolher novos produtos.

Distribuir tarefas entre os membros dos
grupos de trabalho.

Abonar faltas de funcionarios.

Entrevistar candidatos a emprego.

Aprovar ingresso de novos funciondrios.

Fazer a avaliacio de desempenho dos
funciondrios.

Aumentar salarios.

Fazer o orcamento da empresa.
Aprovar o orcamento.

Conceder descontos e ampliagdo de
prazos a compradores.

Negociar com fornecedores e bancos.

Assumir dividas em nome da empresa.
Controlar a qualidade dos produtos.
Escolher lideres dos grupos de trabalho.

Decidir sobre forma de participacio nos
resultados.

Rejeitar produtos com falta de qualidade.

Controlar o andamento do trabalho para
o atendimento das encomendas.

Informar clientes sobre o andamento
das encomendas.
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MOTIVACAO E DESEMPENHO
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TOPICOS DESTE CAPITULO OBJETIVOS

MOTIVAGAO: DE QUE SE TRATA? Explicar a influéncia da motivacéo sobre
o desempenho.

| MOTIVOS INTERNOS Definir os fatores e caracteristicas
pessoais que afetam a motivacdo e o
desempenho.

| MOTIVOS EXTERNOS Definir o papel do trabalho e do
' ambiente de trabalho na motivacéo e no
desempenho.

| PAPEL DO GERENTE NO PROCESSO Explicar como o gerente afeta e pode
| DE MOTIVACAO aprimorar o nivel de desempenho dos
integrantes de sua equipe.

SISTEMAS MOTIVACIONAIS Descrever as técnicas do enriquecimento |
do trabalho, dos grupos autogeridos e
dos sistemas de incentivos e

recompensas.
;‘ff EFICACIA DOS SISTEMAS Explicar o papel da percepcéo e da
| MOTIVACIONAIS expectativa na eficdcia dos sistemas

motivacionais.

| ESTUDO DE CASO: O QUE DEU ERRADO?
| MINICASO: FIAT TENTA MOTIVAR FUNCIONARIOS
| EXERCICIO: QUAIS SAO SUAS MOTIVACOES?

e
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INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo € analisar os fatores que influenciam o desempe-
nho das pessoas em situacdes de trabalho.

A palavra motivagdo (derivada do latim motivus, movere, que significa mo-
ver) indica o processo pelo qual um conjunto de razdes ou motivos explica, in-
duz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de acfio ou comportamento hu-
mano. O comportamento humano sempre é motivado. Em 4reas especia-
lizadas, a palavra motivacdo adquire significados especificos. Por exemplo, a mo-
tivacao do consumidor refere-se as razdes que levam ao comportamento de com-
prar. A pesquisa motivacional € o estudo das atitudes do consumidor em relacio
a produtos e servigos.

Motivagdo para o trabalho é uma expressio que indica um estado psicoldgi-
co de disposi¢do ou vontade de perseguir uma meta ou realizar uma tarefa. Di-
Zer que uma pessoa estd motivada para o trabalho significa dizer que essa pes-
soa apresenta disposicdo favoravel ou positiva para realizar o trabalho. Estudar
a motivagéo para o trabalho é procurar entender quais sdo as razdes ou motivos
que influenciam o desempenho das pessoas, que ¢ a mola propulsora do desem-
penho. Uma vez que o desempenho depende da motivacio, a compreensio dos
mecanismos da motivagéo para o trabalho é de extrema importincia no estudo
da administragdo das organizacoes.

MOTIVAGAO: DE QUE SE TRATA?

Desempenho € o resultado que uma pessoa consegue com a aplicacio de al-
gum esforco intelectual ou fisico. O desempenho é positivo quando o resultado
beneficia a prépria pessoa, o grupo do qual ela participa, um cliente ou a organi-
zagao na qual trabalha. Ser aprovado num concurso, vencer uma competicfio, aten-
der satisfatoriamente um cliente ou montar corretamente um produto sio exem-
plos de desempenho positivo. O desempenho na realizacio de qualquer tipo de
tarefa ou objetivo é influenciado por forcas chamadas motivos. Sdo as forcas que
produzem a motivacéo.

Motivagdo para o trabalho é o processo pelo qual o esforco ou acio que leva
ao desempenho profissional de uma pessoa € impulsionado por certos motivos.
Toda agéo orientada para algum tipo de desempenho (assim como, de forma ge-
ral, todo comportamento) sempre ¢ motivada. A motivacio pode produzir o de-
sempenho positivo ou negativo.

H4 dois grupos de motivos que influenciam o desempenho, retratados na
Figura 12.1:

a. Motivos internos: sdo aqueles que surgem das préprias pessoas.
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PESSOA SITUAGAO/AMBIENTE

MOTIVOS EXTERNOS

MOTIVOS INTERNOS

Figura 12.1 Motivos internos e externos afetam o desempenho.

b. Motivos externos: sdo aqueles criados pela situacdo ou ambiente em que
a pessoa se encontra.

As duas préximas segdes deste capitulo analisam esses dois grupos de moti-
Vos.

MOTIVOS INTERNOS

Motivos internos sdo as necessidades, aptidoes, interesses, valores e habili-
dades da pessoa, que a fazem capaz de realizar certas tarefas e ndo outras; que a
fazem sentir-se atraida por certas coisas e evitar outras; que a fazem valorizar
certos comportamentos e menosprezar outros. Sao os impulsos interiores, de na-
tureza fisioldgica e psicoldgica, afetados por fatores socioldgicos como os grupos
ou a comunidade de que a pessoa faz parte (Figura 12.2). A seguir, cada um des-
ses motivos serd analisado isoladamente.

1

Aptiddes e . Necessidades e

-~ habilidades ————— <« frustragdes

<«—_____ Atitudes e
interesses

Figura 12.2 Faltas pessoais que influenciam a motivagdo e o desempenho.
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1 Necessidades humanas

A primeira explicacdo importante sobre a motivagio é representada pelas
teorias das necessidades. As diferentes teorias das necessidades afirmam que o
comportamento humano ¢ motivado por estados de caréncia. As pessoas agem,
nas mais diferentes situacdes, para satisfazer esses estados de caréncia.

Por exemplo:

A fome é uma necessidade que motiva o organismo a procurar alimento.
Quanto mais forte essa necessidade, maior é o empenho em realizar o objetivo de
conseguir alimento (mais intensa é a motivacdo). Uma vez satisfeita a necessida-
de, o organismo passa para um estado de saciedade ou satisfacfio, e o alimento
deixa de representar um estimulo, porque se extinguiu o impulso interno para
persegui-lo. A motivacdo para aquele determinado comportamento deixou de
existir. Outras necessidades, no entanto, podem ter um ciclo de satisfagdo mais
longo, e ndo sdo atendidas pontualmente, de momento a momento. E o caso da
motivacdo para o poder, que nio provoca a saciedade, mas pode ficar mais intensa
a cada momento.

1.1 Hierarquia das necessidades

As necessidades inerentes a condicdo humana, como as de alimentacéo, re-
producdo, abrigo e seguranca, sdo bdsicas ou primdrias. Elas tornam todas as pes-
soas iguais. Sdo também chamadas necessidades de sobrevivéncia.

Numa categoria superior as necessidades de sobrevivéncia, estdo as neces-
sidades que as pessoas adquirem ou desenvolvem por meio de treinamento, ex-
periéncia, pela convivéncia com outras pessoas, pela incorporacio dos valores da
sociedade em que vivem, ou por causa de suas caracteristicas individuais. Essas
necessidades secunddrias também fazem os fatos e objetos do meio ambiente
parecerem mais ou menos atraentes. Assim, uma pessoa pode interessar-se por
determinada carreira porque ela corresponde a seus interesses; ou pode desejar
certos bens materiais ndo pelo seu valor intrinseco, mas porque sua posse é valo-
rizada pelo meio social (Figura 12.3).
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NECESSIDADES
SECUNDARIAS

}

Auto-realizacdo

Estima alheia

Auto-estima

Aumento

Abrigo

Segurancga

{ NECESSIDADES
BASICAS

Figura 12.3 Dois tipos de necessidades.

1.2 Hierarquia de Maslow

A nocao de que as necessidades humanas estdo organizadas numa espécie
de ordem ou hierarquia desempenha um papel importante no estudo do compor-
tamento humano nas organizacoes. Uma das principais teorias que se baseiam nes-
sa premissa foi proposta por Abraham Maslow.! Segundo esse autor, as necessi-
dades humanas sdo divididas em cinco categorias: fisiologicas ou bdsicas, de se-
guranca, participacao, estima e auto-realizacdo, nessa ordem de importancia (Fi-
gura 12.4).

De acordo com Maslow:

a. As necessidades bésicas estdo na base da hierarquia. As pessoas procu-
ram satisfazé-las antes de se preocupar com as de nivel mais elevado.

b. Uma necessidade em qualquer ponto da hierarquia precisa ser atendida
antes que a necessidade de nivel seguinte se manifeste. Se uma necessi-
dade ndo for satisfeita, a pessoa ficard estacionada nesse nivel de moti-

vagao.

1. MASLOW, Abraham A. A theory of human motivation. Psychological Review, p. 370-396, 1943,
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A

realizacdo
Estima/Ego
Evolucao das
Participacio necessidades
Seguranga

Bésicas

Necessidades basicas: abrigo, vestimenta, fome, sede, sexo, conforto.

Necessidades de seguranca: protecio, ordem, consciéncia dos perigos
e riscos, senso de responsabilidade.

Necessidades de participacio: amizade, inter-relacionamento humano,
amor,

Necessidades de estima: status, egocentrismo, ambicdo, excecdo.

Necessidades de auto-realizacgéo: crescimento pessoal, aceitacio de
desafios, sucesso pessoal, autonomia.

Figura 12.4 Hierarquia das necessidades, segundo Maslow.

c. Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir. A pessoa pas-
sa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades.

1.3 Auto-realizacgcdo

Um ponto central da teoria das necessidades é a noc¢do de que as pessoas
estdo num processo de desenvolvimento continuo. As pessoas tendem a progre-
dir ao longo das necessidades, buscando atender uma apds outra, e orientam-se
para a auto-realizacdo. Essa nocdo tem um contra-argumento: algumas pessoas
(como alguns génios musicais e cientificos, ou aquelas com vocacdes religiosas e
filantrépicas) sacrificam o bem-estar material em troca da realiza¢io intelectual
ou espiritual. O exemplo dessas pessoas reforca a idéia de que a auto-realizacio
ndo estd, necessariamente, no topo da hierarquia. A auto-realizacio nio é uma
necessidade em si nem a necessidade definitiva, aquela que s6 pode ser satisfeita
uma vez que todas as demais tenham sido atendidas. A auto-realizac¢io pode ocor-
rer em qualquer ponto da escala da motivacdo, e com o atendimento de qualquer
tipo de necessidade, dependendo da pessoa.
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1.4 Predomindncia de necessidades

Outro ponto importante na nocao da hierarquia das necessidades ¢ a predo-
minancia de determinada necessidade sobre as demais. Pode-se entender melhor
o comportamento de um adolescente, por exemplo, lembrando que nessa época
da existéncia a necessidade de auto-afirmagio manifesta-se intensamente. Gene-
ralizando esses exemplos, uma necessidade ou um grupo de necessidades pode
ser predominante nos motivos internos de uma pessoa, devido a fatores como ida-
de, meio social ou personalidade.

De acordo com a teoria de Maslow, a realizagio de objetivos estd de alguma
forma ligada a busca de satisfagdo de necessidades. Sabendo que, se o objetivo
for alcancado, uma caréncia serd satisfeita, a pessoa empenha-se na perseguicio,
tanto mais intensamente quanto mais forte seja a caréncia.

1.5 Efeito das necessidades sobre o desempenho no trabalho

Compreender que a motivacéo estd ligada as necessidades ja ajuda bastan-
te a entender a complexa mecanica do comportamento humano. Fazer uma lista
exaustiva das necessidades humanas, no entanto, é impraticével, ja que elas sdo
especificas de pessoas e grupos. E preciso restringir o debate as categorias de ne-
cessidades, que sdo genéricas, como aquelas propostas por Maslow. Alternativa-
mente, pode-se estudar casos de pessoas ou grupos de trabalhadores, em situa-
coes especificas de trabalho.

A relagdo a seguir ¢ um exemplo de informacio produzida por um estudo
desse tipo. Sdo as necessidades manifestadas por um grupo de 60 trabalhadores
de uma empresa, hierarquizada por estes por consenso. A primeira da lista é a ne-
cessidade julgada mais importante.

Integracdo do supervisor com o operério.
Boa orientagao para seguranca no trabalho.
Seguranca para a familia.

Executar o trabalho corretamente.

Bom saldrio.

Confianca da chefia.

Equipamento para seguranca do trabalho.

T om0 an o

Ser bem tratado.

[y

Estudo para os filhos.
Seguranca no transporte para o trabalho.

P

Bom supervisor.
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1. Boa casa.

m. Melhor integracdo entre operarios.
n. Boa alimentacio.

0. Ser reconhecido no trabalho.

Leia a lista novamente e responda a pergunta a seguir:

e Caso essas necessidades sejam atendidas, pode-se esperar que as pes-
soas se sintam motivadas a um desempenho satisfatério?

Para fazer a pergunta com outras palavras:

e Sdo essas, de fato, necessidades que podem ser atendidas por meio do
trabalho? Ou ainda: o trabalho satisfaz essas necessidades?

A resposta € ndo. O trabalho (a atividade fisica ou intelectual de trabalhar)
ndo ¢ uma forma de satisfazer a essas necessidades. O trabalho cria algumas dessas
necessidades, em vez de satisfazé-las. Outras sdo criadas pela relagio de empre-
go com a empresa para a qual o trabalho é realizado. Os trabalhadores passam
entdo a reclamar seu atendimento. Em sua maioria, sdo deficiéncias (saldrio, equi-
pamento de seguranga, seguranca no transporte) que, uma vez removidas, resul-
tam num ambiente de trabalho melhorado. Entretanto, ndo se pode concluir que
as pessoas, por terem essas necessidades atendidas, sintam-se mais motivadas para
a atividade do trabalho. O resultado mais provédvel é um nivel mais alto de satis-
facdo das pessoas com o ambiente de trabalho. Nenhuma afirmacéo pode ser fei-
ta a respeito da satisfacdo de algum tipo de necessidade por meio do préprio tra-
balho.

Portanto, € outra pergunta que se precisa fazer:
e Quais sdo as necessidades que o trabalho satisfaz?

A resposta é:

O trabalho (entendido como a atividade de trabalhar e o ambiente no qual
essa atividade ¢ realizada) pode satisfazer a uma ampla gama de necessidades,
desde as necessidades de sobrevivéncia até as de auto-realizago, dependendo de
cada pessoa, cada grupo e cada situagdo de trabalho.

Por exemplo:

A experiéncia de Hawthorne revelou que o trabalho numa fébrica satisfaz as
necessidades de convivéncia social e de auto-estima. Num observatério astrond-
mico, onde umas poucas pessoas passam as noites em siléncio, observando o uni-
verso, as necessidades de auto-realizagio e reconhecimento dentro de uma comu-
nidade técnica sdo mais importantes.
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1.6 Necessidades instrumentais e terminais

Certas necessidades que o trabalho satisfaz sdo instrumentais para a satisfa-
¢ao de outras. H4 necessidades que sdo terminais, satisfazendo-se em si mesmas.
Para algumas pessoas, a necessidade de ganhar dinheiro é instrumental (ou, é um
instrumento) para o atendimento das necessidades de sobrevivéncia. Para outras
pessoas, a necessidade de ganhar dinheiro é terminal — é uma finalidade em si
mesma.

Como todas as explicacoes sempre dependem das pessoas, as teorias da moti-
vagao tornam-se situacionais, como muito do conhecimento sobre administracéo.

2 Frustracao

Quando as necessidades ndo sao atendidas, o resultado chama-se frustragdo.
Né&o é apenas a busca da satisfagdo das necessidades que motiva o comportamento
humano no trabalho (assim como em outras circunstancias). A frustragio, que
resulta da incapacidade de satisfazer a necessidades, também pode ser um impulso
poderoso para a agdo humana. Diversos tipos de comportamentos no ambiente
de trabalho sao produzidos pela frustragao.

Quando ndo consegue satisfazer a uma necessidade, que se torna cada vez
mais intensa, a pessoa fica crescentemente frustrada e ansiosa. Como conseqiiéncia
dessa frustracdo, pode ser que ela adote um comportamento de fuga ou compen-
sacdo. Comportamentos desse tipo sdo, por exemplo: a procura de outro empre-
go ou profissdo, quando ndo hd possibilidade de progresso no emprego atual, ou
a filiacdo a uma associacéo profissional ou sindicato, para defesa de interesses ndo
atendidos pelo empregador.

Outros comportamentos comuns que decorrem da frustragio, e que tém gran-
de probabilidade de surgir em situagdes de trabalho, sdo a resignacio e a agres-
sdo.

2.1 Resignagdo

A resignagio ocorre quando um grupo ou pessoa se deixa abater pela frus-

” U X

tracdo e se entrega a um estado de desdnimo ou fatalidade (“eu desisto”, “ndo
adianta lutar”, “é assim que tem que ser”). Como todas as saidas parecem fecha-
das, a pessoa se rende. A resignacdo é um estado mental que dirigentes autorita-
rios podem desejar criar, ja que com a passividade vem a obediéncia. Numa situa-
¢éo de trabalho, a resignagdo manifesta-se por meio da apatia, da depresséo e do
desinteresse pela organizacéo e seus objetivos. Diz-se das pessoas que se encon-

tram nesse estado que elas estdo desmotivadas.
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2.2 Agressdo

A agressdo representa uma forma de ataque fisico ou verbal, associado a um
sentimento de ira e hostilidade. Pode ser palavrao, chute na parede, ou o marte-
lo que o operdrio “deixa cair” do edificio em construcdo, na cabeca do engenhei-
ro ou do mestre de obras. Considera-se como agressdo apenas o comportamento
de fundo emocional, e ndo aqueles comportamentos que usam a agressao como
estratégia. Por exemplo, o jogador de futebol que empurra um adversario néo o
estd agredindo, a menos que o empurrdo seja causado por raiva e ndo por uma
necessidade do jogo.

Quando nao é possivel descarregar a agressao contra o objeto ou pessoa que
a provocou, a pessoa frustrada pode adotar um comportamento de substituicio
ou deslocamento: o general repreende o coronel, que repreende o major, e assim
por diante, até que o soldado chuta o cachorro do quartel. O supervisor maltrata
o operario, que joga uma ferramenta dentro de engrenagem delicada.

2.3 Frustragdo e violéncia

Muitas vezes, a frustracdo resulta na busca de um bode expiatério. Algo ou
alguém € escolhido para ser culpado pelos males de um grupo ou pessoa. Se for
perseguido, agredido ou eliminado, resolvera os problemas de frustragdo. Em tais
casos, a propaganda politica e a lideran¢a podem fazer muito no sentido de iden-
tificar e mostrar, para uma massa frustrada, um grupo minoritario que desempe-
nha o papel de bode expiatdrio. Contra esse grupo, para extravasar sua frustra-
cdo, a massa dirige sua agressividade.

Como a frustracdo € tanto mais intensa quanto mais forte for a caréncia, é
nesta situacdo que ocorrem as manifestacbes mais agudas de violéncia e vanda-
lismo. Revolucdes, movimentos de desobediéncia civil e disttirbios sociais, e geno-
cidios, muitas vezes, originam-se de uma combinacéo de frustragio, agressividade,
propaganda e lideranca.

3 Habilidades e aptidoes

Além das necessidades, os motivos internos incluem as aptiddes e habilida-
des.

As aptiddes sdo habilidades em potencial, e as habilidades sdo aptidoes que
se desenvolveram. Esses dois atributos compreendem tudo aquilo que o ser hu-
mano faz ou é capaz de fazer. Ha diversos tipos de aptiddo e habilidade: numéri-
ca, verbal, musical, estética, fisica, conceitual, interpessoal e muitos outros. Cada
um deles, em determinada dosagem, combina-se com os demais para formar a “re-
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ceita” Unica de cada pessoa. Quando se manifestam em alguém num grau muito
mais elevado que na média das pessoas, ocorre o raro caso do talento excepcio-
nal, que se distingue notoriamente dos outros. Mozart é um dos melhores exem-
plos de aptiddo superior desde a infancia. No entanto, hd também o caso da ap-
tiddo numérica excepcional dos chamados “computadores humanos”, pessoas com
grande poder de memoria e capazes de operar cédlculos complexos rapidamente.
Infelizmente, muitas vezes, esta aptiddo vem acompanhada de uma inferiorida-
de em outros tipos de aptiddes e habilidades.

As habilidades e seu desenvolvimento sdo influenciados por inimeros fato-
res, como necessidades, sexo, raca, grupo social, ambiente familiar, formacio,
moda e idade. Assim como altura, peso e aparéncia se modificam com a passa-
gem do tempo, o mesmo acontece com as habilidades, de tal maneira que cada
pessoa é diferente ndo apenas dos demais, mas também de si proprio em diferentes
momentos de sua existéncia. O desempenho em situacées de trabalho, dessa for-
ma, varia com o tempo e outros fatores que o tempo influencia.

4 Atitudes e interesses

Atitudes e interesses representam outra explica¢do importante sobre a for-
ma como o desempenho é motivado. Atitudes sdo caracteristicas pessoais que
emprestam significado a diferentes estimulos e se traduzem em opiniGes e esco-
lhas. Atitudes tavordveis em relacdo a empresa ou ao préprio trabalho, por exem-
plo, influenciam positivamente o desempenho. Certos estudos ja apontaram a forte
correlacdo que hd entre desempenho positivo e atitude favoravel ao préprio car-
go. As pessoas que se sentem atraidas pela carreira gerencial tém grande proba-
bilidade de sucesso como gerentes. “O que eu quero ser quando crescer” é uma
importante forca motivadora. Interesses sdo atitudes favoraveis em relacéo a pro-
fissbes, atividades, & organizacdo e a quaisquer outros aspectos do trabalho. Os
interesses orientam o esforco e afetam positivamente o desempenho.

Atitudes e interesses sdo sinénimos de motivacdo intrinseca: o motor que
movimenta internamente o comportamento.

5 O desempenho como produto de competéncia e motivacio

As aptiddes e habilidades, aliadas aos conhecimentos, representam o limite
superior do desempenho. Esse é o ponto até o qual cada um pode chegar: seu
desempenho potencial. Chegar até esse ponto possivel, no entanto, depende das
atitudes e interesses, que determinam aonde a pessoa quer chegar.

Motivacdo sem competéncia significa que h4 interesse, mas falta a habilida-
de, conhecimento ou experiéncia para realizar a tarefa. Alguém quer realizar uma
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tarefa, mas néo sabe como. Competéncia sem motivagio representa o problema
inverso. Alguém sabe fazer, mas ndo tem vontade. Competéncia e motivacao sio
dois vetores importantes, que agem simultaneamente para influenciar o nivel de
desempenho de cada pessoa, conforme procura ilustrar a Figura 12.5.

!
Pessoas com Pessoas motivadas,
< treinamento e experientes e
o experiéncia, mas ‘ altamente
E sem motivacao | capacitadas
<
= |
& !
= i .
= Pessoas sem Pessoas motivadas,
8 motivagao, ‘ mas sem
treinamento e | treinamento
experiéncia ‘ ou experiéncia
A -
»
MOTIVAGCAO

Figura 12.5 Motivagdo e competéncia: dois fatores que determinam o nivel de de-
sempenho.

MOTIVOS EXTERNOS

Os motivos externos sdo estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou
objetivos que a pessoa persegue porque satisfazem a necessidades, despertam um
sentimento de interesse ou representam a recompensa a ser alcancada.

Sao exemplos de motivos externos:

e Discurso de exortacdo feito por um lider politico.
e Desafio proposto pelo gerente de vendas.
e Escala de progressdo salarial.

e A perspectiva de ganhar comissio sobre vendas ou uma viagem ao exte- |
rior como prémio de produtividade.

Os motivos externos que afetam o desempenho podem ser divididos em duas
categorias principais - o trabalho e as condi¢des de trabalho —, segundo uma clas-
sificacéio tedrica proposta por Frederick Herzberg. A teoria de Herzberg, chama-

——j
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da teoria dos dois fatores, é um dos mais influentes estudos sobre a motivacéo para
o trabalho.?

1 Teoria dos dois fatores

Para estudar a relacdo entre produtividade e moral, Herzberg e outros pes-
quisadores fizeram uma série de entrevistas com engenheiros e contadores, per-
guntando-lhes quais aspectos de seu trabalho os deixavam satisfeitos ou insatis-
feitos. Analisando as respostas, chegaram a conclusio de que os aspectos satis-
fatérios diziam respeito principalmente ao contetdo do trabalho (a tarefa em si
executada por aqueles profissionais). A esses aspectos foi dado o nome de fato-
res intrinsecos ou fatores M, de motivacdo propriamente dita.

Entre esses se encontravam os seguintes:

O trabalho em si.
A realizacéo de algo importante.
O exercicio da responsabilidade.

=S

A possibilidade de crescimento.

De outro modo, os aspectos insatisfatérios diziam respeito mais ao contexto
do trabalho, ou seja, as condictes dentro das quais o trabalho era realizado. A esses
aspectos foi dado o nome de fatores extrinsecos ou fatores H (higiénicos). Eram os
seguintes:

Estilo de supervisao.

Relacoes pessoais.

Saldrio.

Politicas de administragdo de pessoal.

I

Condicoes fisicas e seguranca do trabalho.

Com base nessas constatacoes, Herzberg e seus colaboradores formularam
a chamada teoria dos dois fatores. A base da teoria dos dois fatores é a premissa
de que, em situacdes de trabalho, somente os fatores intrinsecos produzem a sa-
tisfagdo com o trabalho. Em outras palavras, apenas o trabalho em si e os fatores
que lhe séo diretamente relacionados podem fazer as pessoas sentirem-se satis-
feitas. Os fatores extrinsecos, porém, ndo fazem a pessoa sentir-se satisfeita com
o trabalho. Os fatores extrinsecos influenciam apenas o estado de satisfacdo com

2. HERZBERG, Frederick, MAUSNER, Bernard, SNYDERMAN, Barbara Bloch. The motivation to
work. New York : John Wiley, 1959. p. 113-119.
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as condicoes dentro das quais o trabalho é realizado. Para Herzberg, os fatores
extrinsecos reduzem a insatisfacdo. A lista do item 1.5 do tépico motivos internos
contém uma esmagadora maioria de fatores extrinsecos. O principal aspecto da
teoria dos dois fatores é a proposi¢do de que a satisfacdo e a insatisfacio néio sdo
extremos opostos do mesmo continuum, mas dois processos diferentes influencia-
dos por diferentes fatores (Figura 12.6).

AUSENCIA PRESENCA

Fatores motivacionais

Nao-satisfacdo Satisfacdo

Fatores higiénicos

Insatisfacdo Néo-insatisfacdo

Figura 12.6 O oposto de satisfacdo ndo € insatisfagdo, de acordo com a teoria dos
dois fatores.

Nas palavras de Herzberg, que explicam essa ilustracgio, as conclusées desses
estudos sugerem que os fatores relacionados com a satisfagdo e a insatisfacdo no tra-
balho sdo diferentes entre si. O oposto de satisfagdo ndo ¢ insatisfacdo, mas ndo-sa-
tisfacdo; o oposto de insatisfacdo ndo € satisfacdo, mas ndo-insatisfacdo.

1.1 Satisfagdo com o trabalho e com o ambiente de trabalho

De acordo com a teoria de Hezberg, a presenca dos fatores higiénicos cria
um clima psicolégico e material sauddvel. Quanto melhores, por exemplo, as re-
lagdes entre colegas, o tratamento recebido do supervisor e o ambiente fisico de
trabalho, melhor serd o clima. Mais higiénico o ambiente, porque melhores as
condi¢bes de sanidade do contexto do trabalho. Quanto mais contente a pessoa
estiver com seu saldrio, menor serd sua disposi¢do para reclamar desse aspecto
de sua relacdo com a empresa. Conseqiientemente, maior a satisfacdo do traba-
lhador com o ambiente de trabalho. Em resumo:

O ambiente de trabalho produz satisfacdo com o préprio ambiente.

As condicoes ambientais, de acordo com a teoria dos dois fatores, ndo sdo
suficientes para induzir um estado de motivacéo para o trabalho. Para que haja

B
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essa motivacao, € preciso que a pessoa esteja satisfeita com seu trabalho, que
enxergue nele a possibilidade de exercitar suas habilidades ou desenvolver suas
aptidoes. Ou seja:

O conteudo do trabalho produz satisfacdo com o prdprio trabalho.

: Aceitar a teoria dos dois fatores implica abandonar a no¢éo de que o ambi-
ente de trabalho agraddvel (por exemplo, com musica ambiente, cores tranqiiili-
3 zantes, vegetacao, salas de convivéncia, clubes esportivos e programas de lazer)
i faz as pessoas sentirem-se motivadas para trabalhar. Embora popular durante
g muito tempo, essa nog¢ao tornou-se obsoleta com o principio de que a disposi¢io
para trabalhar origina-se dos fatores motivacionais incorporados no trabalho, e
ndo do ambiente.

1.2 Auséncia e presenca dos dois tipos de fatores

O que acontece quando se combinam os dois tipos de fatores? O que ocorre
quando os fatores motivacionais estdo presentes, mas faltam os higiénicos? E
I8 quando ocorre a situacio inversa?

1.2.1 Fatores higiénicos presentes, motivacionais ausentes

‘ Para construir uma primeira hipétese, suponha que as condicées de traba-
! lho (o contexto) de atividades dessa natureza sejam agradéveis: saldrio adequa-
i do, equipamento de boa qualidade, relagdes cordiais com chefes e colegas, trans-
porte e assisténcia.

Estando todas as facilidades materiais presentes no contexto do trabalho,
: pode-se supor que o trabalhador estd satisfeito. Teoricamente, porém, é incorre-
to concluir que ele teria os mesmos niveis de motivagio de um arteso, musico,
projetista ou profissional liberal. Por qué? De acordo com a teoria dos dois fato-
res, a auséncia de fatores intrinsecos continuaria a exercer influéncia negativa so-
bre a satisfacdo decorrente do contexto do trabalho (Figura 12.7).

1.2.2 Fatores motivacionais presentes, higiénicos ausentes

Trabalhe agora com a hipétese inversa. Pense num cientista ou artista que
gosta muito de seu trabalho: as tarefas sdo variadas, existe uma perspectiva de
progresso e hd alto nivel de responsabilidade, decisdo e aplicacio da inteligéncia.
E grande a presenca dos fatores intrinsecos no contetido do trabalho. Os fatores
extrinsecos, porém, estdo ausentes: a pessoa ganha mal, o local de trabalho é sujo
e desconfortével, suas relacdes com os colegas sdo péssimas e, ainda por cima, o
chefe a trata pessimamente. O que vocé concluiria?

_—L
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TRABALHO EM SI

J» DESMOTIVAGAO

(PESSIMO) ¢
Efeito
negativo
AMBIENTE DE *
TRABALHO J»  SATISFAGAO
(OTIMO)

Figura 12.7 Efeito do trabalho sobre a satisfa¢do com o ambiente.

Apesar de poder estar motivado pelo trabalho em si, 0 ambiente material e
psicologico seria de tal ordem negativo que prejudicaria a higiene mental dessa
pessoa. Da mesma forma como na hipdtese anterior, a auséncia de fatores extrin-
secos provoca um efeito negativo sobre a tranqiiilidade de que a pessoa precisa
para fazer aquilo de que gosta, prejudicando seu desempenho (Figura 12.8).

TRABALHO EM SI

P MOTIVAGAO

(OTIMO) f
Efeito |
negativo
AMBIENTE DE T )
TRABALHO P INSATISFAGAO
(PESSIMO)

Figura 12.8 Efeito do ambiente sobre a satisfagdo com o trabalho.

Portanto, de acordo com a teoria de Herzberg, é a combinac¢io do ambiente }
de trabalho e do contetido do trabalho que faz funcionar o motor interno — um |
sem o outro tende a ser ineficaz (Figura 12.9). Para que os fatores de motivacio 1
sejam eficazes, é preciso haver uma base de seguranca psicolédgica e material, re- i
presentada pela presenca dos fatores extrinsecos. Da mesma forma, para que os |
fatores de satisfacdo tenham o efeito positivo desejado sobre o desempenho, é
preciso que o trabalho ofere¢a algum grau de desafio ou interesse para o traba-
lhador.

B
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Presenca
O trabalho ¢ Trabalho e
| fator de motivagéo, ambiente sdo
| mas o ambiente percebidos como
néo € bom. satisfatérios.
FATORES
MOTIVACIONAIS
| Ambiente e O ambiente é bom,
| trabalho percebidos mas o trabalho
{ como insatisfatorios. ndo ¢é suficiente
para motivar.
Auséncia
Auséncia FATORES Presenca
HIGIENICOS

Figura 12.9 Combinagdo de fatores higiénicos e motivacionais no trabalho.

2 Fatores sociais

Outra ordem importante de motivos externos que influenciam a motivagao
é representada pelos fatores sociais. A sociedade constréi atitudes e valores dife-
rentes em latitudes diferentes e produz as chamadas necessidades socialmente ad-
quiridas (Figura 12.10). Os estimulos que satisfazem as necessidades socialmen-
te adquiridas sdo perseguidos nio por sua natureza intrinseca, mas pela capaci-
1 dade de valorizar seu possuidor aos olhos de seus vizinhos, colegas ou conter-
b rdneos.

Usos e costumes

v

Folclore
\ /Valores

NECESSIDADES
SOCIALMENTE
ADQUIRIDAS

Religido ‘
8 T \ Propaganda

Educacio

Figura 12.10  Fatores que influenciam necessidades.
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2.1 Atitudes coletivas em relag¢do ao trabalho

Os valores coletivos estdo presentes na ética do trabalho, nas lendas, nos usos ‘
e costumes e na religido, e ddo respostas para perguntas eternas, que dizem res- ‘
peito a finalidade da vida e a importancia do trabalho na sociedade, entre mui-
tas outras questdes. Quem somos? De onde viemos e para onde vamos? Para que
trabalhamos? Algumas das respostas que foram e continuam sendo dadas para
essas questdes, e que influenciam a motivagio e o desempenho, sdo, por exem-
plo, as seguintes:?

e O homem ¢é um animal mais apto que outras formas de vida. Sua finali-
dade ¢ aproveitar a vida, buscar o prazer e evitar as experiéncias desa-
graddveis. Este ponto de vista implica visdo hedonista e darwinista da so-
ciedade, em que os mais aptos tém o direito de vencer os mais fracos, que
devem ser abandonados a sua prépria sorte. De fato, a doutrina do
darwinismo social, criada no século XVIII, para legitimar a exploracdo dos
trabalhadores na emergente sociedade industrial de entfo, defende exa-
tamente essa idéia. A doutrina do darwinismo social pressupde uma re-
lacdo entre empregados e empregadores em que um lado perde para que
o outro possa ganhar. A doutrina da responsabilidade social da empresa
e da ética nas relagoes com os empregados defende um ponto de vista
diferente, em que ambos ganham na relacio. Sua motivacéo para traba-
lhar e, especialmente, suas motivacdes como administrador, sdo diferen-
tes caso vocé acredite em um ou outro ponto de vista.

e “Ganhards o pdo com o suor de teu rosto.” Este ponto de vista pressupoe
que o trabalho é um castigo. Portanto, o trabalho (que se ¢ obrigado a
fazer) opde-se ao lazer (que se gosta de fazer). A crenca no contraste
entre a obrigacfio e o agraddvel pode fazer algumas pessoas dedicarem !
menos esforco ao primeiro que ao segundo. Quem acredita na visdo do !
castigo divino tem atitudes desfavordveis em relagéo ao trabalho. |

e Os homens dividem-se em livres e escravos e o trabalho é proprio dos es- |
cravos. A visdo do trabalho como atividade degradante passou da socie-
dade grega para a romana e influenciou a formacdo de atitudes negati-
vas em relacdo ao trabalhador. Embora a doutrina social da Igreja e os
humanistas tivessem insistido na dignidade do trabalhador, a idéia de
uma hierarquia social, baseada nas profissdes, ¢ muito forte em certas
comunidades. Até hoje ela estd presente na sociedade brasileira, a pon-
to de ter sido necessdrio criar uma legislacdo que proibisse a discrimina-
cdo social na utilizagdo de elevadores. Entre os militares, durante muito

3. GLUECK, William F Personnel: dyagnostic approach. Londres : Business Publications, 1974. |
p. 41-52. |

;
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tempo vigorou o mito de que os oficiais sdo superiores aos soldados, como
indica a separacéo dos refeitorios. Refeitérios diferentes, bem como ou-
tros simbolos diferenciadores, sdo usados também nas empresas para
marcar a distingdo entre gerentes e trabalhadores operacionais.

e O trabalho duro e sem descanso é necessdrio para o bem-estar da cole-
tividade e do futuro da nacdo. Este ponto de vista afeta intensamente a
disposicdo das pessoas para o trabalho, em determinadas situaces. Logo
depois da Segunda Guerra Mundial, a necessidade de trabalhar duro para
recuperar o pafs tornou-se dominante entre os japoneses. A medida que
0 Japao tornou-se prdspero, as geracoes mais novas deixaram de enca-
rar essa premissa com tanta seriedade. No espaco de 40 anos, as atitu-
des e a motivagdo sofreram profunda mudanga, por causa da conjuntu-
ra.

2.2 Importancia social das profissées e do desempenho

Devido as necessidades socialmente adquiridas, o que é motivador para os
membros de um grupo pode néo oferecer qualquer atrativo para os membros de
outro. As profissdes que fornecem prestigio social oferecem forte apelo para os
membros de uma sociedade e podem ser irrelevantes em outras. Esse apelo reflete-
se ndo apenas na busca e rejeicdo de profissdes, como também na intensidade da
motivagdo para o desempenho em cada profissdo. No Japéo, os japoneses trans-
feriram para os imigrantes certas profissdes que para eles deixaram de ser atra-
entes. Brasileiros e outros latino-americanos descendentes de japoneses, no en-
tanto, sentiam-se suficientemente motivados a viajar & terra de seus ancestrais para
ocupar essas posicoes, trabalhar duro durante alguns anos e fazer uma poupan-
¢a, para entdo retornar.

Simbolos, trajes e instrumentos de oficio sdo muitas vezes exibidos para in-
dicar que o portador alcancou o padrio de realizagfo valorizado pela comunida-
de. E possivel, por exemplo, que a busca de um diploma de curso superior seja
tanto determinada pela vocagao como pela importancia que a sociedade d4 a esse
simbolo de realizacdo. E o que ocorre na sociedade brasileira, em que a educa-
¢éo universitaria somente era acessivel a quem pudesse adquiri-la no exterior, e
era um caminho seguro para a ascensdo social, como o indica a designacio de
doutor a quem tem um diploma, ndo importa de que. De outro modo, a forma-
¢do de nivel médio e as profisses artesanais foram desprestigiando-se ao longo
do tempo, provocando a escassez e a degradacio da qualidade de determinados
tipos de méo-de-obra.
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2.3 Conjuntura

A mudanca tecnoldgica, a conjuntura econdémica e a evolucio dos costumes
podem contribuir para alterar os valores sociais e a disposi¢do para o trabalho. A
partir de 1993, os operdrios da Volkswagen, na Alemanha, passaram a trabalhar
apenas 28 horas por semana, em resposta a crise da inddstria automobilistica e
como contribuicdo a reducdo do desemprego. Todos trabalhando menos, hé tra-
balho para mais gente. A necessidade de uma resposta de consenso (entre empresa
e empregados) ao problema, produziu uma solu¢do que motivou as pessoas a re-
duzir sua carga de trabalho e seus rendimentos.

Com a crise econémica do final dos anos 90, as condicées de trabalho para
os imigrantes pioraram no Japdo. Isso mudou a atracdo que aquele pais exercia
sobre os descendentes de japoneses, como oportunidade de trabalho.

3 Efeito do grupo de trabalho

O grupo de trabalho representa os fatores sociais em escala menor. O nivel
de desempenho de alguém que trabalha em grupo, é determinado néo apenas por
sua competéncia ou motivacdo, mas também pelo nivel de desempenho que o
grupo define como apropriado.

Cada grupo de trabalho cria seus padrdes especificos de valores e compor-
tamentos, que estabelecem o que é certo ou errado, e o que seus integrantes de-
vem fazer ou ndo. Um recém-chegado deve amoldar-se as regras do grupo de tra-
balho, ou néo consegue integrar-se socialmente. Pode até mesmo ser castigado de
alguma forma, seja sendo ignorado, ameagado ou até expulso do grupo.

Tendo estudado o efeito dos dois fatores de Herzberg, da sociedade e do gru-
po sobre o desempenho individual, este capitulo analisa a seguir o papel do ge-
rente no processo de motivagao.

PAPEL DO GERENTE NO PROCESSO DE MOTIVAGAO

O limite do desempenho néo € estatico e se altera com a aquisicdo de novos
conhecimentos, o aprimoramento das habilidades e a mudanca de atitudes e in-
teresses. As modificacGes no limite do desempenho ocorrem por meio de treina-
mento, educacdo, interacdo social ou da experiéncia trazida pela passagem do
tempo. Essa evolucéo constante oferece muitas oportunidades a cada pessoa. As
oportunidades, no entanto, podem concretizar-se ou ndo. Uma barreira importante
no processo de aprimoramento individual € a situacdo econdémica, que limita o
acesso a educacdo. O historiador da ciéncia Derek de Solla Price afirmou que al-
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guns paises sdo subdesenvolvidos por ndo poderem formar cientistas. Ndo forman-
do cientistas, permanecem subdesenvolvidos, num circulo vicioso.* Com outras
palavras, Simon Rodriguez, mentor de Bolivar, expressou a mesma idéia:

e O homem ndo € ignorante porque é pobre, é o contrdrio o que aconte-
ce.

A acdo dos gerentes € uma das muitas razdes que possibilitam o aproveita-
mento das potencialidades e o aumento do desempenho. Outros capitulos deste
livro, particularmente o préximo, examinam diversas formas de influéncia dos
gerentes sobre o desempenho. Este capitulo analisa uma delas, o chamado efeito
Pigmalido, uma variante da chamada profecia auto-realizadora.®

1 Profecia auto-realizadora como processo social

O soci6logo americano Robert K. Merton foi quem primeiro estudou a cha-
mada profecia auto-realizadora: um acontecimento provavel torna-se realidade,
porque se espera que ele acontega. |

Esse conceito (que ndo tem nada a ver com a nocdo popular do poder do
pensamento positivo) explica que certos eventos possiveis acontecem porque as
pessoas acreditam que eles estejam para acontecer. Ndo € a simples crenca das
pessoas que faz um evento acontecer. O fator que desencadeia os acontecimen-
tos é o comportamento das pessoas, que se baseia na crenca.

O acontecimento analisado por Merton foi a corrida aos bancos, um proble-
ma que ocorreu durante a grande recessao dos anos 20. Espalha-se o boato de que
um banco estd em dificuldades, e seus correntistas apressam-se em retirar seus
depdsitos. Como conseqiiéncia, o banco acaba efetivamente falindo. Os brasilei-
ros que presenciaram o Plano Cruzado puderam observar fenémeno idéntico: a
falta de mercadorias. Corre a noticia de que vai faltar agticar e isso acaba por acon-
tecer. Se a maioria dos consumidores vai atras da mercadoria cuja falta foi anun-
ciada, o produto logo se torna insuficiente e desaparece. Processo semelhante
aconteceu com o dlcool como combustivel de automdveis, que passou por um
processo de desmoralizagdo, provocando uma corrida dos proprietdrios de auto-
moveis para a gasolina. Quando a Bolsa de Valores comeca a cair, a tendéncia é
cair cada vez mais, porque os investidores entram em pénico e tentam livrar-se
de ativos que parecem desvalorizar-se rapidamente.

4. Ver SOLLA PRICE, Derek de. O desenvolvimento da ciéncia. Rio de Janeiro : Livros Técnicos e
Cientificos, 1976.

5. Asreferéncias deste capitulo a profecia auto-realizadora, incluindo a descricdo do experimen-
to de Rosenthal, foram extraidos do artigo Pygmalion in management, de J. Sterling Livingston,
publicado na Harvard Business Review, p. 81-89, July/Aug. 1969.
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A profecia auto-realizadora é a concretizacdo de um evento apenas possivel,
causado por comportamentos que se baseiam na expectativa de sua ocorréncia.

2 Efeito Pigmalido nas relacoes humanas

A idéia da profecia auto-realizadora baseia-se na lenda de Pigmalido, da
mitologia grega, que se apaixonou pela estdtua da mulher perfeita que havia es-
culpido. Vénus deu vida a estdtua e transformou em realidade a expectativa de
Pigmalido, de que ela fosse uma mulher de verdade. Por causa disso, a profecia
auto-realizadora analisada por Merton é também conhecida como efeito
Pigmaliao.

O efeito Pigmalido € a transformacéo que se opera numa pessoa, porque uma
outra pessoa tem a expectativa de que essa transformacfio ocorra. Assim como
acontece com a profecia auto-realizadora de Merton, ndo é a simples expectativa
que opera a transformacdo, mas o comportamento baseado nessa expectativa (Fi-
gura 12.11).

Expectativas de A em
relacido a B
Comportamento de B

v
l —_—
@ coerente com as
* expectativas de A
Comportamento de A em
relacdo a B

Figura 12.11 [Iustragdo do efeito Pigmalido.

3 Experimento de Rosenthal

e
Para submeter esse conceito & prova, inimeros experimentos foram realiza-
dos. Um deles foi realizado por Robert Rosenthal. Ele disse a uma professora de
escola primaria que metade de seus alunos haviam sido indicados como “intelec-
tualmente promissores” num teste de QI. Ao longo do curso, esses alunos mos-
trariam um desempenho excepcionalmente elevado.

Os talentos de fato se revelaram. No entanto, os alunos haviam sido escolhi-
dos ao acaso. Nenhum teste havia sido aplicado. A andlise do experimento mos-
trou que a professora havia acreditado na superioridade intelectual daquela me-
tade. Por isso, havia agido de maneira que favorecia seu desenvolvimento. Ela ti-
nha dedicado mais atencéo, e dado mais incentivos e informacées a esses alunos.

D
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Inconscientemente, ela agira de modo a confirmar a expectativa de que esses alu-
nos eram melhores que os outros, quando na verdade as duas metades eram iguais.

4 Efeito Pigmalido nas organizacdes

O efeito Pigmalido significa que o desenvolvimento, a motivacdo e o desem-
penho de uma pessoa dependem em parte da forma como ela é tratada por ou-
tros, em particular por aqueles outros que tém sobre ela alguma espécie de ascen-
déncia. Esse € o caso de seus chefes. O tratamento recebido do chefe, por sua vez,
é produto das expectativas que o chefe tem em relacdo aos membros de sua equi-
pe, como era o caso da professora em relacdo aos alunos.

Se a expectativa for elevada, o desempenho tem uma grande probabilidade
também de ser elevado. Isso acontece ndo apenas por causa da simples expecta-
tiva, mas por causa do tipo de tratamento em que essa expectativa se transforma.

Analisando os resultados de diversos experimentos que tiveram por finalidade
estudar qual é exatamente esse tratamento, Rosenthal e outros chegaram a con-
clusdo de que ele se desdobra em quatro fatores principais:

a. Clima

O clima do ambiente de trabalho é a atmosfera psicologica criada pelo ge-
rente. O clima compreende a maneira de falar, tom de voz, expressdo corporal e
expressdo facial. Para o funcionario, o comportamento do gerente pode criar a
sensacdo de cordialidade e interesse, de hostilidade ou de indiferenca, tornando
o clima mais ou menos favordvel. Quanto mais favoravel o clima criado pelo ge-
rente, mais forte é a impressdo, por parte do funcionédrio, de que desfruta de sua
confianca, e mais abertos estdo os canais de comunicacdo. O funcionario sente-
se entdo mais propenso a responder positivamente a essa confianca, o que con-

~tribui para seu desenvolvimento.

b. Informacoes

Outra maneira pela qual o superior transmite expectativas positivas é pela
quantidade de informacoes que orientam o desempenho do funciondrio. O gerente
pode ajudar o funciondrio a chegar até o objetivo, suprindo-o da maior quanti-
dade possivel de dados que o ajudam a cumprir sua tarefa.

c. Feedback

O gerente pode ajudar o desenvolvimento do funcionario mantendo-o infor-
mado sobre seu desempenho, sobre como ele estd realizando suas tarefas. Se a
expectativa for elevada, o feedback tende a ser freqiiente e detalhado. O funcio-
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nério é constantemente informado sobre sua situacdo e o que deve fazer para
melhorar seu desempenho.

d. Resultado final

Um gerente Pigmalido tende a mostrar ao funciondrio as recompensas que
virdo com a realizacdo do objetivo. As recompensas podem ser materiais, como
uma promogéo, ou intangiveis, como a aquisi¢do de nova habilidade.

A eficacia do efeito Pigmalido depende apenas em parte da expectativa e do
comportamento do gerente em relacdo ao funciondrio, ou, de forma geral, da
primeira pessoa em relacdo a segunda. Também h4 forcas na pessoa influencia-
da que agem no sentido de concretizar ou decepcionar as expectativas do influen-
ciador. Entre essas forcas, sdo mais importantes as seguintes:

e Motivagdo intrinseca do funciondrio: seus interesses e sua vontade de rea-
lizar ou ndo determinada tarefa.

e Autoconceito: confianca que o funciondrio tem em si préprio (elemento
primdrio afetado pelo efeito PigmaliZo).

e Imagem e legitimidade percebida da primeira pessoa: confianca que a se-
gunda pessoa tem em que a primeira serd capaz de operar alguma espé-
cie de transformacdo positiva.

SISTEMAS MOTIVACIONAIS

Os sistemas motivacionais compreendem todos os tipos de incentivos e re-
compensas que as organizagoes oferecem a seus empregados na tentativa de con-
seguir o desempenho que possibilite a realizagio de seus objetivos. Os sistemas
motivacionais abrangem desde os elogios e desafios propostos pelos gerentes, até
a participagdo dos funciondrios no processo decisorio, nos lucros ou na proprie-
dade da empresa, passando por beneficios, prémios, programas de enriquecimento
do trabalho e planos de carreiras.

Esta parte do Capitulo 12 analisa alguns elementos mais comuns dos siste-
mas motivacionais: enriquecimento do trabalho, autogestio nos grupos de traba-
lho, programas de incentivos e remuneragio por resultados.

1 Enriquecimento de trabalho

Quanto mais dividido o trabalho, mais especializado se torna o trabalhador.
Quanto mais especializado, menos qualificado e mais alienado. Numa situacio de
extrema especializa¢do, a pessoa desempenha uma ou poucas tarefas, que restrin-
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gem sua capacidade de tomar decisdes e limitam o uso do intelecto. Conseqiien-
temente, essas tarefas minimalistas desqualificam-na para o uso de outras apti-
does.

O parcelamento (ou divisdo) extremo do trabalho pode ser encontrado em
grande nimero de ocupagdes operacionais, exigindo dos ocupantes de cargos nao
mais que umas poucas habilidades motoras e quase nenhuma aptidao intelec-
tual. As ocupacdes que envolvem uma dose considerdvel de exercicio do poder de
decisdo, ou que requerem a aplicacdo de aptiddes intelectuais, tém uma carga
maior de fatores motivacionais. Os fatores motivacionais aparecem, com maior fre-
giiéncia, no trabalho de gerentes, técnicos, cientistas, artistas e artesdos. Um
apertador de parafusos numa linha de montagem, ou o caixa de supermercado,
sdo tdo especializados quanto o musico numa orquestra, mas as aptidoes envol-
vidas no trabalho dos dois primeiros sdo muito diferentes das que o musico deve
exercitar.

Uma questdo importante para a administragao € a seguinte: € possivel fazer
o trabalho do apertador de parafusos e o do caixa de supermercado ficar seme-
lhante ao de um musico ou gerente? E possivel equiparar entre profissdes aparen-
temente tdo diferentes, o uso de aptiddes e o exercicio do poder de decisdo?

De acordo com a teoria dos dois fatores, a resposta é sim. A técnica que pos-
sibilita essa equiparacdo chama-se enriquecimento do trabalho (ou enriquecimen-
to de cargos). A técnica do enriquecimento do trabalho consiste em introduzir fa-
tores motivacionais em cargos que nio os tém, devido a divisdo extrema do tra-
balho.

Na aplicacfo dessa técnica, hd dois procedimentos principais:

a. Aumenta-se a quantidade de tarefas de um cargo — ampliando seu con-
teudo (ou escopo).

b. Incorporam-se fatores como desafio, responsabilidade, decisdo e possi-
bilidade de progresso no cargo.

Algumas técnicas de enriquecimento do trabalho sdo as seguintes:

e Rodizio de cargos: os funciondrios sdo transferidos periodicamente de um
cargo para outro, em certos periodos, como forma de ampliar sua expe-
riéncia e adquirir novas habilidades.

e Treinamento e desenvolvimento, para aprimorar aptidoes, inclusive aque-
las que nio estdo diretamente relacionadas com o cargo.

e Participacdo em comissoes, equipes de projetos e outros grupos semelhan-
tes.

e Participacdo em grupos de aprimoramento de processos, implantacdo de
programas da qualidade e solucao de problemas.
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e Autocontrole: o funciondrio é responsével pelo controle da qualidade de
seu proprio trabalho.

e Auto-avaliacdo: o funciondrio é responsavel pela avaliacdo de seu pré-
prio desempenho.

e Participagdo em programas de selecdo e orientacdo de estagidrios e re-
cém-admitidos.

2 Autogestao dos grupos de trabalho

Outra pratica administrativa relacionada com a teoria dos dois fatores é a
autogestdo dos grupos de trabalho. H4 vérias contribuicées para essa tendéncia.
As duas principais sdo os grupos auténomos de trabalho (modelo Volvo de pro-
dugdo) e os grupos autogeridos (modelo Toyota de producéo).

2.1 Grupos auténomos de trabalho

Uma das principais formas de autogestio nasceu por influéncia do movimen-
to sindical europeu. E o grupo auténomo de trabalho (ou grupo paralelo de tra-
balho). O principio do grupo auténomo de trabalho consiste em substituir a linha
de montagem (na qual o operdrio trabalha individualmente) por grupos. Cada
grupo € responsavel pela fabricacdo de parte significativa do produto final. Den-
tro de cada grupo, os trabalhadores tém autonomia para decidir quem faz qual
tarefa. Os trabalhadores também podem movimentar-se de um grupo para outro
(Figura 12.12).

Esse modelo de organizagio do trabalho operacional foi posto em prética,
originalmente, na Volvo sueca. Por isso, é chamado de modelo Volvo de produ-
cdo.

“Ao efetuar uma pesquisa entre os trabalhadores de suas fabricas de vei-
culos, no final dos anos 60, a dire¢ao da Volvo, na Suécia, chegou a uma sur-
preendente constatacdo: a grande maioria dos empregados era imigrante, ja
que poucos suecos se mostravam dispostos a enfrentar a monotonia e o des-
gaste de sua linha de montagem. De quebra, outro problema: a taxa de absen-
teismo atingia a preocupante marca de 20%. A reacdo foi imediata. Partin-
do da premissa de que se os operarios tivessem a possibilidade de trabalhar
mais criativamente, assumindo mais responsabilidade no processo produti-
Vo, a situacdo seria revertida, a Volvo decidiu partir para uma experiéncia até
hoje considerada revoluciondria: simplesmente projetou uma nova fabrica de
automoveis em Kalmar, no sul da Suécia, inaugurada em 1971, sem a linha
de montagem tradicional. O layout da fabrica também mudou: uma série de
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Motores terminados

Os componentes
sdo distribuidos
diretamente aos
grupos de montagem
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Grupos de montagem —»,
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Fonte: AGUREN, Stéfan, EDGREN, Jan. New factories. Stockholm : Swedish Employers’ Confede-
ration, 1980. p. 19.

Figura 12.12 Montagem de motores a gasolina numa fdbrica da SAAB-Scania, na
Suécia. O diagrama mostra o processo de trabalho em trés grupos

paralelos.

Carrinho de

/ montagem
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galpdes hexagonais permite a produgéo inteira ou de partes substanciais dos
veiculos em ‘estacOes’, através de grupos auténomos de trabalhadores, que
ndo tém posi¢des ou funcoes definidas. A relacdo homens/hora necessaria
para construir um carro caiu em 20%” (Negdcios em Exame, 25-8-82, p. 30).

2.2 Grupos autogeridos

Ao mesmo tempo que 0s suecos, os japoneses e, depois deles, outros fabri-
cantes faziam experiéncias para adotar modelos de organiza¢io do trabalho
operacional diferentes daquele proposto por Henry Ford. O modelo japonés da
autogestdo foi concebido ndo como ferramenta para a satisfacdo do trabalhador,
mas como estratégia de reducdo de custos. Para diminuir os custos com a méo-
de-obra, Taiichi Ohno, a partir do final dos anos 50, agrupou os operérios da
Toyota em equipes, com um lider em lugar de um supervisor. As equipes recebe-
ram um conjunto de tarefas de montagem e a missio de trabalhar coletivamente
de modo a executd-las da melhor maneira possivel. O lider deveria trabalhar junto
com o grupo e coordend-lo, substituindo qualquer trabalhador que faltasse. Em
seguida, esses grupos receberam tarefas simples de manutencéo de seus pro-
prios equipamentos, consertos de pequenas ferramentas e controle de qualidade.

Essa idéia serviu de modelo para outras iniciativas que tinham o objetivo de
tornar o trabalhador responsdvel por seu préprio trabalho. Uma delas, que foi
muito divulgada, € a fdbrica do automével Saturn, da General Motors, implanta-
da no inicio dos anos 90. Essa fabrica e o automdvel foram concebidos, desde o
inicio, para ser uma experiéncia com a aplicacio dos métodos japoneses a uma
empresa tradicional.

Na linha de montagem, equipes autogeridas realizam as operacdes de aca-
bamento do veiculo. Essas equipes, chamadas unidades de trabalho, tém autono-
mia para realizar as tarefas de montagem e para decidir sobre outros aspectos de
suas operagoes, como compras de materiais, organizagdo de escalas de férias e
divisdo de trabalho entre seus integrantes.

A idéia bdsica da autogestdo dos grupos de trabalho, nos anos 90, passou a
ser aplicada a inumeros problemas de organizacio, tanto em atividades de fabri-
ca quanto de escritorio.

3 Programas de incentivos

Os programas de incentivos tém o objetivo de estimular ou premiar o desem-
penho. Os programas de incentivos sdo um ramo de negdcios que se desenvolveu
bastante no século XX, mas a idéia de incentivo é muito antiga. Na Grécia helénica,
os vencedores dos jogos olimpicos recebiam coroas de louros e subiam no pédio;

]
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as vezes, eram homenageados com bustos e poemas. Essas homenagens do pas-
sado tinham um valor simbdlico, assim como ainda sio simbdlicos alguns incen-
tivos da atualidade. A grande maioria dos incentivos, no entanto, tem natureza
de recompensa ou estimulo material.

Os incentivos representam o reconhecimento da administracdo e dos cole-
gas pelo desempenho do trabalhador. E estimulante para muitos perseguir um
incentivo em competicdo com outros ou consigo mesmo, em busca de reconheci-
mento ou auto-realizagdo. “Ndo estou tentando vencer os outros; estou tentando
vencer a mim mesmo”, disse uma vez um campedo, quando lhe perguntaram qual
sua razdo para concorrer. HA muitas evidéncias de que correr atrds da coroa de
louros faz parte da natureza humana. Muitas pessoas estdo dispostas a fazé-lo pela
satisfacdo intrinseca de ganhar o prémio e mostra-lo a multiddo, ou pela simples
satisfacdo de concorrer; e muitas outras estdo dispostas a aplaudir, admirar e re-
compensar o vencedor. Reconhecimento e auto-estima sdo necessidades importan-
tes para qualquer pessoa. Os programas de incentivos reconhecem e procuram
atender a essas necessidades.

Os programas de incentivos estdo normalmente associados a algum tipo de
campanha, competi¢io interna ou projeto de aprimoramento do desempenho das
pessoas e da empresa. Ha quatro categorias principais de incentivos: programas
de reconhecimento, incentivos monetarios, mercadorias e viagens.

3.1 Programas de reconhecimento

Os programas de reconhecimento sdo semelhantes as honrarias militares e
artisticas, como a Ordem do Cruzeiro do Sul ou o Oscar do Melhor Ator. Associa-
¢bes profissionais e entidades de classe costumam fazer uso desses programas,
premiando o Executivo Financeiro do Ano ou o Operdario-padréo, ou entéo ofe-
recendo prémios como o Top de Marketing ou o Ledo de Prata para filmes publi-
citdrios. Os programas de reconhecimento estabelecem premiacoes de natureza
psicoldgica ou social, recompensando de alguma forma os vencedores. Os Fun-
ciondrios do Més tém suas fotos colocadas nas paredes, para que os colegas e
clientes possam vé-los, em muitas empresas.

A vantagem dos programas de reconhecimento € a possibilidade de serem
combinados com outras modalidades de incentivos. Por exemplo, pode-se ofere-
cer uma viagem de incentivo ao campedo e um prémio mais modesto ao segun-
do colocado. A grande desvantagem ¢ a possibilidade de colocar apenas uma
medalha no peito do vencedor, quando ele poderia estar desejando uma recom-
pensa material.

x
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3.2 Incentivos monetdrios

A premiagdo em dinheiro é a mais simples que uma empresa pode usar. E
também muito tradicional e largamente usada: comissdes de vendas, bonificacdes
por pegas produzidas, participacdo nos lucros e prémios por sugestdes sdo ape-
nas alguns dos iniimeros exemplos que essa modalidade de premiacio oferece. O
dinheiro € ficil de manejar; € algo de que todos precisam e tem a vantagem de
que o ganhador pode escolher o que fazer com ele.

Os incentivos monetdrios também podem ser combinados com outras moda-
lidades de premiacgéo. Pode-se oferecé-los em ocasides especiais, como um sal4-
rio extra pela realizacdo de uma meta de desempenho.

3.3 Mercadorias

A utilizacdo de mercadorias como premiagio também é muito comum e re-
presenta o dinheiro transformado em algo material, como uma caneta, relégio ou
até mesmo um automével. A mercadoria tem apelo diferente do dinheiro. Os con-
correntes sabem que o ganhador ird levar para casa um prémio que pode ser vis-
to e admirado. Dessa forma, se ndo dd a sensacéo de gléria dos programas de re-
conhecimento, o presente material pode ser exibido.

Também ¢ possivel distribuir mercadorias de valores variados, para recom-
pensar as diferencas de realizacdo: um carro para o primeiro colocado, uma moto
para o segundo, um videocassete para o terceiro e assim por diante. A premiacdo
por meio de mercadorias tem a vantagem de oferecer apelo até mesmo para os
ultimos colocados.

Em vez de entregar mercadorias diretamente, pode-se usar cupons de valo-
res diversificados, que o funciondrio pode acumular para gastar de acordo com
sua conveniéncia. Os funciondrios vencedores recebem os cupons que permitem
o livre acesso a produtos e servicos, oferecidos em redes de estabelecimentos
conveniados, pelas empresas especializadas em gerenciamento de programas de
incentivos.

3.4 Viagens

As viagens de incentivo representam a maneira mais dispendiosa de pre-
miar o desempenho. No entanto, as viagens certamente s&o o que hd de mais atra-
ente para muitas pessoas. Nao hd prémio que se compare ao clima de fantasia e
romance que cerca uma viagem de lazer a Amazoénia, ao Caribe ou a Disneyworld.
As viagens de incentivos sdo extremamente comuns nos Estados Unidos e na Eu-
ropa. As viagens também podem ser combinadas com outros prémios. Ao primeiro
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colocado de um concurso de vendas, pode-se oferecer uma viagem a titulo de
Grande Prémio.

As viagens envolvem uma logistica complicada: companhia aérea, hotéis,
deslocamentos, passeios, passaportes. No entanto, suas vantagens suplantam es-
ses inconvenientes e, além disso, hd companhias especializadas que resolvem
facilmente todos esses problemas.

EFICACIA DOS SISTEMAS MOTIVACIONAIS

Cada empresa tem para oferecer a seus funciondrios um conjunto de incen-
tivos, o ambiente de trabalho e o contetdo das tarefas em si, que se juntam para
formar seu sistema motivacional. Qual é a eficdcia e o efeito desses elementos
sobre a motivagio?

Pensando em aplicar a teoria dos dois fatores, um gerente poderia imaginar:

— Para conseguir os niveis ma:s altos de desempenho, devo oferecer aos em-
pregados todas as vantagens materiais possiveis, como residéncia, alimen-
tagdo e beneficios. Paralelamente, devo oferecer-lhes a oportunidade de exer-
citar suas melhores aptidoes, e assim eles sentir-se-do motivados e traba-
lhardo bem. Para garantir que nada fache, acrescentarei também alguns
incentivos, como recompensas pelo desempenho.

O resultado que esse gerente conseguira depende de os incentivos ofereci-
dos estarem sintonizados com os motivos internos dos trabalhadores. Qualquer
estimulo pode funcionar, desde que compativel com as necessidades, interesses
e aptidoes da pessoa a quem ¢é oferecido (Figura 12.13). Dessa forma, o princi-
pal efeito que empresta maior ou menor forca a determinado fator de motivacio
ou satisfacdo vem da prépria pessoa.

H4 duas idéias interligadas a respeito do comportamento humano que aju-
dam a entender a relacdo entre os motivos internos e os externos: a percepgio e
a teoria das expectativas.
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Figura 12.13  Agdo dos motivos internos e externos sobre a pessoa.

1 Percepcao

A percepcéo pode ser definida como um processo de aquisi¢io e interpreta-
¢do de informagdes. Uma pessoa faminta vé a comida de forma diferente de uma
outra satisfeita. A fome altera psicologicamente as propriedades intrinsecas do
estimulo, emprestando-lhe um significado particular. Por isso, ¢ importante dis-
tinguir o estimulo propriamente dito das propriedades que ele apresenta para a
pessoa — o efeito que provoca. Esse efeito é a percepcdo: a maneira como o esti-
mulo é visto e interpretado.

A percepgao resulta de todos os fatores anteriormente analisados: a socie-
dade, o grupo e a prépria pessoa. Cada um deles exerce uma influéncia particu-
lar, para que um dado estimulo seja percebido de maneira peculiar por uma pes-
soa. Para exemplificar esse ponto, basta lembrar que certos produtos séo deseja-
dos néo por sua utilidade intrinseca, mas por emprestarem identidade social a seus
possuidores. E o caso especialmente do vestudrio. Jovens e executivos, entre ou-
tros grupos, tém vestudrio proprio, com o qual se diferenciam socialmente. Uma
parte da renda de muitas pessoas é destinada ao consumo de produtos que
criam essa sensagéo simultnea de igualdade dentro de um grupo e diferenciacéo
em relacdo a outros.

Como a percepc¢do influencia o efeito dos estimulos e tem um papel impor-
tante no compottamento humano, é interessante para os administradores estu-
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d4-la dentro do contexto da motivac¢do. A percepg¢éo afeta a motivagdo por meio
de trés processos especificos: significado, selecdo e adaptacéo.

1.1 Significado

Significado é o processo exemplificado pelo vestudrio. O estimulo tem
maior ou menor apelo conforme seu significado para a pessoa a quem € ofereci-
do. O significado depende de vdrios fatores. Estado de saciedade ou caréncia, im-
portancia social e valores da pessoa sdo os principais. Para uma pessoa com grande
necessidade de realizacdo, a oferta de uma promocgéo a gerente pode ser muito
atraente. Para outra, com vocacio técnica mais forte, a mesma oportunidade pode
ser percebida de maneira desfavordvel.

1.2 Selecdo

Outra caracteristica da percepcio é o fato de ser seletiva. Da grande varie-
dade de informacdes e estimulos que o ambiente oferece, apenas uma pequena
parte prende a atengdo. A percepcdo seletiva € influenciada pelo significado.

1.3 Adaptacao

A percepcdo passa por um processo de adaptacgdo. E a adaptacdo sensitiva.
Quando uma pessoa € submetida durante muito tempo a um mesmo estimulo, sua
sensibilidade pode reduzir-se. A pessoa, entdo, perde a capacidade de percebé-lo.
O operador de um painel, por exemplo, pode acostumar-se e tornar-se incons-
ciente de varia¢des no movimento da maquina. Um incentivo pode perder sua for-
¢a motivacional, porque a pessoa acostumou-se a ele.

2 Teoria da expectativa

A teoria da expectativa procura explicar como as crencas e expectativas das
pessoas combinam-se com os estimulos, para produzir algum tipo de for¢a moti-
vacional. Ha diversas teorias a respeito do papel das expectativas na motivacéo.
Todas elas retratam a idéia intuitiva de que o esforco depende do resultado que
se deseja alcancar. Em esséncia, a teoria da expectativa estabelece que:

e O desempenho que se alcanca é proporcional ao esfor¢o que se faz.

e O esforco que se faz é proporcional ao valor que se da a recompensa.
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e Searecompensa for atraente, a motivagfio para fazer o esforco sera gran-
de.®

Essa teoria pode ser facilmente exemplificada pelo estudante que pretende
entrar na Universidade (a recompensa) e para isso precisa passar pelo vestibular
(o desempenho). Para passar pelo vestibular, € preciso fazer um programa de es-
tudo intensivo (o esfor¢o). A teoria da expectativa, portanto, procura explicar a
cadeia de causas e efeitos que vai desde o esforco inicial até a recompensa final.
Os componentes principais da teoria da expectativa sdo trés:

2.1 Valor da recompensa

O valor ou importancia da recompensa é relativo e depende de cada pessoa.
Para alguém, entrar na universidade pode ser uma recompensa muito atraente.
Para outra pessoa, a recompensa desejada pode ser a compra de um bem. Para
outra, ainda, pode ser um aumento no salario. A importincia da recompensa é
influenciada pela percepcio, porque depende da satisfacdo associada a sua obten-
¢do. A recompensa representa o atrativo que vai desencadear o esfor¢o inicial.
Recompensas muito desejadas tém a probabilidade de produzir altos niveis de
desempenho, que por sua vez requerem grande esfor¢o para ser alcancados. Para
analisar esse elemento da teoria da expectativa, deve-se perguntar:

- Qual é o valor ou importdncia da recompensa?

2.2 Desempenho e recompensa

O segundo elemento importante na teoria da expectativa é a crenca de que
o desempenho permite alcancar a recompensa. Se a recompensa € entrar na uni-
versidade, € preciso passar no vestibular. Se a recompensa é aumento salarial, é
preciso alcangar uma promocéo. Se a recompensa é comprar um carro, é preciso
ganhar dinheiro. Passar no vestibular, alcancar a promogio ou ganhar dinheiro sdo
os instrumentos que permitem alcancar as recompensas desejadas. O desempe-
nho, desse modo, € instrumento para a obtencdo das recompensas. Para analisar

___esse elemento da teoria da expectativa, é preciso perguntar:

— O desempenho previsto permite alcan¢ar a recompensa?

6. Esta discussdo da teoria da expectativa baseia-se na teoria de VROOM, Victor. Ver, desse autor,
Work and motivation. New York : John Wiley, 1964.
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2.3 Esforco e desempenho

Se o desempenho esperado é passar no vestibular, € preciso estudar. Se se
pretende alcancar a promocdo, é preciso trabalhar, e assim por diante. Para ana-
lisar essa parte da teoria da expectativa, € preciso perguntar:

— O esfor¢o vai produzir o desempenho necessdrio para que a recompensa seja
alcancada?

A teoria da expectativa liga o esfor¢co ao desempenho e este a recompensa.
De acordo com essa teoria, como tudo depende da importancia da recompensa,
administrar a motivacdo torna-se um processo de administrar recompensas.

No proximo capitulo, sera estudado o processo social da lideranca, que esta
intimamente ligado ao da motivacao.

ESTUDO DE CASO: O QUE DEU ERRADO?

A empresa em que trabalho é um conglomerado fabricante de celulose e
papel. Nossa matéria-prima vem de grandes florestas artificiais, que fornecem um
suprimento de certas espécies de madeira as vdrias fabricas do grupo. Essas
areas florestais precisam estar constantemente sendo renovadas, com um horizon-
te de tempo bastante longo — a arvore que esta sendo cortada hoje foi plantada
cerca de 15 anos atras.

As éreas de reflorestamento exigem muitos cuidados. Um deles € a limpeza
periédica em volta das mudas, removendo a vegetacdo concorrente que ali nas-
ce, para que o crescimento das drvores ndo fique prejudicado.

Ha pouco tempo, tivemos que fazer a limpeza de uma drea de reflorestamen-
to, recém-implantada num Estado do sul do Brasil. Para essa tarefa, recrutamos
pessoal da periferia de uma grande cidade da regido, por meio de empreiteiros
de méo-de-obra temporaria, chamados “gatos”. Esses empreiteiros recrutam o
pessoal, em geral desempregados, e o levam para o local de trabalho, apanhan-
do-o no fim do dia. Nesse sistema, fazemos o pagamento diretamente aos traba-
lhadores, e o empreiteiro recebe uma porcentagem sobre o total dos ganhos de
“seu pessoal”.

Desta vez, estabelecemos tarefa e pagamento didrios e fixos para os traba-
lhadores. Eles deveriam limpar 100 pés (mudas) por dia, ganhando para isso um
pagamento que aqui designarei de $ 100.

Com esse sistema, o trabalhador no tinha necessidade de trabalhar 8 horas
por dia para ganhar seus $ 100. Os 100 pés poderiam ser cuidados em 6 ou até
menos horas por dia, o que, efetivamente, comecou a ocorrer.
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Pensando em aproveitar melhor o dia de trabalho, eu e meus colegas fize-
mos uma modificacdo no sistema de pagamento.

Em primeiro lugar, aumentamos o pagamento de $ 100 para $ 120, pela
mesma quantidade de mudas. Em segundo lugar, estabelecemos um prémio de
produtividade. O niimero de mudas cuidadas que superasse as primeiras 100,
corresponderia a um pagamento adicional.

Pensamos, assim, que os trabalhadores cuidariam, em média, de 100 mudas
em 6 horas, ganhando $ 120, e trabalhariam mais umas duas horas, cuidando,
aproximadamente, de mais 20 mudas para ganhar o prémio de produtividade.

Sabem o que aconteceu? Eles passaram a trabalhar o suficiente para ganhar
os mesmos $ 100 que ganhavam antes, ou seja, um nimero menor de horas, cui-
dando, conseqiientemente, de menos mudas.

Estdvamos pagando, entdo, $ 100 pela limpeza de apenas 80 pés.

Questoes

1. Por que os trabalhadores nédo se deixaram motivar pelo pagamento adi-
cional?

2. Qual deveria ter sido o estimulo oferecido, para obter o aumento dese-
jado de produtividade?

3. No lugar do personagem que estd fazendo a narrativa, o que vocé teria
feito? O que vocé pretende fazer em seguida?

MINICASO: FIAT TENTA MOTIVAR FUNCIONARIOS’

Outubro de 1998. A Fiat Automoveis estd sendo atingida pela retragdo do
mercado. Sua fébrica sofreu 6 paralisagdes neste ano. Sua producio teve queda
de 20%. Suas vendas, reducdo de 15%. Apesar de tudo, a empresa tem evitado
dispensas e lanca um programa para elevar o moral de seu pessoal. Os investimen-
tos estdo sendo mantidos e a empresa quer continuar buscando a lideranca do
mercado automobilistico brasileiro, que acredita voltard a crescer depois da re-
cessdo. Para isso, precisa manter-se competitiva e preparar-se para a retomada.

Ao chegar para o trabalho numa segunda-feira, os funciondrios da empresa
ou das prestadoras de servigos sdo recebidos pelos chefes, gerentes e diretores,
todos vestindo uma camisa branca com a palavra Expert estampada no peito. Cada
funciondrio receberd uma camiseta igual, um bloco de anota¢ées e um manual de
instrug¢ées do novo programa de exceléncia e produtividade.

7. Adaptado de Gazeta Mercantil, matéria de Pedro Lobato, 5 out. 1998, p. C-8.
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O programa Expert pretende motivar os funciondrios de todos os niveis para
que apresentem sugestoes e participem diretamente do monitoramento de pro-
jetos de melhoria do desempenho. Durante a fase de prepara¢io do programa,
surgiram cerca de 600 sugestdes, que foram transformadas em projetos. Os pro-
jetos foram agrupados em 6 dreas: qualidade, reducéo de custos do produto e de
processos, conquista de clientes, desburocratizagio e simplificacdo. Um exemplo
¢ o projeto que tem como objetivo eliminar relatdrios e informacées intiteis, com
o objetivo de reduzir em até 50% os papéis em toda a empresa. As pessoas de-
monstram interesse em participar, desde que como tripulantes, ndo como passa-
geiros.

Em quais conceitos de motivacédo se sustenta o programa da Fiat? Qual seu
prognostico sobre o grau de sucesso desse programa?

EXERCICIO: QUAIS SAO SUAS MOTIVAGOES?

Faca um circulo ao redor do nimero que melhor exprime sua opinido. Res-
ponda pensando em seu trabalho atual e sua experiéncia.

DISCORDO CONCORDO

1. Sempre tento melhorar meu desempenho no trabatho. 1 2 3 4 5
2. Gosto de concorrer e vencer. 1 2 3 4 5
3. Estou sempre conversando a respeito de assuntos que

néo sdo do trabalho. 1 2 3 4 S
4. Gosto de enfrentar desafios. 1 2 3 4 5
5. Gosto de assumir responsabilidades. 1 2 3 4 5
6. Para mim, € importante ser apreciado por outras pessoas. 1 2 3 4 5
7. Gosto de saber como estd meu desempenho quando trabalho. 1 2 3 4 5
8. Costumo enfrentar as pessoas que fazem coisas das

quais ndo gosto. 1 2 3 4 5
9. Tenho a tendéncia de ficar amigo das pessoas com

quem trabalho. 1 2 3 4 S
10. Gosto de definir e realizar objetivos factiveis. 1 2 3 4 5
11. Gosto de influenciar outras pessoas para que facam as

coisas de meu modo. 1 2 3 4 5
12. Gosto de pertencer a grupos e organizagdes. 1 2 3 4 5
13. Para mim, é motivo de satisfacdo terminar uma tarefa dificil. 1 2 3 4 5
14. Estou sempre me esfor¢ando para controlar minha vida

e o que pode afeté-la. 1 2 3 4 5

15. Gosto mais de trabalhar com outros do que sozinho. 1 2 3 4 5
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Transfira agora os nimeros que vocé assinalou para a tabela abaixo. A soma
em cada coluna (entre 5 e 25) indica a distribuicio de suas énfases entre trés ti-
pos de motivacdes: realizacdo, poder e associagao.

REALIZACAO PODER ASSOCIACAO
1 2. 3
4 5. 6.
7. 8. 9.
10. 11. 12.
13. 14. 15.
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TOPICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

DEFINICAO DE LIDERANCA

Explicar o papel do lider, dos liderados e
da meta no processo social da lideranca.

BASES DA AUTORIDADE

Situar a capacidade pessoal de
influenciar dentro das bases do processo
de dominagao-obediéncia.

CARACTERISTICAS PESSOAIS DO
LIDER

Explicar o papel dos tracos de
personalidade, da motivagio e das
habilidades no desempenho do lider.

USO DA AUTORIDADE

Explicar os conceitos de autocracia,
democracia e liberalismo.

ESTILOS DE LIDERANCA

Explicar a lideranca orientada para a
tarefa e a lideranca orientada para a
pessoa.

LIDERANCA SITUACIONAL Descrever os fatores situacionais que
determinam a eficicia da lideranga.
ALEM DA LIDERANCA Apresentar a teoria de que a lideranga

pode ser substituida por condicbes das
pessoas e das organizagoes.

| ESTUDO DE CASO: COOPERMAMBRINI

MINICASO: AS DUVIDAS DE MARIA HELENA
EXERCICIO: QUAL SEU ESTILO DE LIDERANCA?
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INTRODUGAO

O objetivo principal deste capitulo é analisar o processo social da lideranca,
por meio do qual algumas pessoas influenciam o comportamento de outras, € as
caracteristicas pessoais dos lideres.

E mais facil apontar alguém que tem lideranga, do que definir a lideranca.
Nio apenas € dificil definir lideranca, como também o conceito varia de pessoa
para pessoa, de grupo para grupo, e de situagao para situacdo. O Papa, por exem-
plo, tem lideranca. No entanto, qual a base de sua lideranca: a pessoa, a posicao
que ele ocupa ou a instituicdo que ele simboliza?

O Papa, seja ele quem for, e pessoas como Churchill, Kennedy, Hitler, Moisés,
Patton, Napoledo, Mandela e outros com o mesmo papel sdo os grandes lideres,
que influenciam muitas pessoas em momentos decisivos da Histdria, como guer-
ras, conflitos, revolucées e transformagdes de larga escala na sociedade.

Pense agora em pessoas que vocé conhece e nas quais reconhece a capaci-
dade de lideranca. Pode ser o estudante que organizou os colegas para a forma-
tura, o presidente do centro académico ou um cidaddo que liderou os vizinhos para
fazer uma reivindicacio a Prefeitura. Procure agora responder as seguintes per-
guntas:

e O lider que vocé conhece tinha seguidores por causa de suas qualidades
pessoais ou porque os seguidores estavam interessados em sua propos-
ta?

e HA alglya semelhanca entre os grandes lideres e o lider que vocé conhe-
ce?

e Alideranca nasce com a pessoa ou se desenvolve por causa das situacdes
que ela enfrenta?

e Todos tém a capacidade de liderar em estado latente ou ela é exclusiva
de alguns?

e Pode-se treinar alguém para ser lider?

Nenhuma dessas questdes tem respostas definitivas. Todas, e muitas outras
semelhantes, evidenciam as principais questoes no estudo da lideranca. A lideranga
desempenha um papel importante nas organizagoes. Por causa dessa importan-
cia, todos os estudantes e praticantes da administracdo devem estudar essas ques-
tdes, a fim de compreender o processo social da lideranca e as caracteristicas pes-
soais que ele envolve.




e

388 INTRODUGAO A ADMINISTRAGAO
DEFINIQAO DE LIDERANCA

H4 muitas defini¢oes de lideranca. A explicacdo mais simples diz que a pes-
soa A é um lider (ou tem lideranca) quando consegue conduzir as acdes ou in-
fluenciar o comportamento das pessoas B, C, D etc. (Figura 13.1). Em certos ca-
sos, € um grupo que influencia outros grupos, como acontece com os conselhos
de acionistas das sociedades anonimas, os conselhos curadores das fundacées ou
os comités diretivos das associa¢des. Dentro de cada um desses grupos, indepen-
dentemente da posicdo formal de seus membros, pode haver maior influéncia de
um ou alguns, em funcio de competéncia técnica ou aliancas com colegas.

LIDER SEGUIDOR

INFLUENCIA
(A) >(B)

Figura 13.1 A e B podem ser individuos ou grupos.

Essa € a definicdo da lideranga como processo social — como relagdo entre
pessoas. Nessa relaciio, hd um lider (ou grupo de lideres) e seguidores. E a natu-
reza da lideranca que estd sendo definida, ndo as qualidades do lider ou as moti-
vacdes dos liderados.

Eis outras definicoes:

Lideranca € a realizacdo de uma meta por meio da direcdo de colabo-
radores humanos. O homem que comanda com sucesso seus colaboradores
para alcancar finalidades especificas é um lider. Um grande lider é aquele que
tem essa capacidade dia apos dia, ano apo6s ano, numa grande variedade de
situacoes.'

A lideranca consiste em lideres que induzem seguidores a realizar cer-
tos objetivos que representam os valores e as motivacoes — desejos e neces-
sidades, aspiracoes e expectativas — tanto dos lideres quanto dos seguidores.
A genialidade da lideranca esta na forma como os lideres enxergam e traba-
lham os valores e motivagdes tanto seus quanto de seus seguidores.?

Lideranca é o uso da influéncia ndo coerciva para dirigir as atividades
dos membros de um grupo e leva-los a realizacdo dos objetivos do grupo.?
1. PRENTICE, W. H. C. Understanding leadership. Harvard Business Review (16.511), Sept./Oct.
1961.
2. PHILLIPS, Donald T. Lincoln on leadership. New York : Warner Books, 1992. p. 3.
3. JAGO, Arthur. Leadership: perspectives in theory and research. Management Science, v. 28,
n® 3, Mar. 1982.
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Muitas defini¢cbes parecem pressupor pessoas dotadas de virtudes extraordi-
ndrias, que foram grandes condutores de pessoas, em situacoes também extraor-
dindrias. De fato, a lideranca muitas vezes parece ser definida como uma virtude
ou qualidade singular e inata, que torna algumas pessoas diferentes, porque tém
a solucdo mégica para influenciar outras. Certos candidatos a lider procuram pro-
jetar essa imagem por meio da propaganda ou da manipulacdo do comportamento
de seus seguidores potenciais ou reais.

No entanto, a lideranca, segundo Douglas McGregor, ndo é um atributo da
pessoa, mas uma combinacio complexa de quatro varidveis ou elementos: (1) as
caracteristicas do lider, (2) as atitudes, necessidades e outras caracteristicas pes-
soais dos liderados, (3) as caracteristicas da organizacdo, em especial a tarefa a
ser realizada e (4) a conjuntura social, econémica e politica.*

- O estudo da lideranca exige a andlise de pelo menos trés elementos: as mo-
tivacbes dos liderados, a natureza da tarefa ou missdo e a figura do lider (Figura
13.2).

\ \

LIDER SEGUIDORES MISSAO

LIDERANCA

Figura 13.2 Trés componentes do processo da lideranga.

1 Motivacoes dos liderados

Que motivos levam um grupo a se deixar influenciar por um lider? Segun-
do Petracca, lider e liderados encontram-se numa relacéo de influéncia recipro-
ca. Os liderados sdo colaboradores de quem exerce a lideranca. Sem liderados, ndo
h4 lideranca, nem missdo. O mesmo autor apresenta uma defini¢do de lider em
que as motivagdes dos liderados estdo evidentes nessa relacdo de mutua depen-
déncia:

Lideres sdo os que, no interior de um grupo, ocupam uma posicao de poder
que tem condi¢des de influenciar, de forma determinante, todas as decisdes de
carater estratégico. O poder é exercido ativamente e encontra legitimacdo na cor-
respondéncia com as expectativas do grupo.®

4. MCcGREGOR, Douglas. The human side of enterprise. New York : McGraw-Hill, 1960. p. 179-189.

5. PETRACCA, Orazio M. Lideranca. In: BOBBIO, Norberto et al. Diciondrio de politica. Editora
Universidade de Brasilia, 1992. p. 713.
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1.1 Tipos de liderados

Segundo o mesmo autor, hd dois tipos de liderados: os fiéis, que se envol-
vem por razdes de cardter moral, e os mercendrios, que atuam por motivos de
interesse. No entanto, a relacdo entre o lider e os seguidores tem a mesma natu-
reza nos dois casos. O lider pode influenciar ou dirigir as a¢des de seus liderados
unicamente na medida em que distribui vantagens. As relacdes de fundo moral
também configuram vantagens para os liderados. Se os mercendrios exigem re-
compensas materiais, como pagamento, os fiéis impdem obrigacoes. Pelo menos,
o lider tem a obrigacdo de servir a causa e agir conforme o modelo de seus
ideais. A distincao entre as recompensas materiais e as recompensas morais cria
dois tipos de lideres. Sdo, respectivamente, o lider transacional e o lider transfor-

ador (ou transformacional), que este capitulo analisa adiante. Em qualquer caso,
sempre hd uma troca, entre as motivagdes dos liderados, e o papel de utilidade
social que o lider representa. A lideranca sempre é uma relacdo de transagéo.

Os grandes lideres citados na introducdo deste capitulo personificaram a
capacidade de resolver problemas que afetavam grande nimero de seguidores da
categoria dos fiéis:

e Churchill e os ingleses na guerra contra a Alemanha.

e Kennedy e os americanos (e o “mundo livre”) contra os comunistas, a po-
breza e a segregacao racial.

e Hitler e os alemées contra o resto do mundo.

e Moisés e os hebreus contra a escraviddo e em busca da Terra Prometida.
e Patton e seus soldados contra os alemaes.

e Napoledo e os franceses em busca da grandeza.

e Mandela e os sul-africanos contra o apartheid.

A mesma relacdo entre o lider e a motivacio dos liderados estd presente
quando vocé escolhe um candidato para votar, ou aceita que um colega seu or-
ganize a formatura ou assuma a lideranga da classe. Provavelmente, os grandes
lideres e os lideres do dia-a-dia sdo iguais. O que muda, de um para outro, € a
importancia da missdo para os liderados e a quantidade de liderados.

Muitos fatores, do lado dos liderados, determinam o processo da lideranca
e o comportamento esperado do lider. Por exemplo:

e A maturidade, a capacidade de autogoverno e a igualdade entre os mem-
bros de um grupo podem tornar desnecessarios os lideres, que assumem
o papel ndo de condutores, mas de coordenadores.

e A expectativa dos liderados pode fazer do lider uma ferramenta social. O
lider torna-se muito mais um instrumento do grupo do que o contrario.
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1.2 Tipos de lider com base na relagdo com os liderados

Com base na relacdo entre lider e liderados, trés tipos diferentes de lideran-
¢a podem ser identificados:

a. Os lideres que arrastam multidoes, capazes de conceber uma grande
idéia, de juntar uma multidao suficientemente grande para concretiza-
la e de pressionar a multidao para que, de fato, a concretize.

b. Os lideres que interpretam as multiddes, habeis principalmente em tor-
nar claros e explicitos os sentimentos e pensamentos que se encontram
na\xQultidéo de forma obscura e confusa.

c. Os lideres que representam as multidoes limitam-se a exprimir apenas a
opinido coletiva, de forma ji conhecida e definida.®

A Figura 13.3 sintetiza esses aspectos da relacdo lider/liderados.

Lideres que

Seguidores arrastam multiddes
fidis ,
LIDERANGA Lideres que
. interpretam multidées
Seguidores _—Y P
mercenarios )
Lideres que
representam
multiddes

Figura 13.3 Tipos de lideres e liderados.

1.3 Consentimento

Um elemento importante em qualquer defini¢do de lideranga € o consenti-
mento dos liderados. Sé hd lideranca quando os liderados seguem o lider espon-
taneamente. Aparentemente, a idéia do consentimento exclui a influéncia dos ti-
pos coercitivo e manipulativo. No entanto, certos grupos baseiam-se na aceitagéo
de um lider que é pessoalmente autoritdrio ou personifica valores autoritarios.
Além disso, é dificil dizer se o consentimento é produto das convic¢des dos lide-
rados ou das habilidades de persuasdo do lider.

6. PETRACCA, Orazio M. Op. cit.
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2 Tarefa ou missao

O que liga o lider aos seguidores é a tarefa ou misso. Sem esse componen-
te, ndo hd lideranca, apenas influéncia ou popularidade. Segundo William Safire,
os lideres potenciais perguntam:

~  Para onde quero levar esta empresa (ou grupo, exército, cidade ou nagdo)?
Como realizo meu plano de sair do aqui e agora para o até ld e depois?

Apenas com um plano, objetivo ou idéia o lider potencial torna-se um lider
de verdade. A primeira regra no processo de tornar-se um lider é focalizar o de-
safio. O desafio pode ser uma crise, problema crénico ou senso de desgoverno. O
desafio precisa ser enfrentado com uma soluc¢do, sonho ou o mundo novo que o
lider tem em mente.’

A missdo pode situar-se num contexto social ou organizacional. Exemplo de
contexto social é a tarefa de organizar a formatura de uma turma de estudantes.
Nao hd relacdo de chefia nesse caso, apenas a aceitacfio da influéncia de uma
pessoa ou grupo (a comissdo de formatura) para realizar uma tarefa tempordria.
Exemplo de missdo realizada num contexto organizacional é a implantacio de um
sistema ou a mudanga da estrutura de uma empresa. No contexto organizacional,
interferem relacdes de emprego e chefia. Por causa disso, é usual distinguir os li-
deres dos chefes ou gerentes. No entanto, a realizacido das missdes em contextos
organizacionais pode exigir o mesmo tipo de consentimento dos liderados (e ha-
bilidades de lideranca por parte do chefe) do contexto social.

Com base no tipo de recompensa que os seguidores recebem ou esperam, é
possivel distinguir trés tipos de missdo: moral, calculista e alienatéria (Figura
13.4).

MORAL CALCULISTA ALIENATORIA
(desafio, realizacdo)  (recompensa) (coercéo, obrigacdo)

Figura 13.4 Trés tipos de missdo.

7. SAFIRE, William. Leadership. New York : Fireside Book, 1990. p. 13.
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2.1 Missdo de contetido moral

A idéia de que o lider propde um desafio vai ao encontro dos exemplos de
grandes lideres citados. O desafio também estd presente em propostas nio téo
ambiciosas como aquelas. Mais uma vez, os lideres do dia-a-dia também s&o pes-
soas que apresentam desafios para seus seguidores.

A missdo que apresenta um desafio tem conteido moral. O lider que lanca
o desafio apela ao senso de responsabilidade, valores, desejos, aptidoes e habili-
dades ou outros fatores do comportamento dos liderados. Lideres que desejam
enfatizar o contetido moral de sua tarefa, em qualquer contexto, usam palavras
como missio, visdo, compromisso e comprometimento. A recompensa que o lide-
rado recebe é nada mais do que a realizacio da missdo (ou a tentativa de realiza-
la). Amitai Etzioni d4 o nome de contrato psicolégico do tipo moral ou compro-
metimento a esse comportamento dos seguidores. Seguidores que exemplificam
esse tipo de comportamento sdo: missiondrios, adeptos de seitas e pessoas que se
dedicam a atividades em que encontram recompensas psicolégicas intrinsecas. O
envolvimento moral, freqlientemente, esta associado com o poder que Etzioni
chama de normativo. Nesse caso, a obediéncia dos seguidores € fruto da crenca
ou fé na norma, pessoa ou ordenacdo, e ndo da expectativa de alguma recompensa
ou receio de alguma punicio. A obediéncia de fundo moral identificado por Etzioni
aproxima-se da obediéncia que Weber associa a autoridade carismdtica e a auto-
ridade tradicional.® Alguns autores contemporaneos chamam de lider transforma-
dor ou lider carismético aquele que usa o desafio como base de sua relagdo com
os seguidores.’

A missdo de contetido moral usualmente anda junto com a idéia da “autén-
tica lideranca”. No entanto, é possivel que a disposicdo dos seguidores para se
deixar influenciar dependa muito mais do tipo de missdo do que das qualidades
do lider.

2.2 Missdo de conteiido calculista

A lideranca que promete uma recompensa (que pode ser psicologica ou ma-
terial) em troca da obediéncia dos seguidores chama-se transacional. A lideranga
transacional corresponde a um modelo de administracio profissional. O lider es-
tabelece metas e oferece incentivos para sua realizagdo. Tanto o gerente quanto
o funcionério, numa relac¢io transacional, enxergam o trabalho como um sistema

8. ETZIONI, Amitai. Andlise comparativa das organizagGes complexas. Rio de Janeiro : Zahar, 1974.
9. Por exemplo, MASSIE, Joseph L., DOUGLAS, John. Managing. Englewood Cliffs : Prentice Hall,
1992. p. 246.
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de trocas entre contribuicdes e recompensas. A troca tende a ser racional, sem o
fundo emocional que caracteriza a missdo moral.!°

A relacdo governada por trocas entre contribui¢bes e recompensas chama-
se, segundo Etzioni, contrato psicoldgico do tipo calculista. Quando ha um con-
trato desse tipo entre uma pessoa e uma organizacao, ou entre duas pessoas, pre-
domina entre os dois lados alguma espécie de interesse reciproco. Pessoas que
trabalham em regime diarista e prestadores de servicos sob encomenda, e as pes-
soas que os contratam, de forma geral, exemplificam esse tipo de contrato calcu-
lista, regido por uma relacdo de compra e venda. O contrato do tipo calculista
ocorre mais freqlientemente associado ao poder da remunerac¢io ou a manipula-
cdo de recompensas. A obediéncia é conseguida por meio da expectativa ou ofe-
recimento de recompensas, ou troca de recompensa pelo comportamento, e nio
pela forca ou pelo comprometimento.

Muitos dos sistemas motivacionais analisados no capitulo anterior baseiam-
se em uma combinacdo de contratos psicolégicos morais e calculistas. As pes-
soas sdo convidadas a comprometer-se com a realizacdo de resultados, receben-
do prémios e incentivos em troca de seu esforco.

2.3 Missdo de conteutdo alienatorio

O contrato psicoldgico alienatério € produto da coercéo e produz o desinte-
resse. Quem obedece esta sendo coagido ou deseja evitar o castigo e nio estd con-
vencido da necessidade de obedecer.

A missdo de contetdo alienatdrio néo faz parte do universo da lideranca. A
coer¢do ndo ¢ uma das bases legitimas de influéncia. No entanto, a missdo alie-
natdria, em geral combinada com o contetdo calculista, pode ser aceita porque
atende a uma necessidade de um grupo ou pessoa. Provavelmente, é o caso dos
trabalhadores tempordrios na agricultura e dos soldados na fase de instrugéo ba-
sica.

3 Lider

O processo da lideranca sempre esta personificado numa figura individual
ou grupo. A figura humana dos lideres permite definir a lideranga como fungéo,
papel ou tarefa, que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é responsa-
vel pelo desempenho de um grupo. Independentemente de suas qualidades, mui-
tas pessoas sdo colocadas em posicoes de lideranca, em que precisam dirigir os

10. SIMS JUNIOR, Henry B, LORENZI, Peter. The new leadership paradigm. Newbury Park : Sage
Publications, 1992. p. 293.
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esforcos de outros para realizar objetivos: treinadores de equipes esportivas, pro-
fessores, regentes de orquestras, sacerdotes, diretores de teatro e cinema, e todos
os tipos de gerentes. Todas essas pessoas tém metas para realizar com a colabo-
racdo de grupos. A lideranga é um dos papéis que devem desempenhar para atingir
suas metas.

O estudo da figura do lider tem trés focos principais (Figura 13.5):

Tipo de influéncia

l

Personalidade, Forma de
motivagoes ¢ ———» J «—— usar a
habilidades autoridade

Figura 13.5 Trés focos do estudo dos lideres.

a. O tipo de influéncia que o lider exerce sobre os seguidores. A influéncia
que se baseia nas qualidades pessoais (chamada lideranca de fundo
carismdtico) é um dos tipos de influéncia e deve ser estudada ao lado de
outros tipos. Esse ¢ o foco de Max Weber, analisado no Capitulo 2, e ou-
tros autores.

b. As caracteristicas pessoais do lider, especialmente sua personalidade,
motivacoes e habilidades.

c. A forma como o lider usa a autoridade para se relacionar com seus fun-
ciondrios.

Em seguida, cada um desses focos serd objeto de andlise nas proximas se¢oes
deste capitulo.

BASES DA AUTORIDADE

Autoridade, segundo Max Weber, é a probabilidade de que uma ordem ou
um comando especifico seja obedecido. Weber analisou trés motivos pelos quais
o autor da ordem ou comando poderia ser obedecido: a tradi¢do, o carisma e a
burocracia.!! Os conhecimentos contempordneos permitem acrescentar dois ou-

11. WEBER, Max. Economia y sociedad. México : Fondo de Cultura Econémica, 1992. p. 172-178
e 716-752.
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tros motivos: as relacdes pessoais e a competéncia técnica.'? Alguns autores con-
sideram também o poder de recompensar e o de punir.'® Entretanto, punicio e
recompensa serdo consideradas, na discussdo a seguir, ferramentas da autorida-
de. Em seguida, as cinco bases principais da autoridade (que sdo interdependen-
tes) serdo examinadas (Figura 13.6).

AUTORIDADE

A

CARISMA | BUROCRACIA

PESSOAIS

Figura 13.6 Cinco bases da autoridade.

1 Costumes

A obediéncia devida aos costumes baseia-se na “crenca na santidade da or-
dem social e em suas prerrogativas, existentes desde os tempos passados”. E a
chamada autoridade tradicional, que leva uma pessoa ou grupo social a obede-
cer a outro porque a obediéncia é o habito herdado das geracoes anteriores.

A autoridade devida a tradicéo é caracteristica das seguintes situagdes:

e Sociedades feudais.
e Familia.

Monarquias.

“Currais eleitorais” e coronelismo.

e Empresas familiares, em que a figura de um patriarca, niicleo familiar ou
grupo de fundadores perpetua-se por meio de hdbitos administrativos
transmitidos de geracdo a geragdo de empregados.

12. DONAIRE, Denis. A figura do gerente de projeto e aspectos de seu desempenho na empresa de en-
genharia consultiva. Dissertacdo (Mestrado) - FEA. Sdo Paulo : Universidade de Sio Paulo, 1979.
p. 46-47. Este trabalho fundamenta-se na tipologia das bases de poder idealizada por French
e Raven.

13. GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M., DONNELLY JUNIOR, James H. Organizations. Lon-
dres : Business Publications, 1976. p. 182.
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A tradicdo, como base da lideranca, é extrinseca ao lider. Um lider pode ba-
sear sua capacidade de influenciar unicamente no fato de representar uma tradi-
cdo. E o caso da aristocracia. A tradicfio, entretanto, pode combinar-se com ou-
tras formas de influéncia ou autoridade, como as habilidades pessoais. Provavel-
mente, é o caso de qualquer Papa, figura que esta hd muito tempo associada a uma
missdo permanente de conteido moral. Ndo é, no entanto, o caso de outros lide-
res religiosos, que dependem mais da missdo que da tradicéo.

2 Organizacao

A organizacio € a principal base da autoridade no mundo contemporéneo.
As modernas organizacdes formais (Estado, empresas privadas, forcas armadas)
transformam a lideranca numa profissdo e em cargos especificos. Numa organi-
zacdo formal contemporanea, cada gerente ocupa uma posi¢do dentro de uma
hierarquia. Essa posicdo, chamada cargo, empresta a seu ocupante o direito de
tomar decisdes e de se fazer obedecido, dentro de uma jurisdicdo definida por
algum critério de divisdo do trabalho.

A autoridade burocratica também é extrinseca a figura do lider. Ela é perma-
nente para o cargo ocupado, e tempordria para a pessoa que o ocupa. Termina-
do seu mandato, o ocupante perde os poderes formais que o cargo lhe conferia,
e os transfere para seu sucessor. Além dos direitos estipulados nos cargos, a or-
ganizacdo manifesta sua autoridade nos regulamentos que definem qual o com-
portamento esperado, e também na legislacdo social que cria obriga¢des adicio-
nais. |

A autoridade para comandar nasce de um poder superior, que pode ser a
propriedade privada ou o poder publico, em nome do qual o ocupante do cargo
tem o direito de agir. Até mesmo os governos totalitarios ou ilegais, além de usar
a forca, procuram arranjar sempre alguma forma de assegurar essa delegacédo de
poderes conferidos pela sociedade, seja fraudando eleicdes, seja promulgando leis
que legitimam sua capacidade de decidir arbitrariamente, ou usando a propaganda
para manipular o povo. A autoridade formal confere a seus detentores o direito
de usar a forca. Até mesmo os governos mais democraticos ou legitimos dispéem
de meios coercitivos para a manutencdo da ordem ou para implantar determina-
das decisoes.

A nocéo de que os gerentes sdo obedecidos porque tém autoridade formal é
um dos fundamentos da escola cldssica da administragio. Provavelmente, ¢ tam-
bém um dos grandes mitos. Segundo Chester Barnard, o direito de comandar e o
poder de punir nio garantem que os subordinados trabalhem da forma como o
gerente espera. A aceitacfio é essencial para que a autoridade funcione. A teoria
da aceitacdo da autoridade, proposta por Barnard, humaniza a visdo das organi-
zac¢bes como sistemas cujo funcionamento depende apenas de regulamentagéo.

J ]
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Ao mesmo tempo, d4 grande importancia as habilidades que os gerentes devem
desenvolver para serem eficazes.!

3 Carisma

Carisma € a qualidade pessoal que, segundo Weber, desperta a devocio dos
seguidores. Carisma significa dom divino. Sua descri¢do da dominacéo carismatica
ajusta-se a imagem do grande lider religioso, social ou politico, do grande con-
dutor de multidées de adeptos. Todavia, a idéia de carisma esta associada a qual-
quer tipo de influéncia que dependa de qualidades pessoais e ndo da posicdo
organizacional ou das tradicOes. Diz-se que é carismdtica qualquer pessoa que
exerca influéncia marcante, que cause impressio ou que inspire respeito.

Carisma e organizacdo, como bases da autoridade, permitem mais uma vez
distinguir os administradores formais (chefes) dos lideres informais. H4 diferen-
¢a, por exemplo, entre o presidente de uma empresa e o dirigente sindical que
mobiliza seus empregados numa manifestacdo ou greve contra essa mesma em-
presa. A diferenca esta no fato de que o primeiro tem poder formal (ou autorida-
de formal) sobre seus funciondrios, enquanto o segundo exerce lideranca infor-
mal, ou simplesmente lideranca, sobre os mesmos funciondrios, visando & meta
de fazer uma manifestacio ou greve.

A autoridade do primeiro baseia-se em sua propriedade sobre a empresa,
enquanto a lideranga do segundo baseia-se no interesse dos funcionarios em pro-
testar contra essa mesma empresa. Usando novamente termos ja analisados por
este capitulo, o chefe exerce lideranca transacional. O lider exerce liderancga trans-
formadora.

Nem sempre a pessoa que ocupa uma posicao de autoridade formal tem li-
deranga informal sobre seus colaboradores, e, da mesma forma, nem sempre aque-
le que tem liderancga informal ocupa um cargo com autoridade formal correspon-
dente. No entanto, os dois tipos ndo sdo mutuamente exclusivos. Com grande fre-
qiiéncia, encontram-se ocupantes de posi¢oes formais com grande lideranca pes-
soal sobre seus funciondrios. Em muitos casos, a lideranca informal legitima a
autoridade formal. E o que ocorre quando uma pessoa ¢ escolhida pelo voto para
ocupar uma posicdo de poder.

Nas situag¢bes organizacionais, a capacidade de comandar com sucesso en-
volve os dois componentes: a autoridade formal que o cargo empresta ao ocupante
e as qualidades pessoais que fazem dele ou dela um lider junto aos funciondrios.
E nesta combinacio de autoridade formal com autoridade pessoal que reside o
interesse maior do estudo da lideran¢a no campo da administracéo.

14. BARNARD, Chester. The functions of the executive. Cambridge : Harvard University Press, 1938.
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4 Competéncia técnica

Outra forma de influenciar o comportamento alheio é a superioridade (que
pode ser real ou imagindria) do lider num campo do conhecimento. Os seguido-
res se deixam influenciar por acreditarem que o lider tem alguma espécie de co-
nhecimento ou competéncia superior & deles. A competéncia técnica é um fator
importante na autoridade dos gerentes e na influéncia dentro de um grupo. A li-
deranca pode mover-se de uma pessoa para outra, num grupo, conforme as tare-
fas exijam diferentes competéncias técnicas. Se o assunto envolve legislacédo, o
advogado exerce a lideranca. Se envolve questoes técnicas, a lideranca passa para
o engenheiro. Os dois, assim como qualquer candidato a influenciar outras pes-
soas, precisam de habilidades adicionais para serem eficazes nesse papel.

A necessidade de competéncia técnica é inversamente proporcional a posi-
cdo da pessoa na cadeia de comando. O presidente de uma grande empresa nao
precisa ser tdo competente tecnicamente quanto cada um de seus diretores e téc-
nicos, ja que seu cargo tem uma natureza de comando e ndo de especialidade. De
outro modo, o chefe de um laboratdrio pequeno talvez tenha que ser até mesmo
mais competente que cada um de seus técnicos.

A competéncia técnica ndo € requisito para o desempenho de certos cargos
gerenciais. E o caso do treinador, incapaz do desempenho que exige de seus atle-
tas, que o obedecem por reconhecerem nele a capacidade de fazé-los alcancar esse
desempenho. O bom gerente de vendas nem sempre precisa dominar perfeitamen-
te detalhes técnicos relativos a produtos, precos e mercados, que sao de respon-
sabilidade dos vendedores.

5 Relacoes pessoais

A capacidade de influenciar pode dever-se também as relagdes pessoais da-
quele que influencia. Isso pode acontecer de vdrias maneiras. E possivel que o
influenciador tenha amizade com o influenciado, que seja uma pessoa de compor-
tamento agraddvel, que seja visto como alguém que se relaciona com pessoas
importantes (“amigo do primo do dono”), que seja capaz de compreender e ma-
nejar a estrutura de poder da empresa ou que tenha as ligagdes com as pessoas
certas. Esse tipo de poder é também chamado de politica ou networking. Parti-
cularmente nos postos mais elevados de uma hierarquia, a capacidade de fazer
politica é fator-chave para o gerente contemporaneo.




400 INTRODUGAO A ADMINISTRACAQ
CARACTERISTICAS PESSOAIS DO LIDER

O estudo do lider como pessoa tenta entender quais comportamentos, tra-
cos de personalidade, habilidades, atitudes e outras caracteristicas pessoais sio
determinantes do desempenho eficaz do lider. O estudo da pessoa do lider igno-
ra, temporariamente, a importancia dos seguidores e da missdo no processo de
lideranca. No entanto, o estudante de administracdo deve sempre levar em con-
ta que as caracteristicas pessoais fazem parte de um contexto. Nesta parte do
Capitulo 13, serdo analisados os tracos de personalidade, as motivagbes e as ha-
bilidades do lider. ‘

1 Tracos de personalidade

Uma das formas de estudar a lideranca consiste em focalizar a personalida-
de dos lideres. Esse tipo de estudo baseia-se em biografias e em incidentes criti-
cos (situagdes em que alguém desempenhou um papel de lideranca).

As conclusoes dos estudos desse tipo nao tém nenhum valor preditivo. Sabe-
se que os lideres tém determinados tracos de personalidade. No entanto, as pes-
soas que tém os mesmos tracos ndo sdo nem se tornam, necessariamente, lideres.
Além disso, até hoje nédo se conseguiu identificar um conjunto de tracgos de per-
sonalidade comum a todos os lideres. Alguns sdo bem-humorados, outros séo ra-
bugentos. Alguns sdo taciturnos, outros extrovertidos. Por fim, ndo se conseguiu
demonstrar que os lideres tém tracos de personalidade diferentes dos de outras
pessoas. Apesar desses problemas, o estudo dos tracos de personalidade mostra
conclusées importantes. Alguns dos tracos de personalidade mais caracteristicos
dos lideres sdo a iniciativa nas relacdes pessoais e o senso de identidade pes-
soal.'?

2 Motivacoes do lider

Outra forma de estudar a lideranca consiste em focalizar as motivacdes dos
lideres. Aplicando esse foco, constata-se que algumas pessoas sdo lideres néo por
causa de suas habilidades, mas porque gostam de liderar. David McClelland foi
quem identificou a necessidade de poder (o interesse em perseguir, ocupar e exer-
citar posi¢oes de poder). A pessoa que busca a satisfacdo dessa necessidade rea-
liza acoes especificas para alcancar posi¢des nas quais possa influenciar o com-
portamento alheio: conseguir adeptos, candidatar-se a algum cargo eletivo, fazer

15. CLELAND, David I. Project management. New York : McGraw-Hill, 1994. p. 337.
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propostas a um grupo, aproximar-se da estrutura existente de poder ou matricu-
lar-se numa academia militar.

Segundo McClelland, pode-se satisfazer a necessidade de poder de muitas
maneiras (controle de recursos, informagéo e pessoas). Além disso, a necessida-
de de poder desconsidera a recompensa material — o que importa € o que a pes-
soa consegue fazer com o poder.

A necessidade de poder tem duas manifestacoes principais. Na primeira mani-
festacio, a pessoa busca a satisfacio pessoal por meio da influéncia sobre o com-
portamento alheio. A pessoa que tem esta motivacdo procura ser dominante e pode
evocar a lealdade e a inspiragdo de parte de seus liderados. Ou pode ser, simples-
mente, egocéntrica, e satisfazer sua ansiedade pelo poder a custa do dominio so-
bre os liderados. Uma variante desse comportamento € o das pessoas que usam
a organizacdo em beneficio préprio.

Na segunda manifestacdo, a pessoa da énfase ao poder social ou institucio-
nal e busca a satisfacdo de metas coletivas. Os lideres desse tipo ndo procuram a
submissao alheia, mas antes a mobilizacédo de esforcos atheios no sentido de rea-
lizar a missdo do grupo.'®

3 Habilidades pessoais

Outra linha de pesquisa focaliza a lideranca como habilidade que pode ser
desenvolvida. Um dos autores mais conhecidos dessa linha ¢ Mintzberg, que en-
xerga a lideranca ndo como habilidade singular, mas como complexo de tarefa e
habilidades.'”

A habilidade de comunicacdo oferece um dos melhores argumentos para
demonstrar que certas caracteristicas dos lideres podem ser e séo, de fato, desen-
volvidas. A comunicacdo € o alicerce da lideranca, uma vez que o requisito bési-
co para um lider é a capacidade de transmitir sua mensagem de modo a persua-
dir, inspirar ou motivar seus seguidores. Isso ndo significa apenas habilidade com
as palavras e o modo de dizé-las, mas capacidade de transformar idéias em men-
sagens convincentes.

Um bom exemplo do poder do treinamento, da perseveranca e da auto dis-
ciplina sobre a capacidade de expressdo é o de Winston Churchill, reconhecida-
mente um mestre da linguagem, cujos pronunciamentos foram decisivos para o
moral inglés durante a Segunda Guerra Mundial. Segundo Roskill, a habilidade
de Churchill com a palavra custou-lhe muito esforco para aprimorar, até chegar

«

16. McCLELLAND, David C. The achieving society. Princeton : Van Nostrand, 1961.
17. MINTZBERG, Henry. The nature of managerial'work. New York : Harper & Row, 1973.
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ao ponto, na maturidade e no auge de sua carreira politica, em que essa era uma
de suas mais admiradas habilidades.'®

Uma interessante recomendacio que deixou aos que se interessam pelo de-
senvolvimento da capacidade de comunicagfo é o memorando intitulado Conci-
sdo, que fez circular, em 1940, em todos os érgdos do governo da Inglaterra (Fi-
gura 13.7).

“CONCISAO

Para realizar nosso trabalho, todos temos que ler grande quantidade de papéis.
Quase todos eles sdo demasiadamente longos. Isto consome tempo, ao passo que a
atividade deve ser gasta considerando os pontos principais.

_Solicito a meus colegas e seus estados-maiores que facam com que seus relatérios
sejam mais curtos.

O objetivo deve ser relatérios que disponham os pontos principais numa série de
tépicos curtos bem definidos...

Ponhamos fim a frases como estas: ‘E também de importincia ter em mente as
seguintes considera¢des...” ou ‘Deve ser dada consideracdo a possibilidade de por
em execugio...” Muitas dessas frases confusas sio mero recheio que pode ser
deixado totalmente de lado, ou substituido por uma sé palavra.

N3ao nos esquivemos de usar a frase expressiva curta, mesmo se ela
for coloquial.

Os relatorios redigidos nos moldes que proponho podem, a principio, parecer
rudimentares, se comparados com o enfadonho jargéo oficial. Todavia, a poupanga
de tempo serd grande, ao passo que o rigor em colocar concisamente os pontos
importantes ajudard a tornar o pensamento mais claro.”

Figura 13.7 Memorando de Churchill.

Habilidades podem ser desenvolvidas a partir das aptidoes. Portanto, a lide-
ranca nio é um atributo inato, mas uma qualidade que qualquer pessoa pode
desenvolver, desde que tenha a motivac¢do. Desse modo, o estudo das habilidades
torna a lideranca uma competéncia acessivel por meio da educacdo, treinamen-
to e experiéncia. Partidos politicos, sindicatos, movimentos sociais, centros aca-
démicos e todos os tipos de agremia¢des podem ser considerados escolas de lide-
ranca.

18. ROSKILL, S. W. A arte da lideranga. Rio de Janeiro : Zahar, 1967. p. 105-118.
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Como habilidade, a lideranca é um dos ingredientes para o desempenho efi-
caz dos gerentes. Em certas situa¢ées, um gerente pode depender muito mais da
lideranca e de outras habilidades interpessoais do que da legitimidade e autori-
dade formal de seu cargo. Em uma estrutura matricial (descrita no Capitulo 10),
o lider de projeto trabalha com uma equipe feita de pessoas que pertencem a di-
ferentes departamentos funcionais. Sobre essas pessoas, o lider de projeto nio tem
autoridade formal. Esse é um dos casos em que a eficacia depende pouco da au-
toridade e muito da lideranca. H4 outras situagoes similares.

USO DA AUTORIDADE

Ao lado das bases da autoridade e das caracteristicas pessoais, a forma como
o lider usa a autoridade para se relacionar com seus liderados é outro foco im-
portante no estudo da lideranca. O uso da autoridade é um tipo especifico de
habilidade. ‘

O uso da autoridade como habilidade é um dos temas mais complexos no
campo da administracdo, porque hé varias formas de definir o uso da autorida-
de. Além disso, autocracia, democracia e anarquia, os trés modelos principais de
uso da autoridade, sdo palavras que provocam polémica.

Por exemplo:

A escolha de um governante por meio do voto é um processo democratico.
A nomeacdo de um gerente pela diretoria da empresa € autocratico. Um grupo de
garotos que jogam futebol na rua comporta-se de forma andrquica (ou liberal).
Isso é bom ou ruim? Nem um, nem outro. Cada um desses modos de usar a au-
toridade tem sua finalidade em situagtes especificas. A forma anarquica como os
garotos se comportam nado os impede de se organizar em dois times e definir os
papéis de cada um em campo. Néo se pode dizer que a anarquia seja indesejavel,
apesar da conotacdo negativa que o termo possa ter para alguns. Para outras pes-
soas, autocracia e democracia também podem carregar significado negativo.

Os termos autocracia, democracia e liberalismo (ou anarquia), transpostos
do terreno da politica para o da administracdo, sdo empregados para definir trés
formas (ou estilos) de usar a autoridade, mas com significados diferentes segun-
do diferentes critérios.

Os trés critérios principais para definir esses termos sdo: o processo de es-
colha do dirigente, a localizagdo do poder de decisdo num grupo e o comporta-
mento do lider. Cada um sera analisado a seguir.
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1 Escolha do dirigente

A eleicdo de um governante e nomeacdo de um funciondrio para um posto
de chefia ilustram o processo de escolha do dirigente como forma de definir o uso
da autoridade. Quando o grupo escolhe seu préprio dirigente, diz-se que hd de-
mocracia; quando o dirigente é imposto ao grupo por uma autoridade superior
ou pela forca, trata-se de autocracia; quando o grupo nédo tem um dirigente, a
designacdo ¢ liberalismo, anarquia ou autogestdo. No final do século XX, a auto-
gestdo tornou-se uma pratica comum na administracdo das empresas. No proxi-
mo capitulo esse assunto serd retomado.

A classificacio apresentada oferece algumas dificuldades. Nem sempre esses
tipos puros se encontram na realidade. Além disso, carregam conotagdes emo-
cionais que ndo exprimem corretamente suas finalidades. A eleigdo ¢ considera-
da um processo democrdtico. Serd que é mesmo? Ha quem pense, por exemplo,
que numa eleigio a maioria impde sua vontade & minoria. Se numa elei¢do ha mui-
tos candidatos, ocupa o cargo aquele que tiver o maior nimero de votos, mesmo
que este seja menor que a soma dos demais. Os eleitores ndo representados se
tornam maioria, e a minoria assume o poder. Por essa razdo, foi instituida a elei-
cdo em dois turnos. Mesmo com esta solucdo, muita gente fica descontente, por
ter que escolher entre candidatos que ndo sdo de sua primeira escolha.

A palavra autocracia, de outra forma, carrega forte conotacdo negativa: esta
associada a arbitrariedade. A conotacdo negativa justifica-se no caso do ditador
que se impde a um grupo que nio o aceitaria normalmente. No entanto, néo é
apenas essa a situagio a que o termo autocracia se aplica. Autocracia é palavra
que tem sentido técnico, e ndo emocional, para definir o processo de nomeacao
de um gerente qualquer, escolhido com base em critérios entre os quais a popu-
laridade pode eventualmente ser o menos importante.

2 Localizacdo do poder de decisdo

Quando se analisa a localizacio do poder de decisdo, como critério para de-
finir o uso da autoridade, importa saber quem toma as decisdes num grupo: se o
dirigente, o grupo como um todo ou se cada pessoa ¢ livre para tomar suas pro-
prias decisoes.

H4 autocracia quando as decisdes do grupo sdo tomadas pelo dirigente. Na
democracia, as decisdes sdo tomadas de comum acordo entre grupo e dirigente.
Liberalismo, ou laissez-faire, é o regime em que o grupo como um todo, sem dis-
tincdes hierdrquicas, toma as decisdes por consenso, podendo, eventualmente,
cada um ficar com sua prépria decisdo.

Essas categorias puras também oferecem dificuldades para a interpretacao
de muitas situacdes encontradas na vida real, e por isso desenvolveram-se cate-
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gorias mistas ou intermedidrias. Kurt Lewin, por exemplo, distinguia trés formas
intermedidrias de uso da autoridade: o paternalismo, o debate sem lider e a im-
posicdo da maioria. Essa concepcdo esta retratada na Figura 13.8.%

DEMOCRACIA PURA:
Autoridade no
grupo todo

!

VONTADE DA MAIORIA DEBATE SEM LIDER

I

AUTOCRACIA: LAISSEZ FAIRE:
Autoridade no lider Autoridade em
PATERNALISMO cada individuo

Figura 13.8 Seis tipos de lideranga, segundo Lewin.

3 Comportamento do lider

Quando o foco se desloca do grupo, para se concentrar no comportamento
do lider, o que se observa é o estilo de lideranca. Estilo de lideranca é a forma como |
o lider se relaciona com os integrantes da equipe, seja em intera¢des grupais ou
pessoa a pessoa.

O estilo pode ser autocrdtico, democratico ou liberal, dependendo de o lider |
centralizar ou compartilhar a autoridade com seus liderados. Provavelmente, o ‘
primeiro estudioso da administracdo a examinar essa questdo foi o historiador |
Plutarco, que viveu entre os anos 46 e 120. Plutarco condenou tanto o excesso de
J democracia (a demagogia, que consistia em buscar a popularidade com os gover-

| I
J 19. Ver MAIER, Norman R. E Psychology in industrial organizations. 4. ed. Boston : Houghton-Mifflin,
? 1973. p. 123.

| ;
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nados) quanto a tirania (o abuso da autoridade).?® Ao longo dos séculos, o con-
ceito nao mudou.

3.1 Comportamentos autocrdticos

Quanto mais concentrada a autoridade no lider, mais autocratico seu com-
portamento ou estilo. Muitas formas do comportamento autocratico abrangem
prerrogativas da geréncia, como as decisdes que independem de participacio ou
aceitacdo. Infelizmente, o estilo autocrdtico pode degenerar e tornar-se patoldgi-
co, transformando-se no autoritarismo. Arbitrariedade, despotismo e tirania, que
representam violéncias contra os liderados, sdo exemplos de comportamentos
autoritdrios.

3.2 Comportamentos democrdticos

Quanto mais as decisdes forem influenciadas pelos integrantes do grupo, mais
democratico é o comportamento do lider. Os comportamentos democraticos en-
volvem alguma espécie de influéncia ou participagdo dos liderados no processo
de decisdo ou de uso da autoridade por parte do dirigente.

3.3 Comportamentos liberais

No caso dos comportamentos liberais, o lider transfere sua autoridade para
os liderados, conferindo-lhes o poder de tomar decisdes. Ser liberal implica deci-
sdo de abdicar deliberadamente do poder de tomar determinadas decisoes, que
sdo delegadas para os liderados. Quanto mais o lider delegar decisdes para os li-
derados, mais liberal é seu comportamento.

Pesquisadores e praticantes da administracdo hd muito vém fazendo pergun-
tas como:

— Hd estilos melhores ou mais eficazes que outros? Que critérios devem ori-
entar a andlise e escolha dos modelos ou estilos de lideranga?

Apesar de continuar sem uma resposta definitiva, essa questao deu origem
a intimeras tentativas de explicar as categorias basicas de estilos de lideranca e
de indicar formas de utiliza-los corretamente.

A préxima secdo deste capitulo faz uma resenha das principais idéias a res-
peito dos estilos de lideranca.

20. PLUTARCO. Vidas paralelas. Sdo Paulo : Paumape, 1991. v. 1, Introdugéo.
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ESTILOS DE LIDERANQA

Uma idéia bastante disseminada sobre os estilos de lideranca coloca dois
comportamentos — autocracia e democracia — como pontos opostos de uma esca-
la. Tannenbaum e Schmidt sdo dois autores que desenvolveram a idéia de uma
“régua” dos estilos de lideranca, dentro da qual a autoridade do gerente e a liber-
dade dos integrantes da equipe se combinam. Conforme a autoridade se concen-
tra no lider, a autonomia do liderado diminui, e vice-versa (Figura 13.9).2!

Uso do poder do gerente

Area de liberdade do subordinado para
tomar decisdes e impor seus interesses

O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente
adota a vende a apresenta apresenta apresenta o define os permite que os
decisdo e deciséo. idéias e decisdes problema, limites, subordinados
a anuncia. solicita provisdrias, recebe solicitando  funcionem
perguntas. sujeitas a sugestoes ao grupo dentro dos
mudanga. e toma que tome limites gerais
deciséo. uma decisdo. definidos em

nivel superior.

Figura 13.9 “Espectrum” (ou régua) do estilo de lideranga, segundo Tannenbaum.

A medida que o estudo da lideranca evoluiu, os dois comportamentos pas-
saram a ser caracterizados de forma diferente da tradicional. Criaram-se outros
nomes (lideranca orientada para a tarefa e lideranca orientada para as pessoas)
para designar os dois estilos basicos (Figura 13.10). Cada estilo engloba diferen-
tes comportamentos que podem ser eficazes ou ineficazes, dependendo da situa-
cdo.

21. TANNENBAUM, Robert, SCHMIDT, Warren H. How to choose a leadership pattern. Harvard
Business Review, p. 166, May/June 1973.
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METAS SENTIMENTOS

Orientacéo do estilo de \
TAREFA lideranca: énfase queo =~ PESSOAS

lider da para

TRABALHO A CONDIGAO
REALIZAR HUMANA

Figura 13.10  Dois estilos de lideranga.

1 Lideranca orientada para tarefa

A lideranca orientada para tarefa compreende os comportamentos classifi-
cados dentro do modelo autocrético de uso da autoridade. Em esséncia, o lider
orientado para a tarefa tem muito mais preocupacdo com a tarefa do que com o
grupo que a executa. O lider orientaco para a tarefa tende a apresentar os seguin-
tes comportamentos:

e Focaliza o trabalho do subordinado ou g1 upo, enfatizando o cumprimento
de prazos, os padroes de qualidade e a economia de custos.*

e Insiste na necessidade de cumprir as metas, e superar a concorréncia ou
o desempenho passado.

e Esclarece as responsabilidades individuais e designa tarefas para pes-
soas especificas.

Outros comportamentos do lider orientado para a tarefa podem ser classifi-
cados como: autocrético, diretivo e socialmente distante.>® Os comportamentos
orientados para a tarefa incluem igualmente a utilizacdo desmesurada da autori-
dade, que se designa como tirania ou ditadura.

2 Lideranca orientada para pessoas

A lideranca orientada para pessoas compreende os comportamentos classi-
ficados dentro do modelo democratico de uso da autoridade. Em esséncia, o li-
der orientado para as pessoas acredita que o processo administrativo deve pro-

22. MASSIE. Op. cit. p. 238-239.
23. HAMPTON. Op. cit. p. 459-460.
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curar criar um clima em que as pessoas sintam-se confortaveis. O lider orientado
para pessoas tende a apresentar os seguintes comportamentos:

e Focaliza o préprio funciondrio ou grupo, enfatizando as relagées huma-
nas e o desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe.?*

e QOuve e presta atencio.
e E amigdvel.
e Apdia os funciondrios.?®

Outros comportamentos do lider orientado para pessoas podem ser classifi-
cados como: democratico, consultivo-participativo e preocupado com o funciona-
rio. A orientagdo para as pessoas, quando levada ao extremo, permite classificar
o lider como permissivo ou omisso. E a mesma idéia que Plutarco aplicava aos
demagogos.

3 Lideranca bidimensional

A lideranca orientada para a tarefa e a lideranca orientada para as pessoas,
a principio, foram consideradas estilos em oposi¢do, mutuamente excludentes,
assim como se pensava a respeito da autocracia e democracia, como idéias em
conflito. Todavia, a medida que a pesquisa sobre a lideranca avancou, verificou-
se que a tarefa e as pessoas ndo sdo pdlos opostos da mesma dimensédo, mas li-
mites do mesmo territério. Essa é a visdo bidimensional da lideranca, segundo a
qual o lider pode combinar os dois estilos em seu comportamento, ou enfatiza-
los simultaneamente. Essa idéia proporcionou grande avanco para o estudo da
lideranca.

4 Eficacia do lider

A eficécia do estilo de lideranca depende de seu efeito sobre o desempenho
da tarefa e a satisfacdo do influenciado, seja ele individuo ou grupo. Se o influ-
enciado mostrar-se satisfeito e, ao mesmo tempo, apresentar desempenho satis-
fatério, o estilo é eficaz. No comeco, as experiéncias revelaram que o modelo de-
mocrdtico era o favorito tanto na dimenséo da satisfacdo quanto na dimensio do
desempenho da tarefa. Essas experiéncias, realizadas com grupos de criangas na
época da II Guerra Mundial, nos Estados Unidos, reforcaram a conviccio de que

24. MASSIE. Op. cit. p. 238-239.
25. HAMPTON. Op. cit. p. 461-462.
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o modelo democrdtico era superior ao autocratico. Essa constatacdo teve grande
impacto, uma vez que a guerra tinha a conotacéo de conflito entre duas ideolo-
gias, autocracia e democracia. No entanto, também se observou que, se o lider
autocratico tentava “suavizar” seu estilo, podia tornar-se permissivo, e isso igual-
mente ndo era bom. A permissividade provoca confusdo que dificulta o desempe-
nho, terminando por gerar insatisfacao. %

Por causa disso, a simplicidade do modelo autocratico-democrético deu lu-
gar & complexidade. O modelo tarefa-pessoas revela que a lideranca € processo
social complexo, que abrange multiplos comportamentos e que depende tanto do
lider quanto dos liderados, entre outros fatores. Além disso, o lider pode ser efi-
caz ou ineficaz tanto na dimensao da tarefa quanto na dimensdo das pessoas. Cer-
tos comportamentos, nas duas dimensdes, produziam satisfacdo e desempenho.
Ao mesmo tempo, outros comportamentos, nas duas dimensoes, produziam in-
satisfacdo e prejudicavam o desempenho.

A visdo bidimensional da lideranga permitiu oferecer uma explicacdo para
conciliar a eficdcia do lider com as duas orienta¢des. Blake e Mouton, uma dupla
de pesquisadores da lideranca, desenvolveram a idéia da grade gerencial
(managerial grid), retratada na Figura 13.11. De acordo com esse modelo
explicativo da lideranca, o lider pode dar muita ou pouca énfase para a tarefa e,
ao mesmo tempo, muita ou pouca énfase para as pessoas. A grade, desse modo,
baseia-se na visdo bidimensional da lideranca, atribuindo valores aos dois estilos.
A combinacio dos dois estilos cria cinco possibilidades principais:

e Lider-tarefa, orientado para a producdo (9,1).
e Lider-pessoas, orientado para as pessoas (1,9).
e Lider negligente, que néo se preocupa com tarefas nem pessoas (1,1).
e Lider-equipe, orientado simultaneamente para pessoas e tarefas (9,9).

e Lider “meio-termo”, medianamente preocupado com resultados e pessoas
(5,5).

De acordo com Blake e Mouton, melhor € o estilo quanto mais se aproximar
da possibilidade “9-9”, ou quanto mais o comportamento do lider for o de um
gerente de equipe.?” Depois de alcancar grande repercussio, o modelo de Blake
e Mouton foi criticado por causa de sua proposta de um comportamento que fun-
cionaria bem em qualquer situacido. Nao ha um estilo que seja melhor que os ou-

26. A respeito dessas experiéncias, ver LEWIN, Kurt. Experimentos com espago social: problemas de
dinamica de grupo. Séo Paulo : Cultrix, 1970. p. 87-99. Kurt Lewin, que havia fugido do na-
zismo, abrigando-se nos Estados Unidos, foi um dos fundadores do conceito de dinamica de
grupo e teve papel destacado nessas experiéncias pioneiras sobre lideranca e grupos.

27. BLAKE, Robert R., MOUTON, Jane S. The managerial grid. Houston : Gulf Publishing, 1964.
p- 10.
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Figura 13.11  Grade gerencial de Blake e Mouton.

tros, qualquer que seja a situagéo, diziam os criticos. A idéia de que a eficécia do
estilo é condicionada pela situac¢do resultou no desenvolvimento de diversas teo-
rias da lideranca situacional.

LIDERANCA SITUACIONAL

Para ser eficaz, o estilo tem que se ajustar a situacio — é a esséncia das teo-
rias da lideranca situacional. Todavia, nenhuma das teorias da lideranca situa-
cional consegue dar explicacdo definitiva para a questdo da eficdcia do lider. To-
das as idéias a esse respeito tém seus defensores e criticos. Em seguida, serdo
analisadas as principais hipoteses a respeito da lideranca situacional, apontando
seus pontos fortes e suas fragilidades.

O principal problema que a teoria da lideranga situacional procura resolver
¢ descobrir qual estilo ajusta-se a qual situacdo. Para isso, é preciso resolver ou-
tro problema: como avaliar a situacdo?
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1 Modelo de Tannenbaum e Schmidt

Tannenbaum e Schmidt propdem trés critérios para avaliar a situagdo:*

a. o proprio gerente: a forma como o lider se comporta ¢ influenciada prin-
cipalmente por sua formacao, conhecimento, valores e experiéncia. Uma
pessoa que valorize a iniciativa e a liberdade, por exemplo, tende a dar
prioridade aos comportamentos democraticos;

b. os funciondrios: as caracteristicas dos funciondrios influenciam a esco-
lha e a eficécia do estilo de lideranga. Para Tannenbaum e Schmidt, o di-
rigente deveria proporcionar maior participagio e liberdade de escolha
para os funciondrios quando estes apresentassem as seguintes caracterfs-
ticas, entre outras: capacidade de identificar os objetivos da organizagéo,
desejo de assumir responsabilidade e tomar decisdes, experiéncia para
resolver o problema eficientemente, expectativa de participar e intensa
necessidade de independéncia;

c. asituacfio: o clima da organizacdo, o grupo de trabalho, a natureza da
tarefa e a pressdo do tempo caracterizam a situacdo dentro da qual os
estilos funcionam com maior ou menor eficdcia. Uma organizacdo cuja
alta direcéo tenha cultura marcial, por exemplo, tenderd a fazer seus ge-
rentes favorecerem os estilos orientados para a tarefa.

2 Modelo de Fiedler

Fred Fiedler® entende que as situacées que os lideres enfrentam podem ser
avaliadas em termos de trés caracteristicas. Essas trés caracteristicas permitem
avaliar o “grau de favorabilidade” da situacd@o para o lider.

a. As RELACOES entre o lider e os seguidores (funciondrios ou membros da
equipe). Se os sentimentos dos seguidores forem positivos em relagdo ao
lider, a situacéo é favordvel. Se os seguidores forem hostis, a situacédo ¢
desfavoravel para o lider.

b. Ograude ESTRUTURAQAO da tarefa. Tarefas muito bem definidas, com
alto grau de organizacfio e certeza, sdo favordveis para o lider. Tarefas
imprevisiveis e desorganizadas sdo desfavoraveis para o lider.

c. PODER da posicio. Se o lider puder promover ou remover qualquer in-
tegrante da equipe, e se seu titulo indicar importdncia e autoridade, ¢é

28. TANNENBAUM, Robert, SCHMIDT, Warren H. Op. cit.
29. Fiedler desenvolveu o modelo situacional chamado contingengy model no original, traduzido
incorretamente como modelo ou lideranca “contingencial”.
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porque sua posicdo tem poder. Se o lider néo tiver poder, a situacido é
desfavoravel.

Fiedler e outros pesquisadores, que analisaram diferentes situaces em ind-
meras organizacoes, por meio de questiondrios que medem o estilo do lider e as
caracteristicas da situacdo, chegaram as seguintes conclusoes:

e A lideranca orientada para a tarefa é eficaz nas situacoes que sdo muito
favoraveis ou muito desfavoraveis para o lider.

e A lideranca orientada para as pessoas € eficaz nas situacoes de dificul-
dade intermediaria.

O modelo de Fiedler teve o mérito de iniciar o debate sobre a idéia de lide-
ranca situacional, mas suas proposi¢des sdo muito questionadas por outros pes-
quisadores. As criticas dirigem-se principalmente ao fato de que seus questiona-
rios de medir o estilo do lider avaliam atitudes e ndo comportamentos reais, que
podem ser diferentes. O lider que estd sendo estudado pode dizer uma coisa e fazer
outra. Além disso, outras caracteristicas da situagdo, como as competéncias dos
subordinados e a prépria competéncia do lider, sdo negligenciadas. Todavia, man-
teve-se do modelo de Fiedler a idéia de que o lider deve flexibilizar seu compor-
tamento a fim de ajusta-lo a situagdo. Essa idéia foi decisiva no desenvolvimento
subseqiiente dos estudos sobre a lideranca.

3 Modelo de Hersey-Blanchard

Uma das criticas ao modelo de Fiedler é o fato de desconsiderar o seguidor.
Esse ponto que falta em sua teoria é o aspecto focalizado em outra proposi¢éo,
feita por Hersey e Blanchard.?® Para esses autores, a maturidade do subordina-
do, avaliada em termos de grau de capacidade e interesse de fazer um bom tra-
balho, € a principal caracteristica da situagdo que qualquer lider enfrenta. Para
Hersey e Blanchard, a maturidade deve ser analisada em relacdo a uma tarefa
especifica, de forma que uma pessoa ou grupo nao € jamais imaturo de forma com-
pleta, porque pode dominar diferentes tarefas de forma diferente.

Quanto mais maduro o seguidor, menos intenso deve ser o uso da autorida-
de pelo lider e mais intensa a orientacao para o relacionamento. Inversamente, a
imaturidade deve ser gerenciada por meio do uso “forte” da autoridade, com pouca
énfase no relacionamento. Segundo Hersey e Blanchard, essa idéia principal di-
vide-se em quatro estilos ou formas de lideranca, conforme mostra a Figura 13.12:

30. HERSEY, Paul, BLANCHARD, Kenneth H. Management of organizational behavior. Englewood
Cliffs, NJ : Prentice Hall, 1972. p. 135.
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e E1: Comando. Esse estilo, adequado a pessoas com baixo nivel de ma-
turidade, prevé alto nfvel de comportamento orientado para a tarefa, com
pouca énfase no relacionamento. Um comportamento especifico neste
caso é dar ordens e reduzir o apoio emocional.

e [E2: Venda. Esse estilo compreende alto nivel de comportamentos orien-
tados simultaneamente para a tarefa e o relacionamento e ajusta-se a
pessoas com elevada vontade de assumir responsabilidades, mas pouca
experiéncia ou conhecimento. Assim, o lider precisa ser ao mesmo tem-
po diretivo e oferecer o apoio emocional que refor¢a o entusiasmo.

e [E3: Participaciio. Esse estilo orienta-se fortemente para o relacionamen-
to, com pouca énfase na tarefa, e ajusta-se com grande competéncia, mas
pouco interesse em assumir responsabilidades, devido a sentimentos de
inseguranca ou motivacao.

e E4: Delegacio. Esse estilo consiste em dar pouca atencio tanto a tarefa
quanto ao relacionamento, ajustando-se a pessoas que tenham as condi-
cOes ideais para assumir responsabilidades — competéncia e motivacao.

ESTILO DO LIDER

Muito relacionamento,
pouca tarefa

. Muita tarefa,

$ 2, : °
O muito relacionamento

2
&
&
N
L

L

para o relacionamento

Pouco relacionamento, Muita tarefa,
pouca tarefa pouco relacionamento

Pouco <« Comportamento orientado —» Muito

Pouco <«—— Comportamento orientado —» Muito
para a tarefa

_ ALTO MODERADO BAIXO

«

M4 M3 M1
Maduro Imaturo

Maturidade dos subordinados

Figura 13.12  Modelo de lideranga situacional de Hersey e Blanchard.
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Um dos pontos fortes na teoria de Hersey e Blanchard é o reconhecimento
da competéncia e motivagdo como elementos importantes do processo de lideran-
ca e o reconhecimento de que a maturidade é dindmica. Um problema dessa pro-
posicdo estd na idéia de que as pessoas imaturas devem ser tratadas com o “uso
forte” da autoridade. E possivel que pessoas imaturas tratadas autoritariamente
permanecam imaturas, e ndo cheguem a se desenvolver. Qutras criticas ao modelo
de Hersey e Blanchard sdo as seguintes:

e Nao € possivel medir confidvel e sistematicamente a maturidade das pes-
soas.

e A divisdo do estilo de lideranca em quatro categorias é excessivamente
simples.

e Asrecomendacdes de Hersey e Blanchard sobre como lidar com os dife-
rentes niveis de maturidade ndo tém amparo metodoldgico.

e O questiondrio usado para diagnosticar o estilo de lideranca nio tem su-
ficiente validade.

Esses pontos resumem grande parte das criticas que sofrem todas as teorias
da lideranca. Em esséncia, todas as teorias recebem criticas quando tentam esta-
belecer receitas, e sdo elogiadas quando propdem principios, como o préprio prin-
cipio da lideranca situacional, ou o principio de que a lideranca deve ser flexivel,
ajustada a situagio.

ALEM DA LIDERANCA

O estudo da lideranca esta muito ligado a necessidade de entender os me-
canismos da influéncia entre lideres e seguidores. O objetivo final é desenvolver
habilidades de lideranca em gerentes, de modo a torna-los mais eficazes em suas
tarefas que envolvem a diregio de pessoas. Esse objetivo estd ligado a concepgio
do gerente como “chefe de pessoas”. A medida que evoluem as concep¢des sobre
a administragdo de organizacoes e o papel dos gerentes, é natural que evoluam
também as teorias sobre a lideranca.

Uma das tendéncias mais importantes das organizac¢ées no limiar do século
XXI ¢ a autogestdo. Essa tendéncia provocou grande transformacéo nas tarefas dos
gerentes, que precisam muito mais das habilidades de lideranga que dos poderes
de chefia. Acima de tudo, a tendéncia da autogestdo parece evidenciar que a li-
deranca ndo € uma varidvel tdo importante ou decisiva como tem sido até agora.
Steven Kerr, por exemplo, afirma que certas caracteristicas da organizagéo podem,
de fato, minimizar a necessidade da lideranga. Essas caracteristicas sdo condi¢des
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do funciondrio, da tarefa e da prépria organizagdo que podem funcionar como
substitutos da lideranca.?!

O ponto de vista de Kerr coincide com o de A. N. Whitehead: o problema néo
é como produzir grandes homens, mas como produzir grandes sociedades. A gran-
de sociedade fornece os homens para as ocasioes.

ESTUDO DE CASO: COOPERMAMBRINI*

CooperMambrini é uma empresa com 41 funcionarios, todos cooperados,
especializada na fabricacfo de carrocerias metdlicas para caminhdes. A empresa,
fundada pela familia Mambrini, comecou a funcionar em 1946, fabricando car-
rocas. Tornou-se grande fabricante de carrocerias de caminh&es. Nos anos 80, ti-
nha sete filiais no Brasil e chegou a dominar 50% do mercado da América Lati-
na. Nessa época, comecaram seus problemas. Suas dividas eram tdo grandes que
a familia Mambrini precisou entregar seis filiais aos credores, ficando apenas com
a sede em Vespasiano, na Grande Belo Horizonte.

A entrega das filiais no liquidou as dividas. A situacdo era tdo critica que,
a partir de 1989, a empresa nio depositava mais o FGTS dos funciondrios. Em
julho de 1997, o pagamento dos saldrios foi interrompido. Os funcionérios fize-
ram sucessivas greves, sem resultado. Os funciondrios foram a Justica, conseguin-
do que a empresa desse as maquinas e equipamentos como forma de pagamen-
to. No entanto, os funciondrios nédo tinham instala¢gdes para produzir. Em 1997,
resolveram fundar a CooperMambrini, que comprou a empresa de seus antigos
proprietdrios.

Parte do valor foi pago a vista. O restante foi financiado para pagamento con-
forme o faturamento. As quotas foram divididas proporcionalmente ao valor das
verbas rescisérias dos contratos de cada ex-empregado, agora na situagdo de co-
operado. Nio hd mais pagamento de saldrios. As retiradas dos funcionarios séo
correspondentes a seus antigos saldrios. O restante do lucro € dividido igualmente.

Acabaram-se os cargos de chefia. Todos os funciondrios sdo igualmente res-
ponsdveis pela empresa. H4 apenas um Coordenador Geral da Empresa, eleito
pelos cooperados. As decisdes mais simples sdo tomadas por um Conselho Admi-
nistrativo formado por sete cooperados com mandato de trés anos, eleitos por
eleicio direta. Cada cooperado tem direito a um voto e qualquer cooperado pode
ser candidato a membro do Conselho. As grandes decisbes ficam para as Assem-
bléias, nas quais todos os cooperados tém o direito de participar e opinar, sem-

31. KERR, S., JERMIER, J. Substitutes for leadership: their meaning and effectiveness. Organiza-
tional Behavior and Human Performance, p. 375-403, Dec. 1978.

32. BARBOSA, Klénio de Souza. Agora nds somos a CooperMambrini e estamos indo muito bem.
Controversa, Revista Académica dos estudantes da FEA-USP, p. 9-11, ago./set. 1998.
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pre com direito a um voto cada. Foram feitos planos de saude e seguro de vida
para todos os funcionarios/cooperados.

Logo depois de sua posse, o novo Conselho colocou a casa em ordem e con-
seguiu fazer a empresa operar sem prejuizo. Seis meses depois, producio e pro-
dutividade aumentaram 600%. A confianca foi recuperada com os fornecedores
e clientes. Grandes contratos de venda foram assinados com empresas de trans-
portes e de compras com a Gerdau. A empresa estava negociando empréstimos
com bancos comerciais e com o BNDES.

A nova empresa lan¢ou novos produtos, como bat para caminhées, bases
metdlicas para carrocerias de madeira e suspensio de terceiro eixo (com custo
igual a ¥4 do preco do produto no mercado).

Se os negocios continuarem favordveis, a empresa crescerd. Os primeiros a
serem contratados serdo os ex-funciondrios que ndo fazem parte da cooperativa
e que também ndo receberam seus saldrios e direitos da administracdo anterior.
Eles tornar-se-do cooperados. Os novos empregados que ndo forem ex-funciond-
rios comecardo a trabalhar como empregados assalariados. Depois de certo nu-
mero de anos, poderdo tornar-se cooperados.

Questoes

1. Numa empresa em que todos os funciondrios sdo donos, qual o papel da
lideranca?
2. Qual o estilo de lideranga apropriado?

3. As empresas autogeridas, como a CooperMambrini, comprovam a hipé-
tese de que, em condicdes apropriadas, todos podem ser lideres?

MINICASO: AS DUVIDAS DE MARIA HELENA

Maria Helena, durante os ultimos anos de escola, estagiou na drea de pro-
ducdo de duas grandes empresas. Muitas vezes, ela viu os chefes apressarem os
funciondrios, quando havia muito trabalho e prazos apertados. De forma geral,
todos eles mantinham seus funciondrios dentro de uma situacio de controle in-
tenso. Os chefes faziam os planos, distribuiam as tarefas e davam ordens para o
grupo de trabalho cumprir as metas de trabalho. Ela formou a idéia de que, quan-
do estivesse trabalhando para valer, deveria fazer como esses chefes.

Ja formada, Maria Helena foi contratada por uma empresa de publicidade,
para chefiar um grupo de pesquisadores de opinido. A empresa mandou-a fazer
um curso, junto com outros funcionarios novos. Nesse curso, os instrutores, fun-
ciondrios e gerentes antigos, diziam que os chefes deveriam procurar orientar os
funciondrios, e ndo pressiona-los. O papel do chefe, nessa empresa, consistia em
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coordenar o processo decisério dentro do grupo, ajuda-lo a atingir as metas e fa-
zer a ligacdo com outros grupos. O préprio grupo de trabalho deveria estabele-
cer as metas e distribuir o trabalho entre seus integrantes, ndo o chefe. O chefe
devia comportar-se como um facilitador do trabalho do grupo. Seu novo empre-
gador era uma empresa bem-sucedida. Portanto, os chefes aqui eram eficazes tam-
bém.

Durante o periodo de sua vida como estudante, Maria Helena morou numa
reptiblica de estudantes. A reptiblica era muito bem organizada. As decisdes so-
bre manutencéo da casa, compras de mantimentos e de utensilios e outras eram
tomadas em reunides, quando todas as seis moradoras estavam presentes. A exe-
cucao das decisbes ficava por conta de um rodizio. A cada vez, duas moradoras
iam ao supermercado fazer as compras.

A familia do namorado de Maria Helena, atualmente, esta construindo uma
casa. Ela estd acompanhando os problemas com a construgéo. Volta e meia, ela
ouve o pai dele dizer que da tudo errado quando os trabalhadores ficam sem su-
pervisao.

Maria Helena estad cheia de duvida. Autogestao, facilitagdo ou supervisdo
cerrada, qual o jeito certo de chefiar um grupo?

EXERCICIO: QUAL SEU ESTILO DE LIDERANGCA?

As frases a seguir descrevem comportamentos possiveis de uma pessoa numa
posicdo de lideranga. Assinale em cada uma delas como vocé agiria, de acordo com
a escala:

S - Sempre F - Freqiientemente O - Ocasionalmente R - Raramente N - Nunca

S F O R N 1. Eu iria querer ser o porta-voz do grupo.
S F O R N 2. Eu procuraria fazer o grupo trabalhar horas extras.
S F O R N 3. Eu permitiria completa liberdade de trabalho aos membros do
grupo.
F O R N 4. FEu procuraria fazer o grupo usar procedimentos padronizados.
S 0O R N Eu permitiria aos membros do grupo que usassem seu proprio

julgamento na resolucdo de problemas.
Eu incentivaria o grupo a vencer grupos competidores.
Eu falaria como representante do grupo.

Eu incentivaria o grupo a se esforcar cada vez mais.
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Eu colocaria minhas idéias para que o grupo as discutisse.

33. Adaptado de PFEIFFER, J. William, JONES, John E. A handbook of structured experiences for
human relations training. La Jolla : University Associates, 1974. p. 10-12.
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22,

23.

24,
25.
26.
27.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
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Eu deixaria que os membros do grupo fizessem seu trabalho como
achassem melhor.

Eu me esforcaria em conseguir uma promogio.

Eu seria tolerante com adiamentos e incertezas.

Eu falaria pelo grupo se houvesse visitantes.

Eu manteria o trabalho num ritmo rédpido.

Eu daria total autonomia e diria apenas “agora é com vocés”.
Eu resolveria os conflitos que surgissem no grupo.

Eu me deixaria absorver pelos detalhes.

Eu representaria o grupo em reunides externas.

Eu teria receios em permitir liberdade de a¢do aos membros do
grupo.

Eu decidiria o que deveria e como deveria ser feito.

Eu incentivaria o grupo a produzir cada vez mais.

Eu deixaria que alguns membros tivessem um pouco de minha
autoridade.

As coisas aconteceriam, via da regra, de forma como eu tivesse
previsto.

Eu deixaria que o grupo tivesse um alto nivel de iniciativa.
Eu atribuiria aos membros do grupo tarefas especificas.
Eu estaria disposto a fazer mudangas.

Eu pediria aos membros do grupo que trabalhassem mais
vigorosamente.

Eu confiaria na capacidade de julgamento dos membros do grupo.
Eu programaria o trabalho a ser feito.

Eu me recusaria a explicar minhas ac¢oes.

Eu procuraria convencer o grupo das vantagens de minhas idéias.
Eu permitiria que o grupo estabelecesse seu préprio ritmo.

Eu insistiria que o grupo superasse seu desempenho anterior.

Eu agiria sem consultar o grupo.

Eu pediria aos membros do grupo que seguissem regras e
regulamentos padronizados.

T P

Coloque um circulo ao redor dos numeros 8, 12, 17, 18, 19, 30, 34 e 35.

Escreva o n® 1 em frente dos nimeros circulados se vocé marcou R (raramente)
ou N (nunca) nesses niimeros.

Escreva também o n° 1 em frente dos numeros néo circulados se vocé respon-
deu S (sempre) ou F (freqiientemente).

Coloque um circulo ao redor dos n* 1 que vocé escreveu em frente dos seguin-
tes itens: 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34 e 35.
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‘ 5. Conte quantos n* 1 circulados ha. A soma é seu “indice de orientacdo para as
q
| pessoas”. Anote essa soma no espaco em frente da letra B no final do ques-

tiondrio.

6. Conte quantos n® 1 ndo circulados ha. A soma ¢ seu “indice de orientagéo para }5
a tarefa”. Anote a soma no espac¢o em frente da letra T, no final do questio- !
nario.

7. Para identificar seu estilo de lideranca, anote a soma T na seta da esquerda,
no gréfico a seguir. Depois, anote a soma P na seta da direita. Risque uma li-
nha reta que intercepte P e T. O ponto no qual a linha cruzar a seta da lide-
ranca compartilhada indica seu indice naquela dimensao.

LIDERANGA
AUTOCRATICA

LIDERANCA
COMPARTILHADA

LIDERANGA
DEMOCRATICA

Alto moral

Produtividade e
moral altos

Alta
produtividade

20 150

10

] T P
: Orientagdo para Orientacio para
| a Tarefa as pessoas
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TOPICOS DESTE CAPITULO

OBJETIVOS

TIPOS DE GRUPOS

Explicar as diferencas entre os grupos
formais e os grupos informais e
apresentar os principais tipos de grupos
formais.

DINAMICA DO GRUPO

Delinear um modelo sistémico para
o entendimento da dindmica dos
grupos.

IMPACTO DOS RECURSOS

Explicar como as pessoas, a lideranca
e a tarefa influenciam a dinimica e o
desempenho do grupo.

RESULTADOS

Definir os critérios para o entendimento
e avaliacdo de performance do grupo.

CARACTERISTICAS DOS GRUPOS DE
ALTA PERFORMANCE

Explicar as razdes das diferengas de
desempenho entre grupos.

FATORES CRITICOS DO DESEMPENHO

Descrever os fatores que fazem a
diferenca no desempenho dos grupos.

ADMINISTRAGAO E GRUPOS

Explicar os diferentes papéis que os
grupos desempenham nas organizacdes.

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES

Descrever os problemas que
compromentem a dindmica e o
desempenho dos grupos.

PROBLEMAS ESPECIAIS

Descrever problemas que intereferem
no desempenho dos grupos.

.....
T

ESTUDO DE CASO: OS SABIOS DO PAPA

MINICASO: COMO IMPLANTAR GRUPOS AUTOGERIDOS
EXERCICIO: COMPETENCIAS PARA TRABALHAR EM GRUPO
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INTRODUCAO

O objetivo principal deste capitulo é analisar o papel e o comportamento dos
grupos nas organizacdes, focalizando o gerente como participante e administra-
dor de grupos.

Toda organizac¢io é um aglomerado de grupos de pessoas. Toda pessoa, numa
organizacio, faz parte de algum grupo, formal ou informal. O desempenho de uma
pessoa depende ndo apenas de sua competéncia e motivacdo, mas também dos
processos sociais que ocorrem dentro do grupo. Como o desempenho das orga-
nizac¢oes depende das pessoas, o papel dos grupos é determinante a realizacdo de
objetivos.

Alguns grupos sdo autogeridos, como a CooperMambrini, estudada no Ca-
pitulo anterior. Outros trabalham dentro de uma estrutura hierdrquica, com ge-
rentes. Os coordenadores de grupos autogeridos e os gerentes de grupos hierar-
quicos sdo avaliados em funcdo dos resultados de outras pessoas. Se o grupo vai
bem ou mal, o gerente ou coordenador é avaliado de modo correspondente. Por
essa razdo, todo candidato a gerente eficaz ou participante de grupo autogerido
eficaz deve dominar e ser capaz de aplicar os principios do comportamento dos
grupos, como uma de suas principais habilidades.

O estudo dos grupos possibilita analisar, de forma integrada, os processos de
lideranca, comunicacdo e motivagio, e seu efeito sobre o desempenho dos gru-
pos.

TIPOS DE GRUPOS

Inicialmente, este capitulo procura estabelecer a diferenca entre os grupos
informais e formais, para, em seguida, estudar a estrutura dos grupos.

1 Grupos formais

Os grupos formais sdo aqueles criados pela administragdo para equipar qual-
quer unidade de trabalho. O conjunto dos gerentes ¢ um desses grupos formais.
A cada gerente também estd ligado um grupo formal - sua equipe de funciona-
rios, colaboradores ou auxiliares. Cada gerente com sua equipe constitui um grupo
de trabalho. Por isso, segundo Rensis Likert, é apropriado interpretar as organi-
zacOes como sistemas de grupos interligados, em que os gerentes desempenham
a funcio de pinos de ligacdo.! Os grupos formais apresentam as mesmas carac-

1. LIKERT, Rensis. The human organization. New York : McGraw-Hill, 1967. p. 50-52.




424  INTRODUGAO A ADMINISTRAGAO

teristicas de suas irmas maiores, as organizacdes de que fazem parte, e que foram
analisadas no Capitulo 3: objetivos, recursos, divisdo do trabalho, processos de
transformacéo e coordenacéo.

Ha muitos tipos de grupos formais nas organizages. Grupos funcionais per-
manentes, grupos de administracdo, grupos tempordrios, comissoes e comités sao
os principais.

1.1 Grupos funcionais permanentes

Equipes de departamentos estdveis, como as pessoas que trabalham na se-
cdo de compras ou no laboratdrio de desenvolvimento de novos produtos, sdo
chamadas grupos funcionais. Os grupos funcionais sdo as partes da estrutura
organizacional e dividem-se em outros grupos. Todas as pessoas da divisao de
producédo formam o grupo funcional da produgéo, que se divide em grupos espe-
cializados como montagem, pintura e acabamento. Os grupos funcionais, como
serd analisado adiante, podem operar dentro de um sistema hierarquico, com
chefes, ou em regime de autogestdo.

1.2 Grupos de administra¢cdo

Os grupos de administracdo sdo formados pelas pessoas que ocupam cargos
de chefia ou que tém qualquer espécie de responsabilidade sobre o trabalho de
outras pessoas. Mesmo que ndo trabalhem juntas a maior parte do tempo, essas
pessoas formam um grupo. Em geral, esse grupo é chamado administracdo. As
grandes organizacOes tém muitos gerentes, que se dividem em grupos especia-
lizados. E comum as organiza¢des promoverem reunides de seus grupos de geren-
tes, para confraternizacdo, transmissdo de informagdes, anédlise de problemas e
tomada de decisdes.

Certos grupos de administracao funcionam coletivamente. O Conselho Ad-
ministrativo da CooperMambrini é um exemplo, assim como a diretoria de qual-
quer clube ou associacio.

1.3 Grupos tempordrios

Grupos tempordrios sdo designados para cumprir uma tarefa e se extinguir
depois disso. Equipes de projetos e todos os chamados grupos-tarefa ou forcas-
tarefa sdo exemplos de grupos tempordarios. Os grupos tempordarios sdo usualmente
formados com pessoas que pertencem a grupos funcionais permanentes. Essas
pessoas, muitas vezes, desempenham dois papéis simultaneamente, como inte-
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grantes de equipes funcionais permanentes e de grupos temporarios de projetos.
Encerrado o projeto ou tarefa, as pessoas retomam suas atividades normais nos
grupos permanentes.

Muitos grupos tempordrios sdo formados por pessoas de grupos funcionais
permanentes diferentes. Sdo os grupos multidisciplinares ou multifuncionais. Es-
ses grupos sdo formados para realizar projetos ou resolver problemas que envol-
vem diferentes dreas do conhecimento ou que necessitam integrar diferentes re-
cursos organizacionais.

1.4 Comissoes e comités

ComissOes e comités sdo grupos permanentes, cuja formacdo normalmente
¢ movel. O grupo permanece, enquanto sua composicdo muda. Comissdes e co-
mités podem ter papel decisorio e executivo (Diretoria Executiva, Comissdo In-
terna de Prevengio de Acidentes) ou consultivo (grupos de assessoria). As comis-
sOes e comités também podem ser multidisciplinares e multifuncionais.

2 Grupos informais

Os grupos informais ja foram analisados na parte inicial deste livro. Os gru- ‘
pos informais nio tém chefes, mas é possivel que tenham lideres ou “animado- |
res” que podem ser diferentes de uma ocasido para outra. |

Os grupos informais sdo criados pela vontade de seus proprios integrantes,
ao contrdrio dos grupos formais, que sdo criados por decisdes externas. Embora
existam grupos exclusivamente informais fora das organizagdes, dentro delas nao
ha grupos exclusivamente formais. Sempre ha grupos informais dentro dos gru-
pos formais. As possibilidades sdo muitas. Um grupo informal pode ser apenas uma
parte de um grupo formal, ou abrangé-lo por inteiro; pode haver varios grupos
informais dentro de um mesmo grupo formal e uma pessoa pode pertencer a di-
ferentes grupos informais. As possibilidades dependem de alguns fatores que se-
rdo analisados adiante.

H4 dois tipos mais importantes de grupos informais: os de amizade e os de
interesse. !

2.1 Grupos de interesse
Os grupos de interesse podem ser formados independentemente de relacoes

de amizade entre seus integrantes. Num parlamento, pode-se observar a forma-
cio de grupos de interesse para votar ou debater assuntos que afetam seus inte-
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grantes, a despeito de estes pertencerem a partidos diferentes ou adotarem posi-
¢Oes ideoldgicas distintas, as vezes até antagbnicas. No congresso, lideres e repre-
sentantes de diferentes partidos adversdrios e que ndo compartilham as mesmas
posicoes, podem ter interesses em comum, que os fazem juntar-se em bancadas
suprapartiddrias, como as dos ruralistas, regionalistas, privatizantes, estatizantes,
religiosos e assim por diante. Além disso, o congresso € um exemplo de um grande
grupo no qual o consenso precisa estar acima das diferencas.

2.2 Grupos de amizade

Os grupos de amizade surgem porque seus integrantes descobrem que tém
interesses profissionais comuns, ou alguma espécie de afinidade, ou porque a pro-
ximidade fisica facilita a interacdo e a convivéncia é agradavel, ou ha uma tarefa
que exige mais de uma pessoa e alguém consegue mobilizar um grupo de cole-
gas para executd-la. Sentimentos como amizade, identidade e afinidade definem
os grupos de amizade.

Eis mais trés exemplos:

e O time de futebol dos funcionarios da empresa.

e Os amigos que se retinem todos os dias para almocar ou num dia deter-
minado para uma comemoracao.

e Os organizadores da festa mensal dos aniversariantes.

2.3 Graus de formalidade

Os grupos informais podem ter diferentes graus de informalidade. Os joga-
dores de futebol tém maior grau de formalidade que os amigos do almoco, por-
que estdo mais organizados. A atividade de jogar futebol exige mais organizacéo
que a de almocar. Muitos grupos informais tém atributos como divisio do traba-
lho e coordenacgdo. Quanto mais se organizam, por meio da divisdo do trabalho,
da coordenacéo e da definicdo de um propésito, mais formais os grupos informais
se tornam. Muitos grupos formais comecam de um embrido informal. Algumas
pessoas comecam a trocar idéias sobre seus interesses, acham que poderiam
criar uma espécie de associacdo, empresa ou cooperativa. Eis uma sociedade for-
mal que tem inicio. A associagdo dos engenheiros, ou dos representantes dos fun-
ciondrios, que hd em muitas empresas, também é exemplo de grupo de interesse
que se formalizou, assim como os sindicatos, que comecaram como grupos de
auxilio mutuo. A CooperMambrini, estudado no Capitulo 13, é exemplo de gru-
po de interesse que se transformou num grupo formal e depois numa empresa.
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Ha grupos informais que transcendem as fronteiras das organizagoes-empre-
sa. Sdo os colégios invisiveis, formados por certos profissionais, como cientistas
e pesquisadores, ou pessoas que compartilham algum interesse ou caracteristica.
A Associaco Paulista dos Administradores de Recursos Humanos, o Clube dos Ex-
Alunos e as comunidades cientificas sdo exemplos. Essas sociedades tém variados
graus de informalidade (ou formalidade). Elas podem reunir-se oficialmente, em
simpdsios, ou nos intervalos das conferéncias desses mesmos simposios.

DINAMICA DO GRUPO

Analisando um grupo (formal ou informal) com a aplicacio do enfoque sisté-
mico, identificam-se trés componentes: insumos, dindmica e resultados. Todo gru-
po tem uma dindmica ou processo proprio, que depende de certas influéncias ou
insumos, para produzir determinados resultados, como mostra a Figura 14.1.

PESSOAS \

LIDER —} ‘ RESULTADOS
TAREFA 7 > DO GRUPO
AMBIENTE -

Figura 14.1 Modelo sistémico para analisar grupos.

A andlise do nucleo do sistema revela duas dimensdes: atividades e proces-
so, evidenciados na Figura 14.2.2

1 Atividades

Para alcancar sua missdo ou propdsito, o grupo realiza tarefas ou atividades,
que consomem energia fisica ou intelectual e resultam na prestagdo de servicos
ou producéo de bens. A atividade ¢ o que o grupo faz. E a chamada dimensdo do
conteudo do grupo.

Muitos grupos tém dois estados, um de acdo e outro de preparacgdo ou pron-
tiddo. O estado de acdo corresponde a situacdo de combate a incéndio para o corpo

2. Adaptado de HACKMAN, J. Richard, MORRIS, Charles G. Group tasks, group interaction pro-
cesses and group performance effectiveness: a review and a proposed integration. In:
BERKOWITZ, Leonard (Org.). Advances in experimental social psychology. New York : Academic
Press, 1975. v. 8.
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SENTIMENTOS

PESSOAS \
LIDER
TAREFA — %

AMBIENTE /

COMUNICACAO

PROCESSO

ATIVIDADES

RESULTADOS
(CONTEUDO) >

DO GRUPO

DINAMICA

Figura 14.2 A dindmica de um grupo compreende as dimensées do processo e do
contetido.

de bombeiros, de jogo para os atletas do time de futebol e de produgio de &lcool
e acuticar para os funcionarios de uma destilaria. O estado de preparagéo ou pron-
tiddo para cada um desses grupos € o alerta do corpo de bombeiros, o treinamento
do time de futebol e a manutencdo da destilaria durante a entressafra. As ativi-
dades de um grupo sdo diferentes de um para outro estado.

Atividades como jogar uma partida de futebol, montar um automdvel, car-
regar e descarregar um caminhdo ou apagar o que estd escrito no quadro-negro
exigem predominantemente aptiddes fisicas. Ha atividades que exigem aptidoes
conceituais: escrever no mesmo quadro-negro, fazer o arranjo de uma peca mu-
sical, resolver um problema de matematica, planejar uma campanha publicitaria
ou elaborar um plano estratégico. A atividade dos caixas de banco exige aptidoes
interpessoais e numéricas, atencdo e destreza. Praticamente ndo hé atividade que
exija um Unico tipo de aptidao.

2 Processo
O processo é a forma como os integrantes do grupo trabalham para realizar

a atividade. O processo compreende dois elementos principais: comunicacédo e
sentimentos.

2.1 Comunicagdo

Por meio da comunicacdo, os integrantes do grupo trabalham juntos para
realizar as atividades. Os padrdes de interacdo por meio dos quais a comunica-
¢do se concretiza sdo muito variados. Dependem de o grupo estar empenhado em
tarefas coletivas ou agregados de atividades individuais. Para estudar os padroes
de interacdo, é necessario distinguir dois tipos principais de atividades.
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2.1.1 Atividades de conjunto

Algumas atividades envolvem todos os integrantes de um grupo para reali-
zar um unico objetivo. Esse é o caso dos times de futebol e das orquestras. Sao
as atividades coletivas ou de conjunto. Nessas atividades, o objetivo pertence ao
grupo, e nao a cada um de seus integrantes. A comunicac¢fo, 0 contato € a co-
operacio sdo essenciais para realizar essas tarefas. Se o grupo € bem ou malsuce-
dido, todos compartilham igualmente o resultado, embora possa haver uma es-
trela, como acontece nos times de futebol. As atividades de conjunto sdo as que
mais exigem a capacidade de trabalhar em equipe.

2.1.2 Atividades individuais

Outras atividades sdo realizadas por grupos cujos integrantes tém objetivos
idénticos ou paralelos. E o caso dos caixas de uma agéncia bancéria, dos vende-
dores de uma loja e dos alunos de uma classe, durante aula expositiva tradicio-
nal. Em grupos como esses, as atividades sdo individuais e praticamente idénti-
cas para todos os integrantes. Ao contrdrio do que acontece com as atividades de
conjunto, a comunica¢io ndo € um requisito para o funcionamento do grupo, uma
vez que cada um dos integrantes ndo necessita dos colegas para realizar suas ta-
refas e, conforme o caso, pode até mesmo trabalhar em regime de isolamento em
relacdo aos demais. A interacdo ndo é necessdria para o desempenho da tarefa.
Esses grupos podem ser considerados agregados de objetivos individuais.

Nos grupos desse segundo tipo, a cooperagdo entre os integrantes ndo ¢ um
requisito. A natureza da tarefa ndo exige o esforco coletivo. Muitas vezes, a com-
peticdo é que pode ser caracteristica, como acontece em grupos de pessoas que
estdo disputando uma vaga ou procurando alcancar uma recompensa. Esse pode
ser o caso em grupos de vendedores, alunos que estdo prestando o vestibular e
pessoas inscritas num concurso.

Certas tarefas exigem o concurso simultaneo de todos os integrantes do gru-
po; outras sdo realizadas independentemente pelos participantes. A natureza da
tarefa determina o padrio de interacdo. Entre os dois extremos — todos juntos
versus cada um por si — encontra-se uma grande variedade de padrdes de inte-
ragio. O gerente da agéncia bancaria pode realizar uma reunido pela manha com
todos os funcionarios. Nessa reunido, o padrdo de interacio vai ser semelhante
ao do time de futebol. Se a reunido for feita apenas com os chefes de servico, o
padréo de interacdo sera o mesmo, mas apenas para uma parte do grupo.

2.2 Sentimentos

Os sentimentos estdo presentes em qualquer grupo. Os integrantes do gru-
po desenvolvem sentimentos em relagdo a seus colegas ou a certos atributos do
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proprio grupo e da organizacdo dentro da qual ele se encontra. Os sentimentos
compreendem emocdes, interesses, valores, atitudes e outras manifestacdes do
comportamento emocional.

Os sentimentos podem favorecer ou comprometer o desempenho grupal.
Interesse na continuidade do grupo, relagdes de amizade e tarefa motivadora sio
fatores que produzem sentimentos favordveis. Se, no entanto, um grupo se divi-
de em dois ou mais partidos que conflitam entre si, prejudicando o desempenho
do conjunto, os sentimentos sdo desfavordveis.

IMPACTO DOS RECURSOS

Conteudo e processo do grupo séo definidos e influenciados pelos recursos
ou insumos utilizados. H4 quatro tipos principais de recursos: as pessoas que com-
péem o grupo, a natureza da tarefa, objetivo ou missdo do grupo, a qualidade da
geréncia e lideranca e o ambiente no qual o grupo atua (Figura 14.3).

Experiéncia

Formacéo \
Valores B
Personalidade
Motivacdo /

Competéncia

técnica \
Capacida

p .d . de . ,

administrativa
Habilidades de

lideranca / \
—3» RESULTADOS
Tipo de
\

contetido TAREFA/
Coincidéncia OBJETIVO
com objetivos /

pessoais

Organizagdo ————y
Ambiente >

externo

Figura 14.3  Recursos que condicionam a dindmica e o desempenho dos grupos.
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1 Pessoas

As pessoas trazem para o grupo sua experiéncia, formacdo, valores e perso-
nalidade. Como ndo ha duas pessoas que sejam idénticas, cada grupo nao apenas
é diferente de qualquer outro, mas também de si proprio em diferentes momen-
tos de sua existéncia, ja que aqueles atributos pessoais se alteram com o tempo e
com as modifica¢cbes na composicdo do grupo.

Ha dois fatores principais que se alteram com a passagem do tempo: a fa-
miliaridade das pessoas umas com as outras e sua experiéncia profissional. Quando
um grupo se forma, as pessoas nao estdo familiarizadas entre si, embora sua ex-
periéncia possa ser extensa. Um grupo cujos integrantes sejam experientes pode
ter maior velocidade inicial para realizar determinada tarefa do que outro grupo
em que as pessoas, além de desconhecidas entre si, sejam também inex-
perientes.

Com o passar do tempo, os dois fatores amadurecem: as pessoas se conhe-
cem e podem tornar-se mais competentes em relacdo a tarefa. No entanto, um
grupo maduro pode tornar-se acomodado. Com o tempo, as pessoas se acostumam
umas com as outras e com determinado modo de fazer o trabalho. Isso pode fazé-
las mais eficientes. A idade do grupo passa a ter um efeito direto sobre seu de-
sempenho.

Os grupos também se modificam como resultado da interacdo de seus inte-
grantes e da alteracdo de sua composi¢do: cada novo individuo que ¢ admitido
altera todo o equilibrio existente. Muitas equipes sdo estdveis apenas por deter-
minado periodo. Vez por outra, alguém recebe uma promocdo e um colega da
mesma equipe € convidado para ficar em seu lugar; ou hd demissoes e aposenta-
dorias. Muito freqiiente é também o ingresso de um novo participante, porque ha
necessidade de aumentar a equipe ou de substituir alguém que saiu.

H4 mobilidade em qualquer equipe, por mais estdvel que seja o departamento
ou operacio em que ela trabalha. Sempre que houver uma movimentacéo de qual-
quer tipo, néo é apenas a composicdo da equipe ou a posicdo relativa das pes-
soas dentro dela que se altera. Muda também a dindmica das relacdes interpes-
soais.

2 Objetivo

Todo grupo tem um objetivo. O objetivo pode ser realizar uma tarefa ou re-
solver um problema. Os grupos informais muitas vezes tém como objetivo ape-
nas a convivéncia social. O objetivo pode ter sido definido pelos integrantes do
grupo ou por uma fonte externa de decisdo, como a administracdo da empresa.
Lembrando os dois capitulos anteriores, o objetivo pode ter conteido moral, tran-
sacional ou alienatério, ou uma combinacdo dos trés tipos.
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O compromisso com os objetivos pode variar de pessoa para pessoa, depen-
dendo de varios fatores. Um desses fatores € a importancia que as pessoas atri-
buem aos seus proprios objetivos e aos do grupo. Voltando mais uma vez ao Ca-
pitulo 12, o compromisso com os objetivos do grupo € explicado pela teoria das
expectativas. O caso Comandante Fred, no final do Capitulo 3, fornece uma ilus-
tracdo dessa teoria. Os sécios da empresa apresentada naquele caso desentende-
ram-se porque tinham expectativas diferentes a respeito das recompensas. Essas
expectativas, por sua vez, eram influenciadas por valores e estilos de vida dife-
rentes.

3 Geréncia e lideranca

O gerente pode influenciar o grupo formal por meio de seu papel como fi-
gura de autoridade ou dos mecanismos de lideranca. Como figura de autoridade,
o gerente toma decisGes de selecdo de pessoal que afetam a composi¢do do gru-
po. Por exemplo, uma organizacdo decidiu contratar um diretor de vendas no
mercado, em vez de promover um dos gerentes da mesma drea, como estratégia
para renovar suas prdticas de comercializa¢fo. Essa decisdo modificou a compo-
sicdo do grupo de vendas e do grupo de diretores. A politica de selecdo de pes-
soal é um dos indicadores da qualidade da geréncia. Segundo Maquiavel, “o pri-
meiro julgamento que se faz sobre a qualidade do principe baseia-se na observa-
¢do dos homens que o cercam”.

Os mecanismos da lideranca foram analisados no capitulo anterior. O lider
é uma figura que faz parte do grupo e que:

a. Ajuda o grupo a atingir seus objetivos.

b. Possibilita aos integrantes do grupo o atendimento de seus interesses e
necessidades.

c. Personifica os valores, expectativas e motivagdes dos integrantes do gru-

po.
d. E escolhido pelo grupo para representa-lo, na interacio com outros gru-
pos e lideres.

Ajuda o grupo a resolver seus conflitos.
D4 a partida na acdo do grupo.
g. Ajuda o grupo a manter sua unidade e seu funcionamento eficaz.’

3. GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M., DONNELLY JUNIOR, James H. Organizations. Lon-
dres : Business Publications, 1976. p. 160.
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4 Ambiente

Todo grupo situa-se dentro de um ambiente, que afeta seus processos e re-
sultados. O ambiente é formado pela organizacéo e pelo ambiente externo.

4.1 Organizagcdo

Uma organizacdo é um grupo de grupos. Cada grupo € influenciado pela
existéncia de outros grupos dentro da mesma organizacdo. Diferentes grupos con-
correm pelos mesmos recursos, o que pode produzir conflitos. Havendo necessi-
dade de realizar diversos projetos simultaneamente, é necessario montar diver-
sOs grupos temporarios, com pessoas que trabalham nos departamentos perma-
nentes. Como as pessoas sdo sempre as mesmas, os lideres de projetos as dispu-
tam entre si. No conjunto, a organizacdo deve manter o equilibrio entre os pro-
jetos e os departamentos funcionais permanentes. Para os lideres de projetos, es-
pecialmente dos projetos menos importantes, isso pode representar caréncia de
recursos humanos. Um lider que julgue nfo poder dispor dos recursos de que
necessita pode ficar ressentido com a administracdo da organizacgdo e com outros
grupos. A disputa por recursos pode ser a origem de conflitos entre grupos.

Outra fonte de conflito dentro da organizacdo estd na diferenca de objetivos.
Essa diferenca pode levar cada grupo a valorizar seus objetivos individuais e dei-
xar em segundo plano os de outros grupos. Conflitos entre as dreas funcionais
(marketing, finangas e producdo) tém sua origem nesse processo. O estudo de caso
Fantdstica, a fabrica de chocolate (no Capitulo 8) requer uma solucdo para um
problema desse tipo.

A influéncia positiva ou negativa da organizagdo manifesta-se por meio de
muitos outros fatores, alguns deles ja analisados em outros capitulos:

e (Clima organizacional, em particular o apoio da alta administracdo em re-
lacdo a um grupo ou ao trabalho de grupo.

e Sistemas motivacionais.
e Tipo de estrutura organizacional.

e Modelo de administragio, que pode valorizar o trabalho de grupo. Mui-
tas organizacoes ddo grande énfase ao trabalho de grupo, em especial aos
grupos multidisciplinares e aos grupos autogeridos.

e Padrdes de desempenho.

Todas essas variaveis organizacionais interagem para causar impactos sobre
a motivacao, satisfacdo e desempenho do grupo.*

4. GIBSON, IVANCEVICH, DONNELLY JUNIOR. Op. cit. p. 168.
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4.2 Ambiente externo

O ambiente externo compde-se de elementos como a conjuntura econémi-
ca, social e politica, outros grupos de outras organizacdes, concorrentes ou cola-
boradoras, clientes, fornecedores e a comunidade. Como também ja foi aponta-
do em capitulos anteriores, o ambiente externo oferece ameacgas e oportunidades,
que podem causar impactos positivos ou negativos sobre um grupo.

RESULTADOS

Os resultados de um grupo podem ser avaliados com diversos critérios. Es-
ses critérios dependem, principalmente, dos objetivos do grupo. Para um grupo
formal, a realizacdo da tarefa é um critério importante. Para um grupo informal,
0 Unico objetivo importante é a convivéncia amigavel. A identificacao dos crité-
rios de avaliacdo permite orientar os esforcos dos integrantes e da administracio
do grupo para os resultados que séo relevantes. Além disso, os critérios definem
as medidas para fazer a comparacao com outros grupos e planejar as atividades
de desenvolvimento de equipes.

A Figura 14.4 resume diversos critérios ou indicadores dos resultados de um
grupo, que serdo analisados a seguir.

Pessoas \ Realizacdio de objetivos
Lider ///: Satisfacdo dos integrantes
Tarefa 7 - t: Qualidade técnica
Ambiente Crescimento pessoal

Figura 14.4 Tipos de resultados do grupo.

1 Realizacao de objetivos

O desempenho de um grupo, na dimensdo dos objetivos, pode ser avaliado
pelos critérios de eficiéncia e eficacia, ou por indicadores especificos, como quan-
tidade e qualidade da producdo. A escolha dos critérios de avaliacdo de resulta-
dos sempre depende do tipo de grupo e de seus objetivos. Numa linha de produ-
¢do, ou numa bateria de caixas executivos de um banco, é importante medir a
quantidade de produtos fabricados ou o numero de clientes atendidos. No caso
da fabrica de chocolates, o objetivo é melhorar a qualidade do atendimento dos |
clientes (o problema é como fazer isso). Na equipe do Comandante Fred, o obje-
tivo era fabricar um produto de acordo com as necessidades dos clientes.

—
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2 Satisfacao

O complemento da realizacdo dos objetivos € a satisfacdo dos integrantes do
grupo. Num grupo de alta performance, as pessoas estdo satisfeitas com os resul-
tados e com o préprio grupo. Por causa disso, é um grupo coeso. Seus integran-
tes interessam-se em sua continuidade.

As galés exemplificam a valorizagio dos objetivos em detrimento da satisfa-
cdo. Algemavam-se os remadores no pordo e encarregava-se um feitor de assegurar
que o trabalho deles movimentasse o navio. Os vikings usavam o mesmo princi-
pio de uso da energia humana, mas seus remadores eram voluntdrios, alternan-
do essa tarefa com outras incumbéncias de suas expedi¢des. Um barco de com-
peti¢do opera pelo mesmo principio — sdo todos voluntdrios que trabalham seguin-
do as diretrizes ou mesmo ordens de um timoneiro ou capitio. Nos dois dltimos
casos, a satisfacdo anda junto com a realizacdo dos objetivos.

O caso da busca da satisfacdo em detrimento dos objetivos também pode
ocorrer. O gerente que busca apenas a popularidade pode conseguir criar um cli-
ma de satisfacido dentro do grupo, mas o desempenho fica prejudicado.

O desempenho de alta performance produz refor¢o positivo sobre a satisfa-
¢do. Quando um grupo atinge algum resultado positivo, duas conseqiiéncias ocor-
rem: (1) as pessoas experimentam um sentimento de satisfacdo; e (2) as pessoas
percebem o grupo como sendo o instrumento de sua capacidade de obter resul-
tados. Todos raciocinam da seguinte forma: “Eu e meus colegas somos capazes de
obter bom desempenho porque estamos no mesmo grupo.” Devido & apreciacéo
positiva do grupo, a coesdo aumenta.

3 Outros critérios de avaliacao

Um grupo pode ser avaliado por outros critérios além da realizacdo dos ob-
jetivos e da satisfacdo das pessoas. Alguns desses critérios sao detalhes dos crité-
rios principais. Os mais importantes sdo os seguintes:

Qualidade técnica do resultado.

Cumprimento do prazo.

Cumprimento do or¢amento.

Inovacgéo e criatividade.®

Desenvolvimento do grupo (crescimento das pessoas).b

Produtividade, resolucio de problemas, utilizacfio de recursos.”

5. CLELAND, David 1. Project management. New York : McGraw-Hill, 1994. p. 383-413.
6. GIBSON, IVANCEVICH, DONNELLY JUNIOR. Op. cit. p. 161.
7. PARKER, Glenn M. Team players and teamwork. Sdo Francisco : Jossey-Bass, 1990 p. 8-9.
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Alguns desses critérios adicionais sdo detalhes dos critérios principais. Ou-
tros critérios definem resultados importantes em situaces particulares. Numa
situacdo particular, sdo usadas combinacgdes de diferentes critérios, ou critérios
singulares. Para uma equipe de cientistas, a capacitacao técnica e a contribuigao
para o avango do conhecimento sdo critérios prioritarios. Para uma empresa, fa-
tores como maior producdo, custo mais baixo, melhor qualidade e cumprimento
de prazos sdo mais importantes.®

CARACTERISTICAS DOS GRUPOS DE ALTA
PERFORMANCE

Um grupo que supera seus objetivos é um grupo de alta performance.® Mui-
to tem sido pesquisado e escrito a respeito das caracteristicas dos grupos de alta
performance. O que orienta esse tipo de pesquisa é a idéia de que a identificacdo
das caracteristicas possibilita desenvolvé-las nos grupos. Dessa forma, procura-se
garantir o resultado de alta performance.

Algumas caracteristicas sdo sentimentos que os integrantes compartilham,
como a coesdo. Outras sdo competéncias, como a capacidade de comunicacio
eficaz. A Figura 14.5 apresenta uma relacdo das principais caracteristicas. A se-
guir, algumas dessas caracteristicas sio comentadas.

COESAO Interesse dos integrantes na continuidade da
existéncia do grupo.

ENVOLVIMENTO Fatores motivacionais oferecidos pela tarefa aos
PSICOLOGICO integrantes.

AFINIDADE E CONFIANCA | Sintonia entre as pessoas.

COMPREENSAO DAS Capacidade de entender que o grupo depende de
INTERDEPENDENCIAS todos.

AUTO-REGULACAO Capacidade de cuidar de si préprio.

Figura 14.5 Caracteristicas de grupos de alta performance.

8. PARKER. Op. cit. p. 9.
9. KATZENBACH, Jon R., SMITH, Douglas K. The wisdom of teams. New York : Harper Business,
1994. p. 65.
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1 Coesao

A coesdo € o produto do interesse de cada um dos integrantes na continui-
dade da existéncia do grupo. O grupo coeso é aquele em que cada integrante {
manifesta o “desejo de permanecer no grupo”.!® Quando todos sentem esse inte-
resse, a existéncia do grupo se prolonga. A coesdo é conseqiiéncia do refor¢o po-
sitivo associado ao bom desempenho. Quando cada integrante percebe que sua
capacidade de alcancar resultados depende dos colegas, aumenta seu interesse em :
permanecer no grupo e em que ele continue a existir. i

A coesdo é também influenciada pelo compartilhamento de valores, percep-
¢do, ideologia e outros fatores normativos. Esses fatores funcionam também como t
fator de atracdo. Alguém de fora pode querer entrar no grupo, porque enxerga as "
coisas do mesmo modo como quem ja estd dentro.

A percepcdo de uma ameaga que atinge a todos ao mesmo tempo também
contribui para influenciar a coesio, assim como um sentimento de respeito mu-
tuo entre os integrantes do grupo. Quando todos se reconhecem como pessoas
competentes, ou se sentem igualmente ameacados, a tendéncia é desejarem per-
manecer agregados.

2 Envolvimento psicolégico ’

A eficdcia de um grupo depende de seus integrantes estarem psicologicamen-
te envolvidos com a tarefa. Por sua vez, isso depende de a tarefa oferecer um de-
safio coletivo. Na formacdo de grupos de trabalho, é importante considerar a
motivacdo ou afinidade de cada potencial participante com o desafio da tarefa.
Lembrando a teoria dos dois fatores, a afinidade com a tarefa e suas proprieda-
des, tais como desafio, responsabilidade e oportunidade de crescimento, sio ele-
mentos decisivos no desempenho.

3 Afinidade e confianca

A afinidade € um fator de coesdo e manutencdo de um grupo. Nem sempre,
no entanto, as pessoas que tém afinidade tém também as competéncias necessa-
rias para o trabalho do grupo. O inverso também pode ocorrer. Assim, as vezes,
¢ preciso formar um grupo em que as pessoas ndo tém a afinidade necessaria, o
que pode originar conflitos e outros tipos de desajuste que comprometem o de-
sempenho.

10. SHAW, Marvin E. Group dynamics: the psychology of small group behavior. New York : McGraw-
Hill, 1976. ’t
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A afinidade pode depender de diversos fatores. Confianca é um deles. Con-
fianga € o grau de conforto com os colegas como pessoas. A confianca manifesta-
se na capacidade e interesse em tratar francamente de diferencas de opinides,
valores e atitudes. A confianca é o denominador comum, sem o qual ficam sem
sentido as idéias de coesdo e afinidade entre pessoas. A confianca pode ser ava-
liada pela crenca das pessoas de que podem falar de conflitos e desacordos sem
receio de retaliacdo ou censura.!!

A confianca depende muito de como o conflito é administrado. Se o confli-
to gera outros conflitos, e, conseqlientemente, ressentimentos, o grau de confor-
to diminui. Se as diferencas de opinido sdo encaradas como deslealdade, o grau
de conforto também diminui. Essas duas situacoes refletem falta de habilidade do
gerente para lidar com os conflitos.

Conflitos e diferencas de opinido sao inevitaveis. A eficacia gerencial consiste
em lidar produtivamente com o conflito, em vez de evita-lo, porque é impossivel.
Em parte, isso se resolve falando francamente; em parte, procurando prever as
possiveis fontes de conflito.

A técnica do sociograma consiste em pedir a cada pessoa de um grupo que
escolha outras com quem gostaria de trabalhar, ou em quem tem extrema con-
fianca para trabalhar. Essa técnica, criada pelos militares, pode ser usada para a
montagem de equipes esportivas, equipes de projetos e outros tipos de grupos de
trabalho. E uma estratégia para minimizar a possibilidade de conflito e descon-
fianca. No entanto, essa técnica também evidencia as rejeicdes, aquelas pessoas
com quem ninguém quer trabalhar. Isso pode ter a desvantagem de criar ressen-
timentos e exclusoes (pessoas que sdo excluidas do grupo), por dizer indiretamen-
te a alguns que nao sdo apreciados pelos demais.

4 Compreensao das interdependéncias

Conhecer e valorizar a interdependéncia de seus esforcos é outra caracteristi-
ca dos integrantes de um grupo eficaz. A interdependéncia € o grau de atividade
conjunta entre os membros da equipe que é necessario para realizar uma tarefa
ou projeto. Essa caracteristica € de extrema importancia nas equipes multidisci-
plinares. A medida que aumenta a diversidade profissional dos integrantes da
equipe, aumenta também a pluralidade das percepcoes. Muitas vezes, isso é acom-
panhado de preconceitos a respeito dos papéis proprios e alheios. A compreen-
sdo das interdependéncias abrange a capacidade de entender e apreciar as con-
tribuicGes que os outros trazem para o grupo. E uma pré-condicéo para o desem-
penho de alta performance.?

11. PINTO, J. K., KHARBANDA, O. P. Successful project management. Princeton : Van Nostrand
Reinhold, 1995. p. 226-230.
12. Idem.
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5 Auto-regulacao

Um grupo de alto desempenho é capaz de cuidar de si préprio. Se o lider
precisar ausentar-se, o grupo deve ser capaz de substitui-lo. A iniciativa da equi-
pe nédo depende do gerente. Estd em seus prdprios integrantes. Essa caracteristi-
ca dos grupos eficazes envolve a capacidade de distribuicéo dos papéis de lide-
ranca entre os diferentes integrantes. Num grupo eficaz, todos estio preparados
para liderar.

FATORES CRITICOS DO DESEMPENHO

Este capitulo ja examinou os critérios que possibilitam avaliar os resultados
de um grupo e mostrou um modelo sistémico em que esses resultados dependem
de um processo. O processo, por sua vez, depende de certos insumos ou recur-
sos. Agora, é importante considerar os fatores criticos do desempenho. Sio os
fatores que elevam a probabilidade de um grupo tornar-se de alta performance.
Objetivos claros, por exemplo. Esses fatores se aliam as caracteristicas analisadas
na sec¢ao anterior deste capitulo para produzir a eficdcia dos resultados.

Ao mesmo tempo, € importante considerar as barreiras ao desempenho efi-
caz. S&o os fatores que inibem a alta performance e produzem o efeito inverso dos
fatores criticos. Quando um fator critico se apresenta de maneira a comprometer
o desempenho do grupo, torna-se uma barreira. A falta de objetivos claros, por
exemplo, € uma das barreiras mais importantes.

Tanto os fatores criticos quanto as barreiras estdo presentes nos insumos e
na dinimica do grupo.

A Figura 14.6 apresenta uma perspectiva dos fatores criticos, das barreiras
e dos resultados de um grupo.

ADMINISTRACAO E GRUPOS

Muitas situagdes de trabalho exigem o dominio de habilidades relacionadas
com o trabalho dos grupos. Algumas tém natureza estratégica, como as situacoes
em que se precisa decidir se um grupo deve ser usado, ou quem deve fazer parte
de um grupo de diretores. Outras sdo situagbes operacionais, como a coordena-
¢do de sessdes ou reunides de trabalho. Em seguida, serdo analisadas as princi-
pais situagbes em que as habilidades de trabalhar com grupos sio necessarias.
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FATORES CRITICOS CARACTERISTICAS DA ALTA
* Objetivos claros PERFORMANCE
* Tarefa desafiadora « Coesiio
* Realizacéo pessoal EFFEITO « Envolvimento
* Lider competente POSITIVO * Afinidade e confianca

* Colegas competentes
* Recompensa coerente
com expectativa

* Compreensdo das
interdependéncias
* Auto-regulacdo

BARREIRAS RESULTADOS

* Realizacéo de objetivos

* Satisfacdo dos integrantes

* Qualidade técnica dos
resultados

* Crescimento pessoal

* Contribuicdo para a

* Objetivos mal definidos

* Recursos insuficientes

¢ Conflitos EFEITO

¢ Lideranca incompetente NEGATIVO

* Condic¢bes insatisfatérias
de trabalho

¢ Inseguranca

empresa

Figura 14.6 Visdo de conjunto do desempenho do grupo.

1 Administracdao por meio de grupos

As organizacdes recorrem freqlientemente aos grupos permanentes ou tem-
pordrios como instrumento para atacar problemas. As comissodes, comités, circu-
los de controle de qualidade, equipes de projeto e outros grupos temporarios sao
usados em muitas situagoes. As assembléias com poder legislativo ou deliberativo,
reunides programadas de diretoria ou de representantes, conselhos diretores de
associacoes, congregacdes e outros grupos permanentes também sio empregados
para tratar de problemas ou tomar decisdes. Em muitos casos, ¢ um grupo que
administra, e ndo uma pessoa. Quem participa de um desses grupos administra
na condi¢do de membro de uma entidade coletiva, ndo como individuo.

Administrar por meio de grupos ¢ uma tendéncia importante nas organiza-
¢Oes. Usar grupos, em lugar do arbitrio individual, é reconhecer a capacidade de
contribui¢io e de sinergia das pessoas que, nas estruturas convencionais, traba-
lham em isolamento e dependem dos gerentes. O Capitulo 12 descreveu técnicas
motivacionais que recorrem aos grupos. Na passagem para o século XXI, essa ten- ,
déncia ganha importancia crescente.

R €
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A Figura 14.7 faz o contraste entre duas filosofias de administracdo. A con-
vencional, ou tradicional, valoriza os gerentes e seu papel individual. E o mode-
lo que no Capitulo 11 foi chamado de mecanicista. A tendéncia oposta valoriza
os grupos e tem sido chamada de participativa, inovadora ou progressista. E o
modelo que no Capitulo 11 foi chamado de organico.

ADMINISTRAGAO
CONVENCIONAL

ADMINISTRACAO
INOVADORA

* Trabalhadores
especializados.
* Poder de decisdo
concentrado nos chefes.
* Controle exercido por
pessoas estranhas ao
grupo.
Hierarquia.

» Trabalhadores polivalentes
organizados em grupos.

e Poder de decisdo
distribuido na estrutura.

* Controle exercido pelo
préprio grupo.
* Participacao.

Figura 14.7 Contraste entre duas filosofias de administracdo.

Como ferramenta de administracdo, os grupos podem ter papel consultivo
ou executivo, conforme a Figura 14.8 resume.

GRUPOS CONSULTIVOS GRUPOS EXECUTIVOS

* Analisam problemas e recomendam | ¢ Tém poder para tomar e implantar
decisdes. decisdes.

* FElaboram estudos. * Podem aprovar ou recusar decisées

* Fazem projecoes. recomendadas por grupos consultivos.

* Enviam propostas a escalbes * Podem ser pequenos grupos
superiores ou a grupos maiores, operacionais ou assembléias com poder |
como assembléias. de voto.

Figura 14.8 Dois tipos de papéis dos grupos.
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1.1 Grupos consultivos

Grupos com papel consultivo sdo aqueles que operam como recurso de ana-
lise e de auxilio a tomada de decisdo. A tarefa desses grupos é estudar problemas
e apresentar propostas de solucdes para um administrador de nivel mais eleva-
do, que pode ser uma pessoa ou outro grupo. E a esse administrador de nivel mais
alto que compete a decisdo final. Muitas vezes, um grupo consultivo tem a tarefa
de analisar e ajudar a entender um problema, sem um compromisso imediato com
uma decisdo. Comissoes, comités e grupos de estudos sdo exemplos de grupos
consultivos.

Certos grupos consultivos tém o papel de auxiliar o treinamento e a deciséo
de seus préprios integrantes. E o que acontece nos grupos formados para trocar
idéias e experiéncias sobre temas de interesse comum, ou desenvolver algum tipo
de estudo ou projeto. Um grupo consultivo muito comum € o grupo de estudos
formado por alunos.

1.2 Grupos executivos

Os grupos executivos sdo aqueles que tém poder para decidir e implantar suas
decisbes. Forcas-tarefa, equipes de projeto e grupos autogeridos sdo exemplos de
grupos executivos. O estudo de caso A comissdo de estudos, no Capitulo 9, exem-
plifica um grupo que se tornou executivo por iniciativa de seus integrantes. O
grupo assumiu poderes de decisdo, apesar de ter sido dito a seus integrantes que
seu papel seria consultivo.

Em certas estruturas organizacionais, ha grupos executivos com poderes para
aprovar ou recusar determinadas decisoes dos gerentes e, em certos casos, até
mesmo para nomed-los e destitui-los. Isso acontece em organizacdes que seguem
um modelo de assembléia ou parlamento para determinadas decisdes. Clubes,
condominios e associacdes funcionam assim, e também as sociedades anénimas
por meio de suas assembléias e conselhos de acionistas. Todos esses grupos tém
poderes para eleger as diretorias executivas e analisar e aprovar or¢amentos ou
planos de acdo elaborados pelas diretorias, entre outras atribuicées.

Os grupos autogeridos de producdo surgiram nas empresas industriais japo-
nesas e se tornaram ferramenta em muitas outras organizacdes. Os integrantes dos
grupos autogeridos de producdo desempenham todas as tarefas operacionais e
gerenciais de sua unidade de trabalho. Nao hd supervisores, pois foram substitui-
dos pelas decisdes de grupo. Em comparacdo com os grupos tradicionais hierar-
quizados, os grupos autogeridos tém desempenho melhor em todas as dimensoes
de resultados analisadas anteriormente neste capitulo.
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2 Coordenacio de reunioes de trabalho

Uma situagdo muito freqiiente nas organizacdes € a necessidade de coorde-
nar uma reunido. Uma reunido ou sessao de trabalho € o instantdneo de um gru-
po, 0 momento em que as pessoas se juntam para receber informacoes, conhecer
pessoas, analisar problemas ou tomar decisdes. Durante uma reunifo, € possivel
observar a maneira como o grupo trabalha.

Em esséncia, o trabalho de coordenar uma reunifo consiste em definir ob-
jetivos e levar o grupo até eles. Dependendo do problema e do grupo, o coorde-
nador devera fazer uma escolha entre apenas coordenar (fazer o papel do mode-
rador num debate) ou coordenar e ao mesmo tempo participar do debate. No
primeiro caso, o coordenador administra o uso do tempo, as participacdes dos
integrantes do grupo e as questdes de ordem. No segundo caso, o coordenador
faz tudo isso e a0 mesmo tempo discute o assunto com os colegas.

Duas tarefas importantes do coordenador de uma sessio de trabalho sio a
sumarizagdo e o teste de consenso. Sumarizar significa evidenciar para o grupo
que se chegou a alguma espécie de resultado, ou que estdo sendo discutidas idéias
semelhantes, que podem ser sintetizadas. O teste de consenso consiste em verifi-
car se todos estdo de acordo com determinada proposicdo ou pelo menos se to-
dos a entendem da mesma maneira, para evitar que mais tarde os participantes
venham a discordar de uma decisdo que subscreveram, mas que descobriram ter
interpretado erroneamente.

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES

Desenvolvimento de equipes € o processo de aprimorar as competéncias dos
integrantes de um grupo, com a finalidade de torna-los um grupo de alto desem-
penho. O desenvolvimento de equipes é um processo continuo, que pode ser ne-
cessério enfatizar em determinados momentos. As vezes, uma equipe é formada
sem que seus integrantes se conhecam. Ou as pessoas se conhecem, mas nunca
trabalharam juntas. Ou ainda, hd um conflito entre duas faccdes. Esses sfo alguns
dos eventos que podem justificar uma intervencio deliberada de desenvolvimento
de equipes.

O processo de desenvolver equipes pode focalizar pessoas ou todo o grupo.
A seguir, as principais técnicas, resumidas na Figura 14.9, serdo analisadas.
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OUVIR E FALAR * Integrantes do grupo devem aprender a exprimir-se e
estar dispostos a manifestar suas opinides e
informacoes.

* Troca de informacgdes é condicdo basica para o
sucesso de um grupo.

CONHECIMENTO * Integrantes do grupo devem conhecer os colegas.
MUTUO » Conhecimento mtutuo é a base da elaboragédo de uma
missdo coletiva.

CRIAGCAO DE * Identidade do grupo fornece identidade coletiva e
IDENTIDADE senso de participagdo para seus integrantes.
+ Lideranca deve buscar criar identidade para o grupo.

CLIMA DE ABERTURA | ¢ Abertura intelectual impede conformidade social.
INTELECTUAL * Espirito critico deve ser estimulado

Figura 14.9 Principais técnicas de desenvolvimento de equipes.

1 Owuvir e falar

H4 diversas habilidades que sdo essenciais para que uma pessoa seja um in-
tegrante eficaz de um grupo. Ouvir, resolver conflitos e solucionar problemas por
meio de consenso, colocar opinides afirmativamente e questionar o grupo com
moderacdo sdo algumas delas.

Muitos conflitos surgem, por exemplo, porque certas pessoas tém dificulda-
des para ouvir. A dificuldade pode ocorrer, em parte, porque o ouvinte estd ocu-
pado pensando em como responder ao que ele pensa estar ouvindo do interlocutor.
Segundo Lewis, essa dificuldade produz a situagdo em que duas pessoas discor-
dam sem perceber que estdo dizendo a mesma coisa, porque uma néo € capaz de
ouvir a outra.®

Além de ouvir, o candidato a integrante de uma equipe de alta performance
precisa aprender a exprimir-se. Em certas situagdes, um participante tem uma
solucdo correta ou informacéo importante. No entanto, ndo consegue fornecé-la
ao grupo, por timidez, falta de disposigdo para confrontar os outros ou receio da
reacio dos outros. Limitacdes pessoais como essas precisam ser superadas se 0s
participantes pretendem oferecer contribuicdes significativas ao grupo.

Na falta de habilidade para ouvir e na falta de habilidade para exprimir-se,
residem dois dos maiores problemas do trabalho de grupo. Depois que os grava-
dores de voz (caixas-pretas) passaram a ser usados, descobriu-se que acidentes

13. LEWIS, James P Team-based project management. New York : Amacom, 1998. p. 71-85.
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ocorriam muito mais por falhas de coordenacéo e comunicagéo entre os tripulantes
do que por erro na operacéo de aeronaves. Essa descoberta levou a Nasa a criar
o programa CRM de treinamento (Crew Resource Management, administraciio dos
recursos da tripulacdo). Inicialmente, o programa abrangia o treinamento da ca-
bine de comando. Posteriormente, passou a abranger os demais tripulantes e, por
fim, os passageiros. O CRM enfatiza a necessidade de que a informacdo flua livre-
mente, ndo importa de onde venha. De um lado, o treinamento procura estimu-
lar no tripulante a confianca para emitir suas opinides. De outro, procura dar aos
comandantes a percepcdo da importancia de valorizar as informacoes vindas da
tripulacéo.

A primeira fase desse programa apresenta situactes que envolvem proble-
mas de comunicacdo, relacionamento entre os tripulantes, lideranca e gerencia-
mento da carga de trabalho na cabine. Diversos acidentes em que esses fatores
estiveram presentes sdo analisados pelos tripulantes. Um acidente que poderia ter
sido evitado com esse programa ocorreu com um Boeing 737, em 1989, que to-
mou a proa incorreta numa viagem de Marabd para Belém. Um passageiro alertou
que a aeronave estava voando na direcdo errada, mas a informacio néo foi con-
siderada pela tripulacdo. Depois de duas horas e meia perdido, o avidio fez um
pouso forcado na selva, durante a noite, que matou 12 ocupantes. Uma das ra-
z0es para que acidentes como esse acontecam ¢€ a filosofia de que o comandante
sempre esta certo. O co-piloto, intimidado pelo ambiente autocrético da cabine,
e consciente de sua inexperiéncia, permanece omisso mesmo quando percebe algo
errado. Em muitas tragédias, o co-piloto tinha a resposta, mas nio ousou externd-
la a0 comandante.!

2 Conhecimento mutuo

Em certas situacées, as pessoas sdo reunidas num grupo novo (mesmo que
jé se conhecam) para realizar uma tarefa. Segundo Schutz, a primeira preocupa-
¢édo das pessoas recrutadas para uma nova equipe € conhecer os colegas. O lider
de uma equipe recém-formada, portanto, deve ajudar os integrantes a se conhe-
cerem. Em seguida, os integrantes da equipe devem elaborar sua missio, em con-
junto. Isso pode parecer perda de tempo, pois o grupo jd comecou com um obje-
tivo. No entanto, ¢ importante assegurar que os integrantes do grupo tenham uma
compreensdo compartilhada de seus objetivos. A missdo precisa ser detalhada em
metas especificas, e as metas precisam de estratégias. Todas essas atividades po-
dem e devem ser feitas pelo préprio grupo, para aprimorar a capacidade de seus
integrantes de trabalhar em conjunto.®

14. BRANCO FILHO, David. Relacdo afinada. Aero Magazine, Ano 4, n° 47, p. 20-22, abr. 1998,
15. LEWIS, James P Op. cit.
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3 C(Criacao de uma identidade para o grupo

A identidade coletiva é um atributo que muitos grupos procuram. Fazer parte
de um grupo que tem identidade pode ser recompensador para algumas pes-
soas. Uniformes, distintivos, brasdes e mesmo certos sinais sutis (como o logotipo
da universidade no caderno ou na camiseta) indicam que o portador d4 valor a
fazer parte de uma comunidade. Dar um nome para o grupo, em geral derivado
do nome do produto ou atividade na qual estd trabalhando, contribui para forta-
lecer a identidade. O nome da atividade e outros simbolos podem ser usados para
criar identidade visual. Por exemplo, fotos, logotipos e imagens podem ser apli-
cadas em papel, envelopes, pastas e outros documentos que o grupo usa.

4 Criacao de um clima de abertura intelectual

Estimular a criatividade, abandonar as concepcoes sem fundamento, ques-
tionar as premissas, evitar a hierarquia e o julgamento critico sdo formas de criar
um clima de abertura intelectual. Também € produtivo esquecer a ditadura das
regras rigidas e deixar a discusséo fluir livremente.

A abertura intelectual promove a produgéo, associacao e critica de idéias.
Sem abertura intelectual ndo hd comunicagao nem produtividade.

PROBLEMAS ESPECIAIS

Certas caracteristicas dos grupos, mesmo dos grupos de alta performance,
podem ter efeitos desvantajosos. Esses efeitos comprometem o potencial de siner-
gia (ou efeito multiplicador) que todo grupo tem. Devido a certos problemas, pode
ocorrer sinergia negativa (o que significa rendimento menor que o possivel). A se-
guir, serdo analisados trés problemas especiais que todo lider ou integrante de
grupos deve conhecer, resumidos na Figura 14.10: coesdo excessiva, pensamen-
to grupal e paradoxo de Abilene.
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COESAO EXCESSIVA | ¢ Grupo torna-se impermeavel a idéias de fora.
* Aceitacdo de novatos é problemaética.
* Nao hd inovacio ou renovacio e o grupo envelhece.

PENSAMENTO * E um subproduto da coesdo excessiva, que afeta a

GRUPAL tomada de decisdo.

* Grupo julga-se dono da verdade.

* Grupo desconsidera informagdes e opinides que
contrariam suas premissas ou valores.

* Tomada de decisfio ignora interesses de outros
grupos e informac6es que venham de fora.

PARADOXO DE * E um problema que afeta o processo decisério grupal.

ABILENE * Uma decisfio é tomada por consenso.

* O consenso ¢ baseado em premissas falsas sobre o
que os outros integrantes querem fazer.

* O consenso contraria o que os integrantes,
individualmente, queriam fazer ou achavam que
deveria ser feito.

Figura 14.10 Trés problemas que ocorrem com grupos.

1 Coesao excessiva

A coesdo produz sensagéo de seguranca. Coesdo em excesso, porém, imper-
meabiliza o grupo, tornando-o incapaz de pensar em outras idéias que ndo sejam
suas. Um grupo que sofre desse problema condena-se ao isolamento e & degene-
racao.

A coesdo excessiva estd associada a endogenia. Endogenia ¢ o mesmo que
consangiinidade social. Toda reproducéo ocorre exclusivamente dentro do gru-
po. Néo ha fertilizacdo cruzada. Esse problema ataca particularmente as univer-
sidades e escolas cujos quadros néo se renovam. Os alunos de hoje sdo sempre 0s
professores de amanha. Ao longo do tempo, os conhecimentos se deterioram,
porque nédo hd renovagéo, e o grupo torna-se improdutivo.

2 Pensamento grupal

Pensamento grupal ¢ uma forma de raciocinar e tomar decisbes que ignora
fatos e informagdes relevantes, quando vém de fora do grupo. Este comportamento
tem vdrias causas. O grupo sente-se tdo pressionado a tomar uma decisio, ou tem
tanta urgéncia de resolver um problema, que age de forma a desconsiderar e até
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mesmo a ignorar deliberadamente informacoes que contrariam suas escolhas. Ou
entdo, os membros do grupo sentem-se tdo poderosos que pensam que nada pode
atingi-los. Ou ainda, o grupo estd voluntariamente isolado do restante do mun-
do e ndo sente necessidade de considerar as informagdes que vém de fora.

Nos anos 70, o professor Irving Janis estudou esse problema e identificou os
seguintes sintomas de pensamento grupal:

e Ilusdes de invulnerabilidade do grupo.

Os participantes pensam que o grupo estd acima de ataques ou da aplicacdo
de castigos.

e Racionalizacdo de informacoes desagradaveis.

O grupo recusa-se a aceitar informacoes que contradizem suas convicgdes.
Os integrantes ndo consideram com o devido cuidado as alternativas incompati-
veis com seus principios e crencas. Explicacdes que satisfazem esses principios e
crencas sempre sdo encontradas para justificar as agdes do grupo.

e Crenca na moralidade intrinseca do grupo.

Os integrantes do grupo pensam que estdo certos e acima de reprovagio por
quem ¢ de fora.

e Estereotipagem de grupos externos.

Outros grupos sdo encarados de forma depreciativa. Os concorrentes sdo fra-
cos e burros.

e Aplicacdo de pressdo direta sobre os rebeldes.

Nenhum participante pode sugerir que o grupo esteja errado. Os que insis-
tem em criticar sdo pressionados a concordar. Quem néo concorda € punido com
censura, exclusdo e outros castigos.

e Autocensura.

Os participantes censuram suas proprias opinides se contrariam o grupo,
deixando de manifestd-las.

o Ilusdes de unanimidade.

Os integrantes do grupo aceitam prematuramente 0 CONsenso, sem testar sua
coeréncia e validade.

e Vigilancia da mente.
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Ou patrulhamento das idéias. Os participantes impedem que os colegas ou-
cam e levem em conta idéias perturbadoras de quem ¢é de fora.'®

3 Paradoxo de Abilene

O paradoxo de Abilene é um consenso formado por um grupo cujos integran-
tes, individualmente, prefeririam tomar uma decisdo oposta. O paradoxo de
Abilene é a decisdo coletiva tomada com base em suposicoes individuais e erra-
das sobre as decisoes dos outros membros do grupo. A falta de comunicacgéo tem
forte influéncia sobre o paradoxo. Quando ninguém manifesta suas preferéncias,
todos fazem suposicdes sobre o que os outros estdo pensando. O paradoxo pode
ocorrer em muitas situagdes. Uma organizagdo estava desenvolvendo um proje-
to inviavel. O projeto andou até que comecou a comprometer a sobrevivéncia da
organizacdo. Foi s6 nesse ponto que todos descobriram que tinham a mesma opi-
nido: ninguém acreditava no projeto e achavam que devia ser interrompido. To-
davia, ninguém tinha tido coragem de dizer isso antes, pois todos achavam que
irlam contrariar os colegas.

Todos esses problemas estio entrelacados e tém intimeras causas. As vezes,
problemas como o paradoxo de Abilene e o pensamento grupal tém causas
comportamentais. As pessoas sentem-se confortdveis como estdo e ndo querem
mudanca. Ou entdo, sentem-se muito poderosas, acima de critica ou castigo. Cri-
mes de guerra, corrupcdo nos altos escaldes e decisdes técnicas absurdas tém sua
origem nessas causas. As vezes, tém receio de contrariar o que pensam ser a opi-
nifo do chefe ou dos colegas do mesmo nivel. As vezes, a causa ¢ estrutural. O
grupo esta isolado, ou as normas impedem o ingresso de novas pessoas e idéias,
ou simplesmente ndo hd outros grupos que fornecam referéncias inovadoras. Iso-
lamento, tensdo, urgéncia, ameacas externas e muitas outras razées podem con-
tribuir para a ocorréncia desses problemas.

ESTUDO DE CASO: OS SABIOS DO PAPAY

A origem da Academia Pontificia de Ciéncias remonta a Academia dos Lin-
ces, fundada em 1603. A instituicio tinha por objetivo descobrir os segredos da
natureza por meio das ciéncias. Ela ndo conseguiu sobreviver a condenacio de um
de seus membros, Galileu, pelo Santo Oficio.

Em 1936, foi criada uma nova Academia Pontificia. Pio XI, que a concebeu,
colocou a competéncia, o nivel de conhecimentos, como principal requisito para

16. JANIS, Irving. Victims of groupthink. Boston : Houghton-Mifflin, 1972.
17. Jornal da Tarde, matéria de Michel Legris, traducdo de Maifsa Lacerda Nazario, Caderno de
Sabado, 26 jun. 1993. p. 4.
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a participac¢do. Ser ou nao cristdo ndo importa. Os sdbios do Papa nao pertencem
5 ao Papa, mas, antes de tudo, a ciéncia. E em nome da ciéncia que eles contri-
buem para a Igreja. Pouco importa se essas luzes contrariam os principios da Igre-
ja. So se pede que eles sejam precisos e sérios. Cabe ao Vaticano apreciar o modo
como aproveitara essas contribuigoes.

Quem faz parte desse grupo? Estatutariamente, sdo 80 pessoas, nomeadas
a titulo vitalicio. A elas se acrescentam trés académicos participantes a titulo pro-
visorio, e todos os trés religiosos. Entre os membros, hd paquistaneses, japoneses,
africanos, israelenses. Bidlogo e biofisico, o brasileiro Carlos Chagas presidiu a
Academia durante 16 anos.

O maior contingente ¢ de ocidentais. A figura mais popular é Stephen William
Hawking. Entre esses sabios hd quatro mulheres, trés judias. Enfim, 1992 assis-
tiu a trés novas nomeacdes: um astrofisico japonés, um neurofisiologista alemao
e um zodlogo briténico.

A preocupacao com o equilibrio exige que todos os continentes sejam repre-
sentados. Os ateus sdo admitidos sem hesitagio, com a condicido de que nio se-
jam militantes. Um académico observa o seguinte, a esse respeito: “De todo modo,
esse género de militantismo é incompativel com o espirito estritamente cienti-
fico.”

Esses académicos, convocados a se reunir por uma semana a cada dois anos,
sdo testemunhas indiretas do prestigio da Santa Sé no mundo. Eles nio sdo pa-
gos. Quando vdo a Roma, o Vaticano lhes paga a estada num hotel modesto e a
X passagem de avido em classe turistica. Em compensagio, eles tém direito a todas
as honras. E dificil saber o que sentem os ndo-crentes quando ao serem recebi-
& dos pelo Papa portam ao pescoco um colar e uma medalha na qual estd gravada
| a frase Dominus Deus Scientiarum (O Senhor Deus das Ciéncias). De outro modo,

néo € negligenciavel o fato de fazer parte de um Senatus scientificus que é a con-
trapartida de outro Senado, o Colégio Sagrado. Os “senadores cientificos” tém, de
acordo com o protocolo, precedéncia sobre os bispos e os arcebispos e, como es-
tes, tém direito ao titulo de “Exceléncia”.

Nenhum sdbio apresentaria sua candidatura. A pessoa € eleita, é tudo. Ape-
nas o presidente é¢ nomeado diretamente pelo Papa. As demais indicacdes séo feitas
por cooptacdo. Cada académico designa os seus pares que ele estima serem dig-
nos de integrar a Academia. Trés nomes sdo escolhidos e propostos. Em seguida,
a votagdo se faz por correspondéncia. Ndo se conhece um exemplo em que o
Vaticano tenha recebido uma recusa.

O que fazem os académicos? Eles ndo se limitam as sessdes semestrais do
Senatus scientificus. Este organiza regularmente “semanas de estudos”, “encontros
de trabalho”, que redinem um pequeno numero de académicos e de especialistas
convidados para a ocasido. Alguns dos temas, abordados de 1982 a 1990, esco-
lhidos ao acaso, que resultardo cada um na publicagio de um livro: prevencio da
guerra nuclear, prolongamento artificial da vida e a determinacio do momento
exato da morte, mecanismos moleculares da atividade cancerigena e antitumoral,

N ¢




GRUPOS 451

abordagem moderna da protecdo do meio ambiente, agricultura e qualidade de
vida, responsabilidade da ciéncia, as florestas tropicais e a conservacio das espécies.
Além do cérebro, da embriologia e da demografia, um tema tem atraido a
atenc¢do da Academia: a “emergéncia da complexidade”. Diz um participante: ‘Até
um passado recente, empregava-se o método de cortar a realidade em pedacos
para estuda-la. Mas a chegada dos computadores, em primeiro lugar, permite
agora estabelecer as relacoes entre os fendmenos mais diversos: energia, evolu-
¢do climatica, demografia, posicdo dos astros... Em segundo lugar, passamos a
perceber a implicagdo entre as pequenas causas e os grandes efeitos. Na Acade-
mia Pontificia, todas as especialidades - fisica, quimica etc. — tém algo a dizer.”

Questoes

’ 1. Que tipo de grupo € este? Classifique-o entre os tipos de grupos apresen-
tados neste capitulo.

2. Qual € o objetivo deste grupo?

3. Este grupo é bem-sucedido? Segundo quais critérios pode-se avaliar seu
sucesso ou fracasso?

4. Quais fatores contribuem para seu sucesso ou fracasso?
5. Que licoes de administragido de equipes pode-se extrair deste caso?

MINICASO: COMO IMPLANTAR GRUPOS AUTOGERIDOS

i A FEletrodelta ¢ uma empresa fabricante de equipamentos elétricos. H4 cer-
ca de cinco anos, a Eletrodelta comecou a montar equipes, para melhorar a qua-
lidade, produtividade e velocidade no processamento dos pedidos. Os mais de
1.000 funciondrios foram divididos em grupos autogeridos de cerca de 20 pes-
soas. Desde entdo, cada grupo funciona como uma pequena empresa. Eles con-
trolam seu trabalho e tomam decisGes sem precisar falar com os chefes. Sdo to-
talmente responsaveis pelo que produzem.

Quando os grupos foram criados, a direcdo da empresa reconheceu que os
funciondrios iriam precisar de treinamento para essa nova situaciio. Eles eram
operdrios especializados, que ndo tinham a visdo do produto final. Até hoje, cer-
ca de 4% da folha de pagamento sdo investidos em treinamento sobre como tra-
balhar em grupo.

Os resultados sdo impressionantes. Os grupos nio precisam esperar pela
manuten¢do quando o equipamento quebra. Eles préprios consertam suas maqui-
nas. Ndo hd mais inspetores da qualidade verificando os produtos. Os préprios i
grupos controlam a qualidade do que fazem. Depois da implantacio dos grupos, '
a fabrica passou a produzir mais com menor quantidade de pessoas.
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A Eletrodelta tem uma histéria de sucesso com os grupos, mas nem todas as
f empresas conseguem resultados tdo positivos. Em sua opinido de especialista em
‘ administracio, quais podem ser as razdes do sucesso dessa empresa?

EXERCICIO: COMPETENCIAS PARA
TRABALHAR EM GRUPO

Selecione as cinco competéncias da lista a seguir que para vocé sdo as mais
importantes. Coloque-as em ordem, de 1 (menos importante) até 5 (mais impor-
tante). Compare com a escolha de seus colegas. Explique suas razdes e tente en-
tender as deles, com base em exemplos concretos de casos em que essas compe-
téncias foram ou sdo importantes.

COMPORTAMENTOS

Aceita com tranqiilidade sugestdes, criticas e dtvidas a respeito da
qualidade de seu trabalho.

il .~ . ~ o ra > .
{} Tem disposi¢do para manifestar sugestdes, criticas e dividas a respeito do
§ trabalho alheio e do grupo como um todo.

Participa ativamente das tarefas do grupo; nao se alheia.

Procura entender e atender as necessidades e diferencas dos colegas.

ﬁ | Sabe reconhecer e elogiar a competéncia e o desempenho superior dos
colegas.

Preocupa-se em manter os colegas informados a respeito de eventos e idéias
que afetam a equipe.

L Reconhece e atende a necessidade de disciplina de trabalho (ser pontual,
! cumprir compromissos etc.).

Oferece alternativas para as decisdes com as quais ndo concorda; néo se
restringe a discordar.

Sabe ouvir e esperar sua vez de falar.

Procura ajudar o grupo a funcionar como grupo, incentivando a
convergéncia dos esforcos para os objetivos comuns.

Esforca-se por entender os pontos de vista alheios.

Sabe reconhecer a contribuico de cada um.

Trabalha para o grupo; nfo procura usar o grupo para obter vantagens
pessoais.’

Sabe reconhecer e lidar com estados de tenséo e fadiga dos colegas; é
sensivel em relagdo ao estado fisico e emocional dos colegas.

Estd sempre consciente a respeito de seu préprio comportamento e seu
efeito sobre os colegas.

E capaz de equilibrar a orientagéo para os objetivos do grupo com as
necessidades de trabalho operacional.
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e Informa o sistema sobre seu desempenho em comparagdo com os obje-
tivos.

e Informa ao sistema o que deve ser feito para assegurar a realizacdo dos
objetivos.

Controlar, em esséncia, consiste em manter um sistema dentro de um padréo
de comportamento, com base em informagdes continuas sobre o proprio sistema
e o padrido de comportamento. O padrdo representa o critério de avaliacdo do
desempenho do sistema. A Figura 15.1 ilustra essa idéia.

COMPORTAMENTO
CONTROLE ™.
¢ N
SISTEMA » OBJETIVO

PADRAO DE COMPORTAMENTO

Figura 15.1 O processo de controle mantém o sistema orientado para o objetivo.

O processo de controle pode ser exemplificado com a condugdo de um au-
tomovel (um sistema de transportar pessoas). O motorista (o principal elemento
do sistema de controle) compara continuamente o caminho que estd percorren-
do (resultados do sistema) com o caminho que é necessario para chegar ao des-
tino (objetivo do sistema). A comparagdo (inconsciente quando o motorista esta
num trajeto habitual) tem por finalidade informar o motorista sobre o que deve
fazer para garantir o objetivo.

ELEMENTOS DO PROCESSO DE CONTROLE

As noticias administrativas fornecem constantemente exemplos de decisoes
de controle:

e As trés grandes usinas de ago plano do Pais — Usiminas, CSN e Cosipa —
cortaram a producdo em 11,25%, de 787,2 mil toneladas para 698,6 mil,
de julho para agosto. O corte de producio ocorreu depois de dois meses
seguidos de quedas de vendas no mercado doméstico. Em maio, as ven-
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das das usinas somaram 620,5 mil toneladas. Cairam para 566,1 mil, em
junho, e para 556,3 mil, em julho.!

e A Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (Cetesb) autuou
no primeiro dia de vigor da nova lei ambiental trés empresas do pdlo
petroquimico de Cubatfo: Cosipa, Ultrafértil e Petrocoque. O motivo prin-
cipal das autuagdes foi a auséncia de licencas ambientais para funciona-
mento das unidades industriais que sdo potencialmente poluidoras, con-
forme prevé a lei. Além das multas e adverténcias, a Cetesb exigiu a pa-
ralisacdo imediata das unidades em situagéo irregular.?

No primeiro caso, a decisdo de reduzir a producio de aco exemplifica a mu-
danga de objetivos, a partir de informagoes sobre o comportamento do mercado.
No segundo caso, a decisdo de autuar baseia-se em informacées sobre o desvio
em relacdo a um padrao esperado de comportamento (dispor da licenca).

Os componentes (ou etapas) do processo de controle, conforme mostra a
Figura 15.2, sdo: definicdo de padrdes de controle, aquisi¢do de informacoes, com-
paracao e acdo corretiva, e recomeco do ciclo de planejamento. Cada um desses
componentes é analisado a seguir.

» DEFINIGAO

DE PADROES
RECOMEGO DO CICLO DE PLANEJAMENTO
COMPORTAMENTO INFORMAGOES )
(ATIVIDADE) JP» COMPARAGAO
DO SISTEMA
* AGAO CORRETIVA

Figura 15.2 Processo de controle.

—_

Gazeta Mercantil, matéria de Mércia Raposo, 15 set. 1998. p. C-1.
2. Gageta Mercantil, matéria de Christiane Bueno Malta, Ivo Ribeiro e Roberta Lippi, 1° abr. 1998.
p- A-8.
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das das usinas somaram 620,5 mil toneladas. Cairam para 566,1 mil, em

1 junho, e para 556,3 mil, em julho.!

e A Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (Cetesb) autuou i
no primeiro dia de vigor da nova lei ambiental trés empresas do pdlo
petroquimico de Cubatdo: Cosipa, Ultrafértil e Petrocoque. O motivo prin-
cipal das autuacdes foi a auséncia de licencas ambientais para funciona-
mento das unidades industriais que s&o potencialmente poluidoras, con-
forme prevé a lei. Além das multas e adverténcias, a Cetesb exigiu a pa-
ralisacdo imediata das unidades em situ;@éo irregular.?

No primeiro caso, a decisdo de reduzir a producéo de ago exemplifica a mu-
danca de objetivos, a partir de informagGes sobre o comportamento do mercado. |
No segundo caso, a decisdo de autuar baseia-se em informagdes sobre o desvio
em relacdo a um padrio esperado de comportamento (dispor da licenga).

Os componentes (ou etapas) do processo de controle, conforme mostra a
Figura 15.2, sdo: definicdo de padrdes de controle, aquisi¢cdo de informacdes, com-
paracio e acdo corretiva, e recomeco do ciclo de planejamento. Cada um desses
componentes ¢ analisado a seguir.

DEFINICAO
> G

DE PADROES
RECOMECO DO CICLO DE PLANEJAMENTO
COMPORTAMENTO x
INFORMAGOES -
(ATIVIDADE) S J» COMPARAGAO
DO SISTEMA
* ACAO CORRETIVA

Figura 15.2 Processo de controle.

1. Gazeta Mercantil, matéria de Marcia Raposo, 15 set. 1998. p. C-1.
2.  Gagzeta Mercantil, matéria de Christiane Bueno Malta, Ivo Ribeiro e Roberta Lippi, 1° abr. 1998.
p. A-8.
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1 Definicido de padroes de controle

Para controlar, é preciso saber o que deve ser controlado. A definicdo e o
conhecimento de padrdes de controle permitem avaliar eficazmente o desempe-
nho e tomar decisdes corretas. Padroes de controle podem ser objetivos ou padroes
de comportamento, que fornecem os critérios para a avalia¢ido do desempenho.

1.1 Objetivos
-
Os objetivos, conforme j4 visto em capitulos anteriores, podem ser enuncia-
dos de diversas maneiras. Podem ser implicitos ou explicitos. Os objetivos repre-
sentam os padroes dentro dos quais o sistema deve se manter.

Certos objetivos sdo definidos de modo qualitativo (aprimorar a competiti-
vidade da empresa ou conquistar novos clientes). Outros sdo metas quantitativas
(ndo gastar mais de 10% das receitas em despesas administrativas, atender o
cliente em menos de um minuto ou fabricar 500 pecas).

1.2 Padroées de comportamento

Padrées de comportamento podem ser definidos como obrigac¢des ou proi-
bi¢des, ou como normas de conduta. Sdo comportamentos que devem ser inibi-
dos (néo ultrapassar a velocidade de 100 km/h nas rodovias, evitar danos ao pa-
triménio publico) ou estimulados (manter um clima positivo na empresa). Cer-
tos padroes de comportamento sdo definidos como normas ou leis. Se forem des-
respeitadas, causam sancdes. E o caso do limite de velocidade, ou a obrigacio do
poder publico de gastar uma porcentagem do orgamento com a educacio.

2 Aquisicdo de informacoes

O processo de controle depende de informagdes sobre o comportamento do
sistema e sobre os padrdes de controle. Definidos e conhecidos os padroes de con-
trole, a segunda etapa do processo de controle consiste em adquirir informacoes
sobre o comportamento do sistema. Para isso, é preciso definir qual informacéo
deve ser produzida, como deve ser produzida, e em que momento deve ser obtida.

2.1 Qual informacdo

Definir qual informacdo deve ser produzida para permitir a tomada de de-
cisdo € uma atividade central em qualquer processo de controle.
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Por exemplo, varidveis controladas em qualquer processo produtivo sdo a
quantidade e a qualidade. As informag¢des mostram o volume ‘de producéo e a
propor¢éo de produtos aproveitados. A administragdo do processo produtivo pre-
cisa dessas informacdes para tomar decisdes caso haja discrepancia entre a quan-
tidade planejada de producdo e a quantidade realizada, ou, como mostra uma das
noticias citadas, entre a quantidade planejada e a quantidade desejada pelo mer-
cado.

As varidveis controladas sempre sdo definidas a partir dos objetivos.

2.2 Como adquirir informagoes

Como significa definir a forma (meios ou instrumentos) de coletar e apre-
sentar a informagcéo sobre o sistema e os objetivos. Algumas formas de obter in-
formacdes sdo as seguintes:

e Inspecéo visual.

e Dispositivos mecénicos ou eletrdnicos de contagem e medigdo, tais como
catracas, cartdes de ponto e sistemas computadorizados de informacoes.

e Questiondrios, como os usados em avides e hotéis.

e Sistemas automatizados de captura de informagdes, como feixes de
raios laser que 1éem cddigos de barras.

Algumas formas de apresentar informacoes sdo as seguintes:

Relatdrios verbais ou escritos.
Gréficos e mapas.

Telas de computador.
e Escalas, como as de termbmetros.

A informacdo de controle pode ser apresentada isoladamente, sem compa-
racbes (Figura 15.3), ou ser registrada ao lado do resultado esperado (Figura
15.4), ou mostrar o desempenho acumulado ao longo de um periodo (Figura
15.5).
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PRODUGAO
’ janeiro 5.000
' fevereiro 6.000
* margo 5.500
abril 6.200
maio 5.800
' junho

Figura 15.3 Relatdrio simples de controle.

PRODUGAO
PERIODO VOLUME REALIZADO
: PLANEJADO
| janeiro 5.000 5.000
fevereiro 5.200 6.000
margo 6.000 . 5.500
abril 5.500 6.200
maio 6.000 5.800
junho 6.000 6.100

Figura 15.4 Relatério comparativo de controle.
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PRODUCAO
PERIODO ACUMULADO
Previsto Realizado Previsto Realizado
6.000 5.500 6.000 5.500
5.500 5.000 11.500 10.500
6.200 4.800 17.700 15.300
6.100 5.300 23.800 20.600
5.800 5.500 29.600 26.100
3.200 5.000 32.800 31.100
3.100 35.900
4.500 40.400
4.800 45.200
4.800 50.000
5.500 55.500
6.200 61.700

Figura 15.5 Relatdrio comparativo de controle, com valores acumulados.

2.3 Em que momento

Outra decisdo importante é a escolha do momento em que as informacdes
sdo produzidas: antes, durante ou depois da execucéo das atividades (Figura 15.6).

INSUMOS B8 PROCESSO | PRODUTOS

Controle Controle Controle
prévio simultineo final

Figura 15.6 Pontos de localizagdo dos dispositivos de medicdo.
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2.3.1 Informacao no final da atividade

Um procedimento bastante usado é produzir a informacéo nas etapas finais
de execucdo das atividades. Por exemplo, o controle da qualidade tradicional faz
a inspecdo na etapa final da fabricagdo, para verificar se o produto estd ou ndo
de acordo com as especificagdes. A avaliacdo do desempenho de estudantes ain-
da ¢ feita por meio de provas e exames no final do curso. A deficiéncia principal
desse tipo de medicdo é o fato de que a atividade ja ocorreu. No caso de um pro-
blema grave, podera ser tarde demais para que qualquer acdo corretiva possa ser
posta em prdtica. Uma informacdo deste tipo mostra que a atividade deve ser
modificada no futuro, mas ndo possibilita corrigir o que ja aconteceu.

2.3.2 Informacao durante a atividade

Por causa das deficiéncias do controle a posteriori, sdo usados procedimen-
tos de inspecdo durante a execucdo da atividade. Um exemplo é o controle esta-
tistico de processo, feito ao longo do processo produtivo. Essa técnica controla o
proprio processo de producéo, de forma a fazer a prevencio de defeitos ou pro-
blemas, evitando assim a correcdo e os refugos no final da linha.

A Figura 15.7 mostra as diferencas entre o controle da qualidade do tipo tra-
dicional e o controle estatistico de processo. No primeiro, a inspecdo informa o
que fazer com o produto. No segundo, o objetivo é manter sob controle o processo
de fabricacdo do produto. Um dos instrumentos do controle estatistico de processo
¢ a carta de controle. Um exemplo de carta de controle estd na Figura 15.8.
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RETRABALHO

PROCESSO— PRODUTO —» INSPEGAO —> MERCADO

Controle por deteccio de falhas:
o produto é controlado no final da linha.
RETRABALHO
AGAO CORRETIVA

PROCESSO— PRODUTO —» INSPECAO —>

f

INSPEGAO SELETIVA

REFUGO

Controle por prevencio de erros:
o0 processo é controlado por meio da
observacdo do produto.

Figura 15.7 Controle da produgdo e controle do processo.

2.3.3 Informacao antes da atividade

Controles prévios também sédo utilizados em certos casos. Os testes de sele-
¢do de pessoal, a auditoria de sistemas de qualidade e os programas de manuten-
¢ao preventiva sdo exemplos de controles prévios.
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MEDIA: | 44,4600 mm
LST: | 0,0300 mm = 44,4900 mm
‘ LIT: |-0,0300 mm = 44,4300 mm
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Cada um dos pontos (ou pequenos circulos) da curva representa o valor observado
de uma especificagio de uma peca. Os pontos em cima da linha 0 indicam que a pega
apresentou um valor exatamente igual & especificagéo: 44,4600 mm. Todas as pe-
cas deste exemplo estdo entre o limite superior de controle ou tolerancia (+ 0,0300
mm) e o limite inferior (— 0,0300 mm). Se os valores observados mostrarem que a
dimensdo das pecas sai fora desses limites, ou se mantém sistematicamente perto de
um deles, os operadores deverdo reajustar as maquinas para que o processo volte a
ficar sob controle.

Figura 15.8 Exemplo de carta de controle.

3 Comparacio e acao corretiva

Na etapa final do processo de controle, a informacdo sobre o desempenho
real é comparada com os objetivos ou padrdes. Com base nessa comparacdo, pode-
se iniciar uma ac¢fo para corrigir ou reforcar a atividade ou desempenho.

A comparagdo pode indicar trés situagoes (Figura 15.9):
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OBJETIVO

|
|
|
|
|
|
hi IGUAL
|
|

e3> MENOR

P MAIOR

Figura 15.9 Trés tipos de desempenho.

3.1 Desempenho real igual ao esperado

Quando o objetivo é realizado, uma acdo de reforco pode ser apropriada. Por
exemplo, um prémio de incentivo para a equipe que atingiu suas metas.

3.2 Desempenho real abaixo do esperado

Uma agfo corretiva deve ser posta em prdtica para fazer o desempenho che-
gar até o nivel desejado. Por exemplo, mais recursos podem ser aplicados. Em
certos casos, algum tipo de punicao pode ser apropriado, como as multas para o
motorista que néo respeita o limite de velocidade. Esta informacio também pode
revelar que o nivel do objetivo foi superestimado, sendo necessdrio reduzi-lo.

3.3 Desempenho real acima do esperado

A acao de reforgo, nesse caso, tem a finalidade de sustentar um desempenho
que ultrapassou o objetivo, ou um desempenho acima da média. Por exemplo, um
numero maior de funciondrios pode ser alocado ao departamento de produgéo,
para atender a um volume de vendas maior que a previsdo. Ou uma equipe de
funciondrios pode ser premiada por um desempenho excepcionalmente elevado.

4 Recomeco do ciclo de planejamento

A informacéo produzida pelo processo de controle permite tomar decisdes
sobre novos objetivos e novos padrdes de controle. Assim como o controle com-
plementa o planejamento, o inverso também ocorre, como mostra a Figura 15.10.
Freqiientemente, sé € possivel planejar a partir de informacdes de controle, e ndo
de projecdes ou previsdes sobre o futuro.
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PLANEJAMENTO @

Figura 15.10 O processo de controle realimenta, e ndo apenas complementa, o pro-
cesso de planejamento.

EFICACIA DOS SISTEMAS DE CONTROLE

Um sistema de controle realiza atividades necessarias ao processo de contro-
le. Um sistema de controle produz informacées sobre o comportamento de um
sistema de recursos, sobre o andamento de uma atividade, e sobre os objetivos
do sistema ou atividade, para que alguém possa tomar decisdes.

Para montar um sistema de controle, é preciso definir os procedimentos e as
ferramentas para producdo, processamento e apresentacdo de informacoes. Os
sistemas de informacgdes sdo sistemas de controle.

As principais caracteristicas de um sistema de controle eficaz, resumidas na
Figura 15.11, sdo as seguintes:

Foco estratégico

N v

Aceitacdo Precisdo

Enfase na SISTEMA EFICAZ Rapid

excecao DE CONTROLE apidez
Critérios / Objetividade
multiplos

Economia

Figura 15.11 Caracteristicas de um sistema de controle.
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1 Foco nos pontos estratégicos
Pontos estratégicos de controle sdo aqueles em que:

e H4 maior probabilidade de ocorréncia de algum desvio em relacio aos
resultados esperados.

e Os desvios provocariam os maiores problemas.

e As atividades, operacdes ou processos sdo criticos para o desempenho da
organizacao.

Um modo de detectar os pontos estratégicos de controle é localizar as ativi-
dades de transformacéo. E o que ocorre quando um produto do estoque é deslo-
cado para a expedigéo, o produto expedido se transforma num item do estoque
de um cliente, ou quando este item, num novo estoque, € requisitado para fazer
parte de outro produto.

Outra forma de localizar esses pontos € identificar os elementos mais signi-
ficativos de determinada operacdo, com a aplicagido do principio de Pareto: a
menor parte dos itens de uma operacédo responde pela maior parte das ocorrén-
cias e problemas. Por exemplo: 10% da quantidade dos produtos representam 60%
do valor das vendas, 20% da quantidade dos estoques respondem por 70% de seu
valor ou em 1% dos cruzamentos da cidade acontecem 80% dos acidentes. Nes-
sas dreas, os problemas tém conseqiiéncias mais danosas e por isso mesmo a acéo
corretiva pode ser mais eficaz.

2 Precisao

A informacdo deve ter a precisdo necessaria para permitir a decisdo adequa-
da. Na execuc¢do de um orcamento, por exemplo, é importante saber quanto foi
gasto e quanto ainda estd disponivel. Varia¢bes sdo dificeis de evitar e a finalida-
de do controle é evidencid-las por meio da informacdo. Se as informacdes sdo
imprecisas, a decis@o poderd tornar-se extremamente dificil, ou impossivel de to-
mar.

3 Rapidez

A informagao produzida por um sistema de controle deve ser encaminhada
o mais rapidamente possivel ao tomador de decisbes, para que a agio corretiva
ou de reforco possa ser posta em pratica a tempo de produzir os efeitos espera-
dos. Caso contrdrio, o tomador de decisdes pode ser levado a agir quando ja é tar-
de demais.

|
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4 Objetividade

Outra caracteristica de um sistema de controle eficaz é a objetividade das
informacgbes. O sistema eficaz de controle produz informacdes claras sobre o de-
sempenho e indica qual o desvio em relacdo ao objetivo. O mais famoso relatd-
rio de controle de todos os tempos tem apenas trés palavras. E o paradigma da
objetividade. Cheguei, vi, venci (Julio Cesar).

5 Economia

Um sistema eficaz de controle tem custo menor que seus beneficios. Um caso
classico de controle antiecon6mico € o sistema de fiscalizacdo que custa mais caro
que a arrecadacdo que propicia.

6 Aceitacdo

A aceitacdo do sistema de controle diz respeito tanto ao projeto do sistema
em si, quanto a forma de implantacéo. As pessoas tendem a resistir a serem con-
troladas e a sabotar os sistemas de controle, a menos que:

e Entendam por que estdo sendo controladas.
e Percebam o controle como um processo importante para seu trabalho ou
sua seguranca.

e Enxerguem o controle como evidéncia de sua importancia como indivi-
duos.

7 Enfase na excecao

Como é impossivel controlar tudo, a énfase dos sistemas de controle deve ser
colocada nas excecoes. Um sistema de excecOes procura focalizar a atengédo da
administragdo no que é essencial. Por exemplo, se uma equipe tem autonomia para
despender certo valor, apenas os desvios acima desse valor devem merecer aten-
cdo.?

3. ROBBINS, Stephen B, DE CENZOQ, David A. Fundamentals of management. Englewood Cliffs :
Prentice Hall, 1995. p. 354-355.
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8 Critérios multiplos de avaliacao de desempenho

A escolha de padrdes de controle evidencia o desempenho que é importan-
te controlar. A conseqiiéncia ¢ a énfase nos padroées escolhidos. Se o professor es-
tabelece que a nota do final do curso € o critério mais importante em sua avalia-
¢do, os alunos se esforcam para ter um bom desempenho na prova. Um unico cri-
tério faz a atencéao ficar concentrada. No entanto, a escolha de um tnico critério,
ou de poucos critérios, pode fazer outros aspectos importantes serem negligen-
ciados. Um bom sistema de controle, segundo Robbins e De Cenzo, baseia-se em
critérios multiplos, que tornam mais precisa a avaliagdo de desempenho, justamen-
te por apanharem uma gama mais ampla de aspectos importantes.* A idéia de um
sistema de controle com multiplos critérios equilibrados é a base do conceito de
balanced scorecard, analisada adiante.

FORMATO DE SISTEMAS DE CONTROLE

Embora as caracteristicas analisadas na se¢fo anterior devam estar presen-
tes em qualquer sistema de controle, o formato do sistema € diferente de uma
empresa para outra. As variagoes no formato dos sistemas depende de fatores
como tamanho, hierarquia, cultura da organizacio e outros. De fato, os sistemas
de controle devem ser flexiveis para adaptar-se as diferencas nessas varidveis.

Uma varidvel importante € o tamanho. Uma empresa de pequeno porte pode
depender de informacoes verbais e controles visuais, que provavelmente sdo mais
eficientes e menos dispendiosos do que sistemas de informagdes de grande por-
te. A medida que a organizacfio cresce, a simplicidade pode tornar-se disfuncional.
As grandes organlzagoes precisam de sistemas complexos de informagboes e con-
trole.

Outra varidvel importante € a hierarquia. Quem estd nas posi¢bes mais al-
tas da organizacdo precisa de uma visdo de conjunto da performance, abrangen-
do os resultados comerciais, produtivos e financeiros. Quem estd em uma das
areas, e nos niveis operacionais, pode depender de menor numero de critérios.

A cultura organizacional, outra variavel que determina o formato dos siste-
mas de controle, pode enfatizar a autogestdo ou o autoritarismo. Organizac¢oes
autoritarias confiam em sistemas formais de controle e na hierarquia para man-
ter o desempenho dentro dos padrdes. As organizac¢des que enfatizam a respon-
sabilidade e a autogestdo preferem o autocontrole.

A Figura 15.12 resume as principais varidveis organizacionais e seu impac-
to sobre o formato dos sistemas de controle.

4. Idem. p. 355-356.
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VARIAVEIS TIPO DE FORMATO DO SISTEMA
ORGANIZACAO
: TAMANHO DA Pequeno porte Pessoal e informal;
‘ ORGANIZACAO observagcéo visual e

informacdo verbal

Grande porte

Formal, impessoal, complexo
e automatizado

NIVEL HIERARQUICO

Alta administracio

Critérios multiplos de
avaliacdo; visdo de conjunto

Base operacional Critérios simples e direitos;
mensuragio mais objetiva
GRAU DE ) Organizac¢io Menor numero de controles
CENTRALIZACAO centralizada (tudo e de critérios de avaliacio
! depende de poucos)
F]
Organizacdo Maior necessidade de
ﬁ: descentralizada (tudo informacéo e feedback;
’ depende de todos) controles mais diversificados
: e abrangentes
|
: CULTURA Participativa, Informal; autocontrole
I ORGANIZACIONAL democratica
| Autoritdria, coercitiva Formal e ameacador
| ‘ IMPORTANCIA DA Muito importante Sofisticado e abrangente
i ATIVIDADE

Pouco importante

Informal e simples

Fonte: Adaptado de ROBBINS e DE CENZO. Op. cit. p. 358.
Figura 15.12 Varidveis organizacionais e sistemas de controle.

CONTROLE POR NiVEIS HIERARQUICOS

Como a secfo anterior deste capitulo apontou, a énfase do processo de con-
trole e o formato do sistema de controle dependem, entre outros fatores, do nivel
hierdrquico em que o controle € feito. Como mostra a Figura 15.13, no nivel estratégico,
| os controles precisam ser mais abrangentes. Conforme a hierarquia diminui, aumen-
‘ ta o grau de especializacio e detalhe da informacgao necessaria para o controle.’ 1

5. KEUNING, Doede. Management. Londres : Pitman Publishing, 1998. p. 543.
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NIVEL HIERARQUICO SISTEMA DE CONTROLE

Informacoes abrangentes, muiltiplos
critérios de avaliagdo, sintese das
dreas funcionais

Controles especializados, focalizando
areas de operagBes (marketing,
producdo, finangas)

Administrativo

Controle de atividades e consumo de
recursos em areas operacionais
especificas (produtos e servi¢os)

Operacional

Fonte: Adaptado de KEUNING, Doede. Op. cit.
Figura 15.13 Controles e niveis hierdrquicos.

1 Controle estratégico

O controle no nivel estratégico tem duas finalidades: (1) acompanhar e ava-
liar o desempenho da organizacio na realizacio de suas missoes, e (2) acompa-
nhar os fatores externos que influenciam a organizacio. E o controle estratégico ‘
que produz as informagdes da andlise interna (pontos fortes e fracos) e externa (
(ameagas e oportunidades). Recapitulando o Capitulo 7, com base nessas infor-
magdes de controle estratégico, a alta administracio define sua relaciio desejada
com o ambiente, ou desempenho desejado dentro de um ambiente definido.

Voltando a analogia com o automdvel, o destino representa os objetivos da k
organizacdo. As condigbes da estrada e os outros veiculos oferecem ameacas e \
oportunidades.

2 Controles administrativos

Os controles administrativos, numa organizacio, focalizam as dreas funcio-
nais: producdo, marketing, financas, recursos humanos e assim por diante. Sio
controles que produzem informacdes especializadas e possibilitam a tomada de
decisdo em cada uma dessas dreas. Na analogia com o automével, a velocidade
(produgéo de distancia por tempo) representa o principal controle administrati-
vo. A organizacdo também pode fazer benchmarking, que consiste em comparar
seu desempenho com o de outras organizacoes.

—
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A sintese das informagoes sobre o desempenho das dreas funcionais é um dos
elementos mais importantes para o controle de nivel estratégico.

3 Controle operacional

O controle operacional focaliza as atividades e o consumo de recursos em
qualquer drea funcional. Cronogramas, diagramas de precedéncia e orcamentos
sdo as principais ferramentas de planejamento e, simultaneamente, de controle
operacional. Na analogia com o automével, o tempo e o consumo de combusti-
vel sdo os principais critérios para o controle operacional.

NDICES COMO FERRAMENTA DE INFORMAGAO

A técnica dos indices pode ser usada como ferramenta auxiliar de controle
em qualquer nivel hierdrquico e drea funcional. Os indices mostram informagdes
complexas de forma simples. Para construir indices, é preciso dispor de muitas
informacdes, que possam ser organizadas e apresentadas de forma sintética. A
utilizacio da técnica dos indices requer sistematizacdo e exatiddo das informacdes.
Por isso, contribui significativamente para a identificacdo de problemas.

Os indices sdo proporcdes entre duas variaveis. Eles ressaltam determinados
aspectos do desempenho da organizagdo. Também podem ser usados para anali-
sar ramos de negécios e setores da economia. Hé indices universais que podem
ser usados por qualquer organizagdo. A Figura 15.14 apresenta uma série desses
indices.®

6. KEUNING, Doede. Op. cit. p. 514-520.
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Os indices sdo mais Uteis quando adaptados a situacoes particulares. Por essa
razdo, cada ramo de negdcios tende a desenvolver seus proprios indices. Cada
empresa deve também procurar desenvolver os seus.

Alguns indices especificos sdo os seguintes:

e Numero de toneladas de cana-de-acticar produzidas por hectare de ter-
ra plantada, para cada variedade e tipo de solo. Este é um indice de pro-
dutividade usado em destilarias de alcool, assim como os dois seguintes.

e Numero de toneladas produzidas por hectare, para cada variedade de
cana e numero de corte. Este indice permite avaliar o numero de cortes
que uma variedade comporta economicamente.

e Numero de toneladas por hectare, para cada tipo de solo e numero de
corte. Este indice permite avaliar o nimero de cortes que um tipo de solo
comporta economicamente.’

e Faturamento por funciondrio ao ano (produtividade da mao-de-obra).

e Faturamento em relacdo ao investimento em mdquinas e equipamentos
(produtividade do ativo).

Também ¢é interessante analisar a evolucdo dos indices ao longo de certos
periodos.

COMBINACOES DE CRITERIOS DE AVALIAGAO

Os sistemas tradicionais de avaliacdo e controle da performance organiza-
cional enfatizam o resultado financeiro final. O que conta, nos sistemas tradicio-
nais, ¢ a ultima linha — bottom line — dos demonstrativos de resultados financei-
ros. Quando a tltima linha mostra resultado positivo, a administracdo tradicio-
nal considera que a empresa estd em situacdo favordvel. No entanto, ha casos de
empresas que tinham bottom line positivo num periodo e ficaram em situacao
desconfortavel no periodo seguinte. Os sistemas tradicionais de avaliacdo do de-
sempenho da empresa ndo tém a capacidade de mostrar problemas que podem
comprometer a organizacdo no futuro.

Outros problemas dos sistemas tradicionais sdo os seguintes:

e Sio reativos: analisam o passado e ndo o futuro.

e Nao mostram relacio entre a estratégia e os resultados da organizacéo.
Como resultado, separam o desempenho dos fatores importantes para o
sucesso da organizacdo em face da competicdo.

7. KRUGLIANSKAS, Isak. Controle agricola. In: BRUGNARO, Caetano, SBRAGIA, Roberto. Gerén-
cia agricola em destilarias de dlcool. Piracicaba : IAA/Planalsucar, 1982.
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e Produzem informacéo tarde demais para possibilitar qualquer acio cor-
retiva.

e Sao orientados para a maximizagdo dos resultados, principalmente de
curto prazo.

As deficiéncias dos sistemas tradicionais e os desafios que as organizacoes
passaram a enfrentar na passagem para o século XXI criaram a necessidade de
sistemas de controle que pudessem dar uma visdo de conjunto das diferentes di-
mens6es do desempenho. Essa visdo de conjunto deve mostrar ndo apenas os re-
sultados finais, mas também os fatores que os produzem, integrando medidas fi-
nanceiras e ndo financeiras de desempenho.® Trés idéias a esse respeito serfio
analisadas a seguir: Fatores Criticos de Sucesso, Balanced Scorecard e o Prémio
Europeu da Qualidade.

1 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo os atributos ou propriedades da or- :
ganizagdo que contribuem para seu desempenho positivo. Sdo fatores que mere-
cem a atengao constante da administragdo, porque afetam os resultados de curto ‘
prazo e a sobrevivéncia a longo prazo.

Os fatores criticos de sucesso sdo especificos de cada organizacio, embora
alguns sejam universais. Podem ser identificados a partir da analise interna (pontos
fortes e fracos) e externa (ameacas e oportunidades).

2 Balanced scorecard

Uma das ferramentas que procuram fornecer a visio de conjunto dos fato-
res criticos de sucesso chama-se balanced scorecard, ou balanced business score-
card.’ Essa técnica focaliza quatro dimensdes (chamadas perspectivas) importan-
tes do desempenho da empresa, cada uma das quais desdobra-se em medidas es-
pecificas, que podem dividir-se em indicadores, como mostra a Figura 15.15.

8. KEUNING, Doede. Op. cit. p. 520-529.

9. Sem traducio em portugués. O significado ¢ painel ou placar que mostra resultados balancea-
dos ou combinados. KAPLAN, R., NORTON, D. The balanced scorecard. Harvard Business Review, :
Jan./Feb. 1992. ;

"
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

* Retorno sobre o investimento/ [
valor econdmico agregado.

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

* Participagio no mercado.
* Aquisicio de clientes.

* Lucratividade dos clientes.
* Satisfac8o dos clientes. |

* Lucratividade.
* Aumento/mix da receita.

* Reducfo de custos/aumento
da produtividade.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

PROCESSOS INTERNOS

* Eficiéncia dos processos

operacionais. * Satisfacdo dos funcionarios.
* Desenvolvimento de novos * Retengio de funciondrios.
produtos. * Lucratividade por funciondrio.
* Eficiéncia dos servicos
pos-venda.

Figura 15.15  Balanced scorecard — perspectivas e indicadores essencidis.

a. Perspectiva do cliente (como o cliente nos enxerga?)
b. Perspectiva interna (em que processos precisamos ser eficientes?)

. Perspectiva da inovagéo e aprendizagem organizacional (como podemos
B continuar a melhorar e a criar valor agregado?)

d. Perspectiva financeira (como atendemos aos interesses dos acionistas?)

3 Prémio Europeu da Qualidade

Uma contribuicio importante para aumentar a abrangéncia dos sistemas de
controle foi feita pelos prémios de qualidade instituidos em diferentes paises. O
3 Prémio Europeu da Qualidade, criado nos anos 90, representou um aprimoramen-
‘: to em relacio aos prémios anteriores (Deming e Baldrige) por evidenciar as rela-
coes de causa e efeito entre diversos fatores de sucesso. O modelo do prémio,
i mostrado na Figura 15.16, estabelece que satisfacdo do cliente, satisfacdo do
empregado e impacto sobre a sociedade sdo resultados alcancados por meio de
lideranca, que impulsiona quatro fatores: politica e estratégia, administragéo de
pessoas, recursos e processos. O resultado final é a exceléncia nos resultados f
empresariais. Os resultados indicam o que a empresa esta conseguindo fazer. Os
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capacitadores indicam como os resultados estdo sendo alcancados. Cada um desses
elementos é um critério usado para avaliar o progresso da empresa no caminho
para a exceléncia. A Figura 15.17 mostra uma sintese dos indicadores especificos

dos nove fatores.!?

Administracdo
de pessoas

Politica &

- 0Cessos
estratégia Processo

Recursos

Satisfacdo dos
funciondrios

Satisfacio dos
clientes

Impacto na
sociedade

Resultados
do negécio

Capacitadores

Figura 15.16 Modelo do Prémio Europeu da Qua

10. (http://www.efqm.org/model.htm.)

lidade.

Resultados '
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LIDERANCA AcGes e comportamentos dos executivos que
demonstram incentivo e apoio a cultura da
administracdo da qualidade total.

POLITICA E Capacidade da organizacao para formular, detalhar

ESTRATEGIA em planos e acdes, implantar e rever sua politica e

estratégia.

ADMINISTRAGAO DE
PESSOAS

Realizacdo do potencial pleno das pessoas.

RECURSOS

Eficiéncia e eficdcia na utilizacfo de recursos.

PROCESSOS

Identificacdo, administracdo, avaliacdo e
aprimoramento de processos.

SATISFAGAO DOS
CLIENTES

Desempenho da organizacdo na dimensdo da
satisfacdo dos clientes.

SATISFAGAO DOS

Desempenho da organizacdo na dimensdo da

FUNCIONARIOS satisfacdo das pessoas.
IMPACTO NA Desempenho da organizacdo na dimenséo do
SOCIEDADE atendimento das necessidades e expectativas da

comunidade local, nacional e internacional, inclusive
em termos de qualidade de vida, administracdo
ambiental e preservacdo dos recursos globais.

RESULTADOS DO
NEGOCIO

Figura 15.17  Principais

FATOR HUMANO NO PROCESSO DE CONTROLE

Todos os conceitos analisados até aqui pressupdem a utilizacdo da informa-

indicadores do Prémio Europeu da Qualidade.

Atendimento das expectativas dos acionistas e
investidores.

¢do para a tomada de decisoes que garantem a realizacdo de objetivos. No entanto,
os fatores humanos interferem com os sistemas de controle, e vice-versa, para frus-
trar ou apoiar essa hipétese. Um bom exemplo é o limite de velocidade nas es-
tradas. As placas que indicam a velocidade méxima servem para informar o mo-
torista. O motorista 1é e entende a placa. Alguns motoristas tomam a decisdo de
respeitar a informacéo fornecida pelas placas. Outros néo.

Como acontece com todos os outros principios da administragio, no final das
contas, tudo depende das pessoas. Respeito a velocidade maxima permitida nas
rodovias, qualidade total nas organizacoes, énfase nos fatores criticos de desem-
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penho e todas as medidas de desempenho sio influenciadas pelo comportamen-
to das pessoas.

Neste capitulo, ja foi dito que a aceitacdo das pessoas ¢ uma das condicbes
para a eficdcia dos sistemas de controle. Esse e outros aspectos comportamentais
serdo resenhados nesta parte final do capitulo: tipos de controle, resisténcia ao
controle, feedback e autocontrole.

1 Tipos de controle sobre as pessoas

Muitos dos controles sobre as pessoas se destinam a garantir a eficdcia de
outros sistemas de controle. A policia rodoviaria é parte de um sistema de con-
trole. Seu papel € garantir a eficdcia de outro sistema de controle, o cédigo de
trinsito. Muitos controles séo evidentes, como esses. Qutros sio stitis e vocé nio
percebe que estd sendo controlado. Muito de seu comportamento é autocontro-
lado, sem que vocé se dé conta disso.

Os controles que agem sobre o comportamento das pessoas podem ser divi-
didos em trés grupos: controle formal, controle social e controle técnico. Esses
controles, e suas combinacdes, destinam-se a garantir que as pessoas comportems-
se de acordo com padroes definidos por outras pessoas.'!

1.1 Controle formal

O controle formal ou (pressdo formal) € a possibilidade de um gerente (ou
figura de autoridade) utilizar o poder racional-legal de seu cargo para induzir ou
inibir algum comportamento.'? O controle formal utiliza diversos mecanismos:
punic¢oes, recompensas e sistemas combinados de planejamento, controle e ava-
liagdo de desempenho, como a administragdo por objetivos. A simples existéncia
de um chefe ja € uma forma de controle formal.

Em qualquer instrumento de controle formal, a existéncia de objetivos é um
dos ingredientes importantes. Os objetivos tanto podem referir-se aos resultados
finais do trabalho (metas de desempenho) quanto a aspectos do comportamento
(pontualidade, freqtiéncia, boas maneiras). Alguns objetivos sdo quantitativos.
Outros, qualitativos.

11. BERNARDES, Cyro. Sociologia aplicada a administragdo. Sao Paulo : Atlas, 1989. Bernardes d4
o nome de pressdo ao processo que aqui recebe o nome de controle.
12. Idem. p. 128-146.
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1.2 Controle social

Controle social é aquele exercido por um conjunto de pessoas sobre qualquer
um de seus membros, para ajustarem seu comportamento as crengas, valores e
normas criadas por esse mesmo grupo.'® A aceitagdo das crencas, valores e nor-
mas sociais chama-se conformidade social. Vestir-se e falar como os colegas, tra-
balhar no mesmo hordrio e produzir a mesma quantidade que os colegas séo exem-
plos de comportamentos de conformidade social.

O controle social também utiliza mecanismos de puni¢bes e recompensas
para estimular e inibir o comportamento humano. As punicdes variam desde a
censura até a exclusio de alguém que ndo aceita a conformidade social. Fazer iro-
nias ou mostrar surpresa porque alguém fala ou se veste de forma diferente ¢ um
exemplo de censura social.

1.3 Controle técnico

O controle técnico é a exigéncia que alguém sente para comportar-se de de-
terminada maneira, independentemente de chefes ou colegas. Especificamente,
Bernardes chama de pressdo técnica a exigéncia que o participante da organiza-
cilo sente para executar ou ndo determinado trabalho, independentemente da
chefia ou companheiros.'*

O controle técnico é exercido por sistemas que determinam a diregéo, inten-
sidade e freqiiéncia do comportamento. Sdo controles muitas vezes sutis. Como
os relégios, que mostram até quando trabalhar. As faixas de rodagem, que deter-
minam em que direciio seguir. As mdquinas e as linhas de montagem, cuja velo-
cidade define a intensidade do trabalho humano. Os or¢amentos, que estabele-
cem o limite de dispéndios.

Os controles técnicos ndo premiam o desempenho. Muitas vezes, no entan-
to, tém pressdes implicitas e nio-coercitivas. Olhar o relégio e a prova faz o es-
tudante calcular quanto tempo falta e decidir quais questdes responder em pri-
meiro lugar. E um exemplo de decisdo determinada pela pressdo do tempo e da
tarefa simultaneamente.

O controle técnico combina-se com o controle social para formar o controle
técnico-social, que consiste na agio exercida por um grupo que estd interessado
na execucio de determinada tarefa, sobre uma pessoa envolvida na execugéo dessa
mesma tarefa. E o que acontece quando vocé dirige seu carro na mesma veloci-
dade da maioria dos outros motoristas e todos comegam a correr. Outro exemplo

13. Idem. p. 172-190.
14. Idem. p. 51-70.
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¢ o do grupo de funcionarios que pressiona o colega para ficar até mais tarde em w
nome da lealdade a empresa, apesar de ele ser mais eficiente e ter terminado antes
dos outros.?

2 Resisténcia ao controle

Um dos fené6menos mais importantes do comportamento humano, que afe-
ta a maneira como as organizacdes sdo administradas, € a resisténcia ao contro-
le. O principal motivo para a resisténcia ao controle é o sentimento de perda da

‘\ liberdade, um dos valores centrais da existéncia humana. No entanto, objetivos

‘e padroes de controle sdo parte do processo de administracio. Para serem efica-
zes, precisam ser compativeis com as pessoas.

Ja foram apresentadas diversas razdes especificas que fazem as pessoas re-
sistirem ao processo de controle. Essas razdes sugerem que, para tornar o processo
de controle mais compativel com as pessoas, é preciso:

e Definir os padrdes de controle de forma que sejam reconhecidos como
legitimos (necessarios para o desempenho da organizacio).

e Promover a participagdo das pessoas na definicio e avaliacdo de seu pro-
prio desempenho.

e Ser flexiveis para possibilitar o erro.'®

3 Feedback

A eficicia de qualquer sistema de controle também depende da maneira como
o feedback é fornecido. Feedback é o processo de avaliar, informar e reforcar ou
corrigir o desempenho humano. Reforcar é estimular o desempenho observado.
Corrigir € inibi-lo ou elimina-lo.

3.1 Rapidez

Para ser eficaz, o feedback precisa ser rdpid