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1° PARTE — GESTAO EMPRESARIAL

1 CONCEITOS GERAIS

1.1 Conceitos de Administracio

e Administracao ¢ a atividade humana destinada a realizacdo de objetivos sociais
com o maximo de satisfagdo ¢ o minimo de dispéndio, inclusive, de tempo e
esforco.

Administrar é conseguir resultados através das pessoas.

Administrar ¢ gerir recursos de forma pratica, econémica e eficiente.

“Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.” (Fayol).

“Administrar ¢ prever, planejar, organizar, comandar, coordenar, relatar, fazer

relagdes publicas e controlar, visando a obtencdo de realizagdes sociais com o

maximo de satisfacdo ¢ o minimo de dispéndio.” (Escola Neo-Classica).

e Administrar significa a maneira de gerenciar as organizagdes ou parte delas. E o
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos
organizacionais para alcancar determinados objetivos de maneira eficiente e
eficaz.

1.2 Habilidades necessarias ao gestor

a) Habilidade técnica

Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios
para o desempenho de tarefas especificas, por meio da experiéncia e educagio. E muito
importante para o nivel operacional.

b) Habilidade humana

Consiste na capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas, comunicar,
compreender suas atitudes e motivagdes e liderar grupos de pessoas. E muito importante para
todos os niveis da organizagao.

¢) Habilidade conceitual

Consiste na capacidade de compreender a complexidade da organizagdo como um
todo e o ajustamento do comportamento de suas partes, permite que a pessoa se comporte de
acordo com os objetivos da organizagao total. E muito importante para o nivel institucional.

1.3 Aspectos historicos

Grandes eventos:

Egipcios 4000 a.C. Necessidade de planejar, organizar e controlar
2600 a.C. Descentralizag¢do na organizagao

2000 a.C. Uso de consultoria de staff
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Hamurabi 1800 a.C. Organizou o império babilonico
(Babildnia) Estabeleceu o salario minimo

Uso do controle escrito

Criou o codigo de Hamurabi

Moisés 1250 a.C. Fundador da nacionalidade e da religido Israel
Principio escalar

Principio da excegdo

Cdédigo de leis (10 mandamentos)
Machiavelli 1525 Principio do consenso

Enunciado das qualidades de lideranca
Descricdo de taticas politicas

Fil6sofos:
Aristoteles 384 a.C. — 322 Distinguiu trés formas de administragao:
a.C. Monarquia ou governo de um s6

Aristocracia ou governo de uma elite
Democracia ou governo do povo

Francis Bacon 1561 — 1626 Principio da prevaléncia do principal sobre o
acessorio

René Descartes 1596 — 1650 Preceitos de seu método filosofico:

Principio da davida sistemética ou da evidéncia
Principio da anélise ou da decomposi¢do
Principio da sintese ou da composig@o
Principio da enumeragdo ou da verificagdo
Jean-JaquesRousseau | 1712 — 1778 Teoria do contrato social: O estado surge de um
acordo de vontades

Igreja Catoélica:

A igreja tem uma organizacdo hieradrquica simples e eficiente, onde sua enorme
organizagdo mundial pode operar satisfatoriamente. Sua estrutura ¢ composta de uma
hierarquia de autoridades, assessoria e coordenagdo funcional altamente organizada.

Organizacio militar:

A organizacdo militar tem influenciado o desenvolvimento das teorias de
administracdo ao longo do tempo. As contribui¢des mais importantes sdo: a organizagao
linear, os principios da unidade de comando e da unidade de direcdo e a escala hierarquica.

Revolucao Industrial:

A partir de 1776, com a invengdo da maquina a vapor por James Watt, e sua aplicacdo
a producdo, uma nova concepgao veio modificar a estrutura social e comercial da época,
provocando rapidas mudancas de ordem econdmica, politica e social. Iniciada na Inglaterra,
espalhou-se rapidamente pelo mundo todo.

Economistas liberais:
As idéias dos economistas classicos liberais constituem os germes iniciais do pensamento
administrativo:
a) Adam Smith (1723 - 1790): Em sua obra A riqueza das nagédes, aparece o principio da
especializacdo e¢ o principio da divisdo do trabalho; reforgou a importancia do
planejamento e da organizag@o dentro das fungdes da administragao.
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b) James Mill (1773 - 1836): Em seu livro “Elementos de Economia Politica”, sugere
medidas relacionadas com os estudos de tempos ¢ movimentos.

¢) David Ricardo (1772 - 1823): Em sua obra Principios de economia politica e
tributagdo, enfoca capital, salario, renda, produgdo, pregos € mercado.

d) John Stuart Mill (1806 - 1873): Em seu livro Principios de economia politica, propde
conceito de controle de como evitar furtos nas empresas.

e) Karl Marx (1818 - 1883) e Friedrich Engels (1820 - 1895): Criadores do chamado
socialismo cientifico e do materialismo histérico, publicam em 1848 o Manifesto
Comunista; analisa-se nele os diversos regimes econdmicos e sociais, principalmente a
sociedade capitalista. Segundo eles, o capitalismo constitui um modo de produgdo
transitorio e sujeito a crises econdmicas ciclicas.

2 CONCEITOS BASICOS

2.1 Modelos de estrutura

2.1.1 Estrutura linear

Nessa organizagdo, ha uma unidade clara de comando o qual existe numa linha
definida descendente; é o tipo mais simples de organizacdo. A estrutura ¢ adequada para as
empresas de pequeno porte.

Caracteristicas:

e unidade de comando;

e centralizacdo das decisdes;
e aspecto piramidal.

Exemplo:

2.1.2 Estrutura funcional

Nessa organizagao, aplica-se o principio da especializagdo das fungdes. O comando ¢
exercido por fungdes, por especialistas. Nao existe a ordem vertical de comando, por isso, ¢
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preciso que existam defini¢des claras nos diferentes campos de atuacdo. Exige boa
comunicagdo e coordenacdo perfeita e adequada.

Caracteristicas:

e autoridade funcional,;

e linhas diretas de comunicagao;

e descentralizag¢ao das decisoes;

e cspecializagdo de todos os cargos.

Exemplo:

2.1.3 Estrutura linha-staff

Nesse tipo de estrutura, sdo acrescidos os 6rgaos de "STAFF". Os 6rgdos de linha sdo
responsaveis pela realizacdo dos fins da empresa e os de "STAFF" pelo apoio.

Caracteristicas:

e fusdo das estruturas linear ¢ funcional;

e coexisténcia entre as linhas formais com as linhas diretas;
e separagdo entre 0rgaos operacionais e 6rgdos de apoio.

_-
=

Exemplo:
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2.1.4 Estrutura organizacional

Nesse tipo de estrutura ndo existe nenhuma forma que seja a ideal ou a melhor para
organizar, a menos que se trate de uma organizacdo especifica, num momento preciso de sua
existéncia e com pessoas especificas.

2.2 Componentes e condicionantes da estrutura

2.2.1 Autoridade e responsabilidade

Autoridade ¢ o direito de dar ordens e o poder de esperar obediéncia; responsabilidade
¢ conseqiiéncia natural da autoridade.

2.2.2 Delegacao de autoridade

Delegacdo de autoridade ¢ a designacdo de uma autoridade especial dada por uma
autoridade mais elevada. E a transferéncia de uma parcela de autoridade e responsabilidade,
de forma proporcional a quem se encontre habilitado a um bom desempenho profissional,
objetivando descentralizar o trabalho.

2.2.3 Lideranca e comunicacao

Lideranga ¢ a realizagdo de uma meta por meio da direcao de colaboradores humanos.
O homem que comanda com sucesso seus colaboradores para alcangar finalidades especificas
¢ um lider. Lideranga ¢ o ato de orientar, dirigir e exercer o papel dominante dentro de um
grupo de qualquer espécie.

O lider deve ser uma pessoa estimuladora, que saiba promover a integracdo social
entre as pessoas, a fim de manter em alta o nivel de producao; deve também coordenar de
forma harmonica, as idéias e os atos do grupo, para a busca do objetivo proposto. Deve ajudar
no crescimento e desenvolvimento das pessoas, a fim de manté-las motivadas no trabalho. O
lider de sucesso concentra energia nos pontos fortes, irradiando otimismo e esperanca a todos
a sua volta.

Liderar ¢ buscar a base consensual, onde haja convergéncia de idéias, crengas, atitudes
e vontades.

A comunicagdo ¢ a via de exteriorizagcdo da expressdo, sendo necessaria para que o
fluxo de informacgdes flua livremente entre os componentes de um grupo, de maneira a
viabilizar o sucesso de uma organizagdo. Quando nos comunicamos temos a intencdo de
atingir um individuo ou grupo de individuos, através do envio de uma mensagem. O processo
de comunicagao constitui-se dos seguintes elementos:

e a fonte;
e 0 codificador;
e amensagem,;
e 0 canal;
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e 0 decodificador;
e o recebedor.

2.2.4 Estrutura formal e informal

A organizacdo formal compde-se de um certo nimero de camadas hierarquicas
estabelecidas pelo organograma, com énfase nas funcdes e nas tarefas; compreende a
estrutura organizacional, a filosofia, as diretrizes, as normas ¢ regulamentos da empresa,
enfim, todos os aspectos que exprimem como esta pretende que sejam as relagdes entre os
orgaos, cargos e ocupantes, para o alcance dos seus objetivos.

As principais caracteristicas da organizacdo formal sdo: divisdo do trabalho,
especializacdo, hierarquia, autoridade e responsabilidade.

A organizacao informal constitui o resultado da interacdo espontidnea dos membros da
organizagdo. A organizagdo informal se desenvolve a partir da interagdo imposta e
determinada pela organizagdo formal.

As principais caracteristicas da organizacdo informal sdo: Rela¢do de coesdo ou de
antagonismo, “status”, colaboragdo espontanea, padrdes de relacdes e atitudes, padrdes de
desempenho. A organizagdo informal transcende a organizagao formal.

2.2.5 Conflitos na estrutura

O conflito aparece quando os interesses colidem. A rea¢do ao conflito dentro do
contexto organizacional ¢ vé-lo como disfung¢do que pode ser atribuida a um conjunto de
circunstancias ou causas lamentaveis. E dificil encontrar alguma estrutura organizacional em
que ndo haja algum tipo de conflito. O conflito pode ser pessoal, interpessoal ou entre grupos
rivais. Qualquer que seja a razdo a sua origem reside em algum tipo de divergéncia de
interesses.

As pessoas devem colaborar na busca de uma tarefa comum, embora sejam colocadas
em oposicdo umas a outras, competindo por recursos limitados e conseqiientemente por
melhor posi¢do carreira profissional. Todavia, nem por isso o conflito deixa de ter as suas
vantagens. O conflito gera nas pessoas a vontade de buscar coisas novas e de superar as
diferencas existentes em busca de seus interesses. Em outras palavras, o conflito pode tornar-
se uma fonte positiva de energia, que ao ser canalizada, podera resultar em melhores
resultados organizacionais.

3 EVOLUCAO DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

As principais teorias administrativas

Anos Teorias

1903 Administragdo Cientifica
1909 Teoria da Burocracia

1916 Teoria classica

1932 Teoria das Relagdes Humanas
1947 Teoria Estruturalista

1951 Teoria dos sistemas

1953 Abordagem Sociotécnica
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1954 Teoria Neocléssica

1957 Teoria Comportamental

1962 Desenvolvimento Organizacional
1972 Teoria da Contingéncia

As principais teorias administrativas e seus principais enfoques

Enfase

Teorias Administrativas

Principais Enfoques

Nas Tarefas

Administragdo Cientifica

Racionalizacdo do trabalho no nivel
operacional

Na Estrutura

Teoria classica
Teoria Neoclassica

Organizacao formal
Principios gerais da Administragdo
Fungoes do administrador

Teoria da Burocracia

Organizacdo formal burocratica
Racionalidade organizacional

Teoria Estruturalista

Organizagao formal e informal
Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional

Nas Pessoas

Teoria das Relacdes
Humanas

Organizacao informal
Motivacao, lideranca, comunicagdes ¢
dinamica de grupos

Teoria do Comportamento
Organizacional

Estilos de Administragdo

Teoria das decisdes

Integracdo dos objetivos organizacionais e
individuais

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Mudanga organizacional planejada
Abordagem de sistema aberto

No Ambiente | Teoria Estruturalista Andlise intra-organizacional e analise
ambiental

Abordagem de sistema aberto
Anélise ambiental

Abordagem de sistema aberto

Teoria da Contingéncia

Na Tecnologia | Teoria da Contingéncia Administragcdo da tecnologia

Enfase nas Tarefas

E o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia aplicada na
racionalizagdo e no planejamento das atividades operacionais, como no caso da
Administragdo cientifica.

Enfase na Estrutura

E o foco das teorias que consideram a Administragio uma ciéncia que cuida da
configuracdo e estruturacdo das organizacdes, como no caso da Teoria Classica e Teoria da
Burocracia.

Enfase nas Pessoas

E o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia aplicada sobre as
pessoas ¢ suas atividades dentro das organizagdes, como no caso da teoria das Relagdes
Humanas e Teoria Comportamental.
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Enfase no Ambiente

E o foco das teorias que consideram a Administragio uma ciéncia que busca a
adequacgdo das organizagdes as demandas e situagdes que ocorrem em seu contexto externo,
como no caso da Teoria de Sistemas e Teoria da Contingéncia.

Enfase na Tecnologia

E o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia que cuida da
aplicacdo bem-sucedida da tecnologia na atividade organizacional, como no caso da Teoria da
Contingéncia.

Teoria Geral da Administracio
E o conjunto organico e integrado de teorias, hipoteses, conceitos e idéias a respeito da
Administragdo como ciéncia, técnica ou arte.

3.1 TEORIA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A Escola da Administracdo Cientifica, ¢ a corrente iniciada pelo engenheiro
americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915), preocupada em aumentar a eficiéncia da
industria por meio da racionalizacdo do trabalho do operario. Essa escola era formada
principalmente por engenheiros: além de Taylor, Henry Lawrence Gantt (1861-1919), Franck
Bunker Gilbreth (1868-1924), Harrington Emerson (1853-1931)Henry Ford (1863-1947). E
uma abordagem de baixo para cima e das partes para o todo. Enfase na anélise e na divisdo do
trabalho operario, nas tarefas. Especializacdo do trabalho e o reagrupamento de movimentos,
operagdes, tarefas e cargos, que constituem a Organizagdo Racional do Trabalho.

Taylor, ¢ considerado o seu fundador; iniciou sua vida profissional como operario de
uma industria americana, passando por varios cargos, numa escalada ascendente, até assumir
a chefia das oficinas ao formar-se num curso de engenharia. Mais tarde afastou-se dessa
industria para consagrar-se como engenheiro consultor, na aplicacdo de seus métodos de
organizagdo. Sua teoria seguiu um caminho generalizador das partes para o todo. Sao idéias
basicas conhecidas como as expressdes classicas:

e A “vadiagem sistematica” e seu sistema diferencial de salarios
e A cronometragem

e A selegdo do operario

e A preparagdo do trabalho

A Organizacio Racional do Trabalho de Gantt e Gilbreth

a) Analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos
b) Estudo da fadiga humana

¢) Divisao do trabalho e especializacao do operario

d) Desenho de cargos e tarefas

e) Incentivos salariais e prémios de produgao

f) Conceito de “homo economicus”

g) Condicdes de trabalho

h) Padronizagao

1) Supervisdo funcional
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Ford adotou trés principios basicos

a) Principio de intensifica¢do: Consiste em diminuir o tempo de producdo com o emprego
imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagcdo do produto no
mercado.

b) Principio de economicidade: Consiste em reduzir a0 minimo o volume de estoque da
matéria-prima em transformacao.

¢) Principio de produtividade: Consiste em aumentar a capacidade de produ¢do do homem no
mesmo periodo, através da especializacdo e da linha de montagem.

Principios da administracao cientifica de Taylor

a) Principio do planejamento: Substituir no trabalho a improvisagdo por métodos baseados
em procedimentos cientificos.

b) Principio do preparo: Selecionar cientificamente os trabalhadores e preparéd-los para
produzirem mais ¢ melhor.

c) Principio do controle: Controlar o trabalho para se certificar que o mesmo estd sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas.

d) Principio da execucdo: Distribuir as atribuicdes e as responsabilidades a fim de que a
execuc¢ao do trabalho seja bem disciplinada.

Caracteristicas da Administracio Cientifica

a) Administragdo como ciéncia: A administragdo deve ser estudada cientificamente; a
improvisagdo deve ceder lugar ao planejamento.

b) Divisdo do trabalho e especializagdo: O trabalho de cada pessoa deveria ser limitado a
execucdo de uma tUnica tarefa, a fim de elevar sua produtividade.

¢) Supervisdo funcional: Existéncia de diversos supervisores, cada qual especializado em
determinada area e com autoridade funcional relativa sobre seus subordinados.

d) Conceito do “homo economicus”: Toda pessoa ¢ influenciada apor recompensas salariais,
econdmicas e materiais.

e) Enfase na eficiéncia: Determinar a inica maneira certa de se executar um trabalho.

f) Principio da excecdo: Tudo o que ocorre dentro dos padrdes normais ndo deve ocupar
demasiada atencdo do administrador, porém, todos os desvios que fugirem dos padrdes
devem ser identificados e localizados para a devida providéncia.

3.2 ABORDAGEM ANATOMICA DA ADMINISTRACAO

E a corrente iniciada pelo engenheiro francés Henri Fayol (1841-1925) para o
tratamento da Administragdo como ciéncia na formagao e estruturacdo das organizagdes. A
preocupacdo era aumentar a eficiéncia da industria por meio da forma e disposicao dos 6rgados
componentes da organizagdo e suas inter-relagoes estruturais. Predominava a atengdo para a
estrutura organizacional, com os elementos da administracdo, os principios gerais da
administracdo e a departamentalizag¢do. Centralizacdo de comando. A énfase na estrutura ¢ a
sua principal caracteristica. Dentre os colaboradores da Abordagem Anatdomica, destacam-se:
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Lyndall Urwick , Luther Gulick e James Mooney. Ao contrario de Taylor, Fayol realizou seus

estudos partindo de cima para baixo e do todo para as partes componentes.

Funcgdes basicas da empresa

—_ N W = N —

Técnica: Relacionada com a producao de bens ou de servigos da empresa.
Comercial: Compra, venda, locag¢ao de produtos ou servigos.

Contabil: Registros, balangos, custos, documentagao.

Assecuratoria: Prote¢do de bens e de pessoas (incéndio, acidentes, roubos).
Financeira: Procura, obtencdo e geréncia de recursos monetarios.

Administrativa: Coordena e sincroniza as demais fungdes através da previsdo, da

organizacdo, do comando da coordenagao e do controle.

Conceito de administracio, 2° Fayol:

Prever: E visualizar o futuro e tragar o programa de agao.

Organizar: E constituir o duplo organismo - material e social da empresa.
Comandar: E dirigir e orientar o pessoal.

Coordenar: E harmonizar os atos e esforcos coletivos.

Controlar: E verificar para que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas.

Proporcionalidade das funcdes administrativas

Niveis Hierarquicos

+ Altos
Fungdes Administrativas:
e Prever
e Organizar /\
e Comandar
e (Coordenar
e Controlar

Outras funcdes

administrativas \/

+ Baixos

Principios Gerais de Administracio

N =

3.
4.

. Divisdo do trabalho: Especializacdo das tarefas e das pessoas para aumentar a eficiéncia.
. Autoridade e responsabilidade: Autoridade € o direito de dar ordens e o poder de esperar

obediéncia; responsabilidade é conseqiiéncia natural da autoridade.
Disciplina: Aplicagdo, comportamento e respeito com os acordos estabelecidos.
Unidade de comando: Cada empregado deve receber ordens de apenas um superior.

Autor: Professor Rubem José Boff
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5. Unidade de dire¢do: Uma cabeca e um plano para cada grupo de atividades que tenha o
mesmo objetivo.

6. Subordinagdo dos interesses individuais aos interesses gerais: Os interesses gerais devem
sobrepor-se aos interesses particulares.

7. Remuneracdo do pessoal: A satisfacdo deve ser de ambas as partes.

8. Centralizagdo: A autoridade deve estar concentrada no topo da hierarquia.

9. Cadeia escalar: E a linha de autoridade, ou seja, a hierarquia da organizago.

10.0rdem: Deve haver um lugar para cada coisa e cada coisa deve estar em seu lugar.

11.Eqiiidade: Amabilidade e justica.

12.Estabilidade e duracdo do pessoal: Uma pessoa deve permanecer o0 maximo tempo possivel
num mesmo cargo.

13.Iniciativa: Capacidade para visualizar um plano e assegurar o seu sucesso.

14.Espirito de equipe: Harmonia e unido entre as pessoas.

Caracteristicas da Abordagem Anatéomica

a) Administracdo como ciéncia: A administragdo deve ser estudada e tratada cientificamente,
substituindo o empirismo e a improvisagdo por técnicas cientificas.

b) Teoria da organizacdo: A teoria cldssica inspirou novas idéias para o desenvolvimento da
organizac¢do industrial do inicio do século, embora, ndo se desligou totalmente do passado.

c) Divisao do trabalho e especializagdo: O trabalho deve ser dividido segundo os niveis de
autoridade e responsabilidade e segundo os diversos tipos de atividades.

d) Coordenacdo: A coordenagdo indica que ha um alvo ou objetivo a alcangar, o qual deve
guiar os atos de todos.

e) Conceito de linha e de staff: Fayol interessou-se muito pela chamada organizagdo linear,
complementada pelos orgaos prestadores de servigos, denominados staff ou assessoria.

b) Elementos da administracdo: Os anatomistas procuram estabelecer as fungdes do
administrador de acordo com o ponto de vista de cada um.

c) Principios gerais da administracdo: O administrador deve obedecer normas ou regras de
comportamento, permitindo-lhes desempenhar as fungdes essenciais de administragao.

d) Departamentalizacdo: A divisdo dos orgdos que compdem a estrutura da empresa deve
ser feita através de um esquema que assegure homogeneidade e equilibrio.

3.3 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu nos Estados Unidos, pela necessidade de se
corrigir a desumanizacdo do trabalho e desvencilhar-se da aplicacdo de métodos rigorosos
aplicados aos trabalhadores.

Origens

a) A necessidade de se humanizar ¢ democratizar a administragao.

b) O desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente a psicologia e a
sociologia.

¢) As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne.
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A Experiéncia de Hawthorne

Desenvolvida entre 1927 e 1932, sob a coordenacdo de Elton Mayo, a Experiéncia de
Hawthorne foi realizada na fabrica Western Electric Company, situada em Chicago, ¢ dividiu-
se em quatro fases distintas:

1* Fase: Pretendendo-se conhecer o efeito da iluminag¢do sobre o rendimento dos
operarios, foram escolhidos dois grupos para observacdo, em condi¢des idénticas; um grupo
de teste trabalhou sob intensidade de luz variavel enquanto que o grupo de referéncia
trabalhou sob intensidade constante. Os observadores verificaram a existéncia de outras
variaveis, como por exemplo, o fator psicologico: os operarios reagiam a experiéncia de
acordo com suas suposi¢des pessoais.

2% Fase: A idéia era comparar o rendimento de dois grupos de trabalho, para verificar
se as variag0es provocariam aumento do rendimento no grupo experimental. A pesquisa foi
dividida em doze periodos, observando-se as mudancas de locais de trabalho, intervalos de
descanso, sistema de pagamento, etc. A producdo aumentou de um periodo para outro, porém,
havia um fator que ndo podia ser explicado apenas através das condigdes de trabalho
controladas e que ja havia aparecido na experiéncia anterior.

3% Fase: A inten¢do era entrevistar anualmente todos os empregados para obtencao de
maiores conhecimentos sobre suas atitudes e sentimentos, ouvindo suas opinides quanto ao
seu trabalho e quanto ao tratamento que recebiam, bem como ouvir suas sugestdes. A certa
altura, o sistema de entrevistas foi alterado, adotando-se a técnica da entrevista ndo diretiva, a
qual permitia que os operarios falassem livremente; esse programa revelou a existéncia de
um comportamento resultante do agrupamento informal dos operarios a fim de se protegeram
das ameacas da administragdo contra seu bem-estar.

4% Fase: Essa fase visava analisar a organizacdo informal dos operarios, ¢ para isso,
escolheu-se um grupo de operarios para trabalhar numa sala especial com idénticas condigdes
de trabalho do departamento.. Observou-se que os operarios usavam varias artimanhas, a fim
de uniformizar sua producdo. Verificou-se também certa uniformidade de sentimentos e
solidariedade grupa.

Conclusdes da Experiéncia de Hawthorne

a) O nivel de produgao ¢ resultante da integracao social.

b) Comportamento social dos empregados - o comportamento do individuo se apoia
totalmente no grupo.

c) Recompensas e sangdes sociais. Conceito de “homem social” : As pessoas sdo motivadas
principalmente pela necessidade de reconhecimento, de aprovacdo social e de participagdo
nas atividades dos grupos sociais onde convivem.

d) Grupos informais.

e) Relagdes humanas.

f) Importancia do conteudo do cargo.

g) Enfase nos aspectos emocionais.

Influéncia da Motivacado Humana
Teoria de Campo de Lewis

A teoria de campo de Lewis, baseia-se em duas suposi¢des fundamentais:
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a) O comportamento humano ¢ derivado da totalidade de fatos coexistentes.
b) Esses fatos coexistentes tém o carater de um campo dindmico, no qual cada parte do
campo depende das outras partes. Esse campo dinamico ¢ o espago de vida que contém a
pessoa e o seu ambiente psicologico.

Segundo Lewis, o comportamento ¢ fungdo ou resultado da interag@o entre a pessoa e
0 meio ambiente.

Necessidades Humanas Basicas

Durante sua vida, o0 homem evolui por trés niveis ou estagios de motivagdo a medida
que vai crescendo e amadurecendo. Os trés niveis de estagios de motivacdo correspondem as
necessidades fisiologicas, psicoldgicas e de auto-realizagao:

a) Necessidades fisiologicas: Sao as chamadas necessidades vitais relacionadas com a
sobrevivéncia do individuo, sdo instintivas e situa-se no nivel mais baixo. Exigem satisfacdes
periddicas e ciclicas.

Ex.: Alimentagdo, sono, satisfacdo sexual, abrigo, protecdo contra os perigos, etc.

b) Necessidades psicoldgicas: Sao necessidades exclusivas do homem. Aprendidas e
adquiridas no decorrer da vida, representam um padrdo mais elevado e complexo de
necessidades. As necessidades psicologicas raramente sdo satisfeitas em sua plenitude. Essas
necessidades vao se desenvolvendo gradativamente.

Ex.: Necessidade de seguranca intima, necessidade de participacdo, necessidade de
autoconfianca, necessidade de afeicao, etc.

¢) Necessidades de auto-realizacdo: Sdo produtos da educacdo e da cultura; sdo
raramente satisfeitas em sua plenitude, pois 0 homem vai procurando gradativamente maiores
satisfacOes ¢ estabelecendo metas cada vez mais sofisticadas. A necessidade de auto-
realizac¢do ¢ a sintese de todas as outras necessidades.

Ex.: Necessidade de apreciar suas aptidoes e o talento criador, necessidade de estar em
continuo auto-desenvolvimento, etc.

Ciclo Motivacional

Segundo a teoria das relagdes humanas, todo comportamento humano ¢ motivado. O
organismo humano permanece em estado de equilibrio psicologico, até que um estimulo o
rompa, criando uma necessidade, a qual provoca um estado de tensdo em substituicdo ao
estado anterior. A tensdo conduz a um comportamento ou agdo capazes de atingir a satisfacao
daquela necessidade. Satisfeita a necessidade, o organismo retorna ao estado de equilibrio
inicial, ocorrendo a liberacdo da tensdo. Um individuo pode ter uma ou mais necessidades ao
mesmo tempo. As etapas do ciclo motivacional, envolvendo a satisfacdo de uma necessidade:

Equilibrio || Estimulo L} Necessi- L} = |~} Comporta-| Satisfagdo
interno incentivo dade mento

Compensacio: Quando surge um obstaculo, ndo ocorrera a satisfacdo da necessidade.
Todavia, além da satisfacdo da necessidade ou da frustragdo, podera ocorrer a compensacao,
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quando o individuo, através de uma necessidade substitutiva, compensar a necessidade que
havia sido interrompida.

As etapas do ciclo motivacional, com compensac¢ido, quando hd impossibilidade de
satisfacdo da necessidade:

Equilibrio i i- ~ .
g BN Es‘umglo N Necessi LS Tensdo Barreira
interno incentivo dade
comportamento
derivativo

Frustracao: Quando uma necessidade néo ¢é satisfeita dentro de um tempo razoavel,
ela passa a ser um motivo frustrado. Havendo o bloqueio da satisfacdo, ocorrera a frustracao e
a tensdo ndo sera liberada, conseqiientemente, essa tensdo acumulada no organismo
ocasionara o estado de desequilibrio.

A frustracdo pode levar a certas reagdes generalizadas, como:

e A desorganizacdo do comportamento;

e aagressividade;

e reagdes emocionais como a ansiedade, a aflicdo ou outros tipos de distirbios;

e aalienacdo e apatia.

As etapas do ciclo motivacional, gerando a frustra¢ao, quando interrompidas por uma

barreira:

Equilibrio | Estimulo N Necessi- )

X . . Tensio [=] Barreira | = Frustracio
interno incentivo dade

Lideranca

Conceito: Lideranca ¢ a influéncia interpessoal, exercida na situagdo e dirigida,
através do processo da comunica¢do humana, a consecu¢do de um ou diversos objetivos
especificos. A lideranca é encarada como um fenémeno social e que ocorre exclusivamente
em grupos sociais. A lideranca ¢ definida como funcdo de trés elementos: do individuo
(caracteristicas de personalidade, estrutura do carater, capacidade de fazer as coisas,
comunicabilidade, etc), do grupo (estrutura das inter-relagdes individuais dentro do grupo) e
da situac@o ( as exigéncias da situacdo, as mudangas nos objetivos, do ambiente que envolve o
lider e o grupo).

Tipos De Lideranca

Lideranca autocratica
e todo procedimento ¢ determinado pelo lider;
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e o0s membros de cada grupo sdo escolhidos pelo lider;
e o lider elogia e critica os subordinados de maneira estritamente pessoal.

Lideranca liberal

e o0s procedimentos ficam a mercé€ das decisdes individuais ou do grupo, com completa
liberdade de atuag@o;

¢ ha omissdo do lider quanto ao desenvolvimento dos procedimentos e tarefas;

e o lider ndo comenta a respeito das atividades do grupo, apenas quando indagado.

Lideranca democratica

e todo procedimento ¢ decidido através de discussdes do grupo, sob orientacio do lider;
o o lider apresenta alternativas de escolha e de acdo e o grupo escolhe;

e as criticas e elogios feitos pelo lider sdo objetivos e impessoais, baseando-se nos fatos.

Teorias situacionais de lideranca
e forcas no administrador;

e forcas nos subordinados;

e forgas na situagdo.

As Comunicacoes

A comunicacdo ¢ importante no relacionamento entre as varias posi¢des. Tanto os
superiores quanto os subordinados devem receber um fluxo de comunicagdes capaz de
informar-lhes sobre o que estd acontecendo na empresa ou até mesmo para suprir-lhes as
necessidades de informagdo, com isso, aumenta-se o nivel de confianga entre os individuos e
0S grupos nas empresas.

Assim, o administrador necessita avaliar periodicamente o desempenho e habilidades
de seus subordinados, sob trés aspectos:

a) O homem trabalha melhor quando conhece os padroes do seu trabalho;

b) a organizacdo opera mais eficientemente quando um homem e seu chefe tém um
entendimento comum das suas responsabilidades e padrdes de desempenho que a empresa
espera obter deles;

c¢) cada homem pode ser auxiliado a dar a maxima contribui¢do a empresa ¢ a utilizar
a0 maximo as suas habilidades e capacidades.

3.4 TEORIA NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

A Teoria Neoclassica da Administracdo ¢ uma reafirmacao da Teoria Classica, porém,
devidamente atualizada aos problemas administrativos do momento. Além do mais, esta
teoria aproveitou a contribuicdo de todas as demais teorias administrativas vigentes até essa
época, selecionando os topicos que considerou mais relevante, com a finalidade de relaciona-
los a esta nova teoria. Os principais autores da Teoria Neoclassica sdo: Peter Drucker, Ernest
Dale, Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Michael Jucius, William Newman, Ralph Davis,
George Terry, Morris Hurley, Louis Allen.

Caracteristicas da Teoria Neoclassica

1. Enfase na prética da administracio;
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2. Reafirmagdo dos postulados classicos;

3. Enfase nos principios classicos de administragio;
4. Enfase nos objetivos e nos resultados;

5. Ecletismo da teoria neocldassica.

Processo Administrativo

As varias fungdes do administrador, quando consideradas como um todo, formam o
processo administrativo, através da aplicagdo de principios e de fungdes para o alcance dos
objetivos. O planejamento, a organizagdo, a dire¢do ¢ o controle, quando considerados
separadamente, constituem as fun¢des administrativas, porém, quando visualizadas na sua
abordagem total para o alcance de objetivos, formam o processo administrativo. Neste
sentido, nenhuma fungdo administrativa pode ser considerada como uma entidade separada,
mas parte de uma entidade maior, formada de varias funcdes relacionadas umas com as
outras.

Processo ¢ fenomeno que apresenta mudanca continua no tempo ou em qualquer
operacdo ou tratamento. Os acontecimentos e as relagdes implicam estar em dindmica e
continua evolugdo. Abaixo, podemos observar as fungdes do administrador como um ciclo
administrativo:

Previsdo

Planejamento

Controle Organizagado

Designacao

Direcao

Coordenagao

Na medida que se repete, o ciclo administrativo permite uma continua correcao e
ajustamento através da retroagdo. A fung@o de controle ¢ imprescindivel a qualquer momento
e em qualquer situacdo. A seguir, as corre¢des e ajustamentos no ciclo administrativo:
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Planejamento

Controle Organizagao

Designacao

Direcao

PLANEJAMENTO

Conceito de Planejamento: Planejar ¢ decidir antecipadamente o que deve ser feito. E a
escolha de alternativas. E uma tomada de decisdo uma vez que envolve uma escolha entre
muitas alternativas. E uma linha de agfio pré-estabelecida. E fungdio administrativa que
determina antecipadamente o que se deve fazer e quais os objetivos que devem ser atingidos.
E um modelo teérico para agdo futura. Figura como a primeira fungdo administrativa, por ser
a que serve de base para as demais.

Caracteristicas do Planejamento

O Planejamento ¢ um processo continuo;

E sempre voltado para o futuro;

Visa a racionalidade da tomada de decisoes;

E uma fungdo administrativa que interage com as demais;
E uma técnica de mudanca e inovagio;

E sistémico;

E iterativo;

E uma técnica de alocacio de recursos;

E uma técnica ciclica;

E uma técnica de coordenacio.

ORGANIZACAO

Conceito de Organizacao: Organizagdo ¢ a ciéncia do rendimento. A organizagdo procura
dispor os elementos funcionais de tal forma que o conjunto assim concebido seja capaz de
realizar um trabalho eficiente com o minimo de dispéndio e risco. Organizar é preparar para o
funcionamento, criando um organismo com todos os elementos necessarios a vida e ao
desenvolvimento.

e "Organizar ¢ constituir o duplo organismo — material e social da empresa." (Fayol)
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e "Organizacdo ¢ o processo de combinar o trabalho que devem realizar individuos ou
grupos, com capacidade necessaria para a sua execucdo, de modo que as tarefas assim
engendradas sejam a melhor forma de aplicagdo eficaz, sistematica, positiva e coordenada
do esfor¢o disponivel." (Oliver Sheldon)

e "Organizagdo ¢ a arte de empregar, eficientemente, todos os recursos disponiveis, a fim de
alcancar determinado objetivo." (Henri Dutton)

Objetivos da organizacio
Os objetivos da empresa e de seus elementos componentes devem ser claramente

definidos e estabelecidos por escrito. A organizagao deve ser o mais simples e flexivel

possivel.

e Objetivos sociais: O objetivo social da organizagdo, ¢ melhorar as condi¢des de trabalho
permitindo produzir mais e melhor para que a abundéncia de recursos possibilite melhorar
o padrdo de vida.

e Objetivos técnicos: Estabelecer as bases para o rendimento 6timo, isto €, a racionalizagdo
do trabalho através do maximo de eficiéncia com o minimo de dispéndio e risco. Oferecer
a melhor rentabilidade, retribuindo o capital investido com o lucro. Formar o
embasamento para a administracdo através da elaboracdo da estrutura dos métodos de
trabalho e dos sistemas.

Tipos de Estruturas: Linear ou hierarquica, funcional ¢ com assessoria ou 'STAFF'

DEPARTAMENTALIZACAO: Departamentalizagdo é a divisdo dos 6rgios que compdem
a estrutura da empresa através da homogeneidade e equilibrio. E a técnica do trabalho
decomposto. E um meio para se obter homogeneidade de tarefas em cada 6rgéo.

Tipos de Departamentalizacio

1) Departamentalizacdo por Funcdo: Quando os grupos de atividades ou funcdes de
uma empresa sdo reunidos em departamentos distintos, cada um sob uma direcdo
administrativa. Separam-se os departamentos segundo a natureza de suas atividades. Em
empresas mercantis € o tipo mais usado.

Diretoria

Dept® Adm. Dept® Vendas Dept® Prod.

2) Departamentalizagio por Produto: E determinada pela multiplicidade de fabricagéo
ou grandes lojas com produtos diversificados.

Diretoria

Div. Cosm. Div. Farm. Div. Veter.
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3) Departamentalizacdo Territorial ou por Localizacdo Geografica: Utilizada por
empresas que operam em areas muito amplas, confiando-se uma ou varias unidades a uma
diregdo regional ou territorial.

Divisa o do
Brasil

Reg. Norte Reg. Centro Reg. Sul

4) Departamentalizacdo por Clientela: Agrupam-se as atividades de vendas a
determinadas classes de clientes.

Diretoria

Dept® Masc. Dept® Fem. Dept® Inf.

5) Departamentalizacdo por Processo: E freqiientemente utilizada nas industrias, nos
niveis mais baixos da estrutura organizacional das areas produtivas ou de operagao.

Dept®
Produc ao

Secaode Secaode Secaode Secaode
Preparo Corte Estamparia Montagem

DIRECAO

Conceito de Diregao: A fungio de direcdo se relaciona diretamente com a maneira pela qual
o objetivo deve ser alcangado, basicamente através da orientacdo das operagdes que devam
ser executadas. A funcdo de dire¢@o se preocupa com que as operagdes sejam executadas e os
objetivos atingidos. Para dirigir subordinados, o papel do administrador abrange varios
aspectos, como os seguintes: incentivo, motivagdo, delegagdo, coordenagdo, comunicagido e
lideranga. A diregdo ¢ um processo interpessoal que determina relagdes entre individuos.

Sdo elementos da direcdo: motivacdo, lideranga, comunicagdo, coordenagdo,
delegacdo, etc.

Principios de administracio aplicados a direcao
e Unidade de comando;
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e delegacio;
e amplitude de controle;
e coordenacao.

CONTROLE

Conceito de Controle: Controlar ¢ verificar que tudo ocorra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas. Consiste na verificagdo para saber se todas as coisas ocorrem
em conformidade com o plano adotado, as instrugdes transmitidas e os principios
estabelecidos. O objetivo ¢ localizar as fraquezas e erros no sentido de retifica-los e prevenir a
recorréncia. Alguns usos dos controles organizacionais servem:

a) Para padronizar o desempenho, através de inspecoes;

b) para proteger os bens organizacionais de roubos, desperdicios e abusos, através de
registros escritos, auditoria;

¢) para padronizar a qualidade de produtos ou servigos oferecidos pela empresa,
através de treinamento de pessoal, supervisdo direta, vigilancia, registros;

d) para limitar a quantidade de autoridade;

e) para medir e dirigir o desempenho dos empregados, através de sistemas de
avaliacdo do desempenho do pessoal, supervisao direta, vigilancia, registros;

f) como meios preventivos para atingir os objetivos da empresa.

3.5 ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

Caracteristicas da APO

Na década de 1950 a empresa privada norte-americana estava sofrendo pressdo
acentuada.

1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo € seu superior

2. Estabelecimento de objetivos para cada departamento ou posi¢ao

3. Interligagdo dos objetivos departamentais

4. Elaboragao de planos taticos e planos operacionais com énfase na mensuragao e no
controle
Continua avaliagao, revisao e reciclagem dos planos
Participacdo atuante da chefia
7. Apoio intenso do staff durante os primeiros periodos

oW

Planejamento estratégico e planejamento tatico

Estratégia Tatica
e Envolve a organizagdo como um todo e Refere-se a cada departamento na
e E um meio para alcangar objetivos unidade
organizacionais e E um meio para alcangar objetivos
e E orientada para o longo prazo departamentais
e E decidida pela alta administracdo da e [ orientada para o médio e curto prazo
organizagao e E da responsabilidade de todos gerentes
de departamento
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Fixacdo dos objetivos

Administragdo por Objetivos

e Técnica participativa de planejamento e avaliagdo

e Superiores ¢ subordinados definem os aspectos prioritarios
o Estabelecem objetivos a serem alcangados num determinado periodo de tempo ¢ em

Termos quantitativos, dimensionando as metas

Critérios de escolha dos objetivos .
e Procurar as atividades que tém °

maior impacto sobre os resultados

e Deve ser especifico quanto aos .

dados concretos

Detalhar o objetivo em metas

Manter-se dentro dos principios de

administracdo °

Indicar resultados a serem atingidos

e Ligacdo com plano de lucro da
empresa

2. Hierarquia dos objetivos

Ciclo da Administracdo Por Objetivos - APO

Focalizar objetivos no trabalho .

Usar linguagem compreensivel .

Posicdo competitiva no mercado
Inovagdo e criatividade nos
produtos

Produtividade e indices de
eficiéncia

Aplicacdo rentavel dos recursos
fisicos e financeiros

indice de retorno do capital
investido

Responsabilidade publica e social
da empresa

Modelo de John Humble
Plano
Estratégico da empresa
Analise e
Controle dos
Resultados Planos
Taticos da
Empresa

Resultados que
Cada Departamento
Apresenta

Planos de cada
Departamento
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3.6 TEORIA DA BUROCRACIA

E a corrente baseada nos trabalhos do socidlogo alemdo Max Weber (1864-1920) que

descreve as caracteristicas do modelo burocratico de organizacao.

Origens da burocracia

Tipos de sociedade

a)
b)

¢)

Sociedade tradicional: predominam caracteristicas patriarcais e patrimonialistas, como a
familia, o cld, a sociedade medieval.

Sociedade carismatica: predominam caracteristicas mistas, arbitrarias e personalisticas,
como nos grupos revolucionarios, nos partidos politicos, nas nagdes em revolugao.
Sociedade legal, racional ou burocrética: predominam normas impessoais ¢ racionalidade
na escolha dos meios ¢ dos fins, como nas grandes empresas, nos exércitos, nos estados
modernos.

Tipos de autoridade

a) Autoridade tradicional
b) Autoridade carismatica
¢) Autoridade legal, racional ou burocratica

Caracteristicas da burocracia

WX R WD =

Carater legal das normas e regulamentos

Carater formal das comunicacdes

Carater racional e divisdo do trabalho

Impessoalidade nas relagoes

Hierarquia de autoridade

Rotinas e procedimentos estandardizados (padronizados)

Competéncia técnica e meritocratica

Especializacdo da administracdo que ¢ separada da propriedade
Profissionalizacdo dos participantes: na burocracia, cada funcionario ¢ um profissional
a) E especialista nas atividades do seu cargo

b) E assalariado

¢) E ocupante do cargo, sua principal atividade na organizagio

d) Nomeado pelo superior hierarquico

e) Mandato por tempo indeterminado

f) Segue carreira na organizagao

g) Nao possui a propriedade dos meios de produgao

h) Fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da organizacao

1) Administrador profissional tende a controlar cada vez mais as burocracias

10. Completa previsibilidade do funcionamento

A burocracia tem como vantagens: a racionalidade em relacdo aos objetivos da

organizagdo; a precisdo na definicdo do cargo e¢ na operagao; a rapidez nas decisdes; a
univocidade de interpretagdo garantidada pela regulamentacdo especifica e escrita; a
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uniformidade de rotinas e procedimentos; a continuidade da organizagdo através da
substitui¢do do pessoal que ¢ afastado; a reducdo do atrito entre as pessoas, pois cada um
conhece o que lhe ¢ exigido; a constancia; a confiabilidade; beneficios para as pessoas na
organizagao.

Disfunc¢oes da burocracia

a) Internalizagdo das regras e apego aos regulamentos

b) Excesso de formalismo e papeldrio

¢) Resisténcia a mudangas

d) Despersonalizag¢ao do relacionamento

e) Categorizagdo como base do processo decisorial

f) Superconformidade as rotinas e aos procedimentos

g) Exibicao dos sinais de autoridade

h) Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico

3.7 TEORIA ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

E a corrente baseada na sociologia organizacional que procura consolidar e expandir
os horizontes da Administragao.

Origens

a) Oposicao surgida entre a teoria tradicional e a teoria humanistica

b) Necessidade de visualizar a organiza¢do como uma unidade social grande e complexa

¢) Novo conceito de estrutura: A analise interna de uma totalidade em seus elementos
constitutivos, sua disposicao, suas inter-relacdes, permitindo uma comparagao, pois pode
ser aplicado a coisas diferentes entre si.

O todo organizacional é maior
do que a soma das partes

A sociedade de organizacoes

A sociedade moderna e industrializada ¢ uma sociedade de organizagdes, das quais o
homem passa a depender para nascer, viver e morrer. Tais organiza¢des sdo altamente
diferenciadas e requerem de seus participantes, determinadas caracteristicas de personalidade,
as quais permitem a participagdo simultanea em varias organizagdes.

1. As organizagdes: As organizagdes constituem a forma dominante de instituicdo da
moderna sociedade.
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2. O homem organizacional: O homem organizacional ¢ o homem que desempenha papéis
em diferentes organizagdes simultaneamente. Ele precisa ter as seguintes caracteristicas:
a) Flexibilidade
b) Tolerancia as frustrag¢des
c) Capacidade de adiar as recompensas
d) Permanente desejo de realizagao

Analise das organizacoes
Os estruturalistas utilizaram uma analise organizacional mais ampla do que qualquer
outra anterior. Trata-se de uma abordagem multipla, envolvendo:
a) Organizagdo formal e informal
b) Recompensas materiais e sociais
¢) Os diferentes enfoques da organizacao
d) Todos os diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao
e) Analise intra-organizacional e analise interorganizacional

Tipologia das organizacoes
As organizagdes sdo diferentes entre si e apresentam enorme variabilidade, porém,
apresentam caracteristicas que permitem classifica-las em classes ou tipos.

Objetivos organizacionais

As organizagdes sdo unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos e sua
razdo de ser ¢ servir a esses objetivos. Um objetivo organizacional ¢ uma situagdo desejada
que a organizagao tenta atingir. Os objetivos organizacionais tém varias funcdes:

a) Apresentagdo de uma situacio futura

b) Constituem uma fonte de legitimidade

¢) Servem como padroes

d) Servem como unidade de medida

As categorias de objetivos organizacionais, segundo os estruturalistas, sdo:
a) Objetivos da sociedade

b) Objetivos de producao

c) Objetivos de sistemas

d) Objetivos de produtos

e) Objetivos derivados

Ambiente organizacional

As organizagdes existem em um contexto ao qual denomina-se ambiente. Ambiente ¢
tudo o que envolve externamente uma organizacdo. Toda organizacdo depende de outras
organizagoes ¢ da sociedade para poder sobreviver. Cada organizagdao desenvolve estratégias
de competicdo e de cooperagdo para lidar com o seu ambiente:

a) Competicdo

b) Ajuste ou negociacdo

¢) Coopgao ou cooptagdo: sdo recursos para impedir ameagas externas

d) Coalizao
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Conflitos organizacionais

Os estruturalistas discordam de que haja harmonia de interesse entre patrdes e
empregados e que os conflitos, sdo elementos geradores das mudangas e do desenvolvimento
da organizacdo. Uma situagdo que provoca conflito dentro das organizagdes ¢ o conflito entre
a autoridade de especialista (conhecimento) e a autoridade administrativa (hierarquia). Outra
situagdo ¢ o conflito entre linha e assessoria.

3.8 TEORIA COMPORTAMENTAL

E a corrente baseada na psicologia organizacional e que redimensiona e atualiza os
conceitos da teoria das relagées humanas.

Origens

a) Oposigdo entre a teoria das relagdes humanas ¢ a teoria classica

b) Apresenta um desdobramento da teoria das relagdes humanas

¢) Ampliacdo do campo da teoria administracdo com a incorpora¢do da sociologia da
burocracia

d) Obra de Herbert A. Simon, constituindo o inicio da teoria das decisdes

Novas proposicoes sobre a motivacio humana

a) Hierarquia das necessidades de Maslow
1. Necessidades primarias
e necessidades fisiologicas: necessidade de sono, alimentacdo, abrigo, desejo sexual
e necessidades de seguranca: busca da protecdo contra a ameaca ou a privacao
2. Necessidades secunddrias
e necessidades sociais: associagdo, participagdo, aceitacdo por parte dos
companheiros
e necessidade de estima: auto-apreciagdo, autoconfianga, status
e necessidades de auto-realizagdo: realizacdo do proprio potencial e do
autodesenvolvimento

b) Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Contetdo do cargo Contexto do cargo
e O trabalho em si e As condigdes de trabalho
e Realizagdo e Administracdo da empresa
e Reconhecimento e Salario
e Progresso profissional e Relacdes com o supervisor
e responsabilidade e Beneficios e servicos sociais

Estilos de administrac¢ao



Faculdade de Sinop — FASIP
Curso: Gestdo Hospitalar ¢ Planejamento em Satde
Disciplina: Gestao e Planejamento Hospitalar

26

Autor: Professor Rubem José Boff

McGregor compara dois estilos opostos e antagénicos de administrar: um estilo

baseado na teoria tradicional e mecanicista
comportamento humano.

e outro nas concepgdes modernas a respeito do

Pressuposicoes da Teoria X

Pressuposi¢cdes da Teoria Y

As pessoas sao preguicosas ¢ indolentes

As pessoas evitam o trabalho

As pessoas evitam a responsabilidade

As pessoas precisam ser controladas e dirigidas
As pessoas sdo ingénuas e sem iniciativa

O lider adota um estilo autocratico

As pessoas sao esforcas e gostam de ter o que fazer

O trabalho é uma atividade tdo natural como brincar

As pessoas procuram e aceitam responsabilidades
As pessoas podem ser automotivadas
autodirigidas

As pessoas sao criativas e competentes

O lider adota um estilo participativo

€

Organizacao como um sistema social cooperativo

As organizagdes sdo sistemas cooperativos € que tém por base a racionalidade, e s
existem quando ocorrem conjuntamente trés condigdes:

a) Interacdo entre duas ou mais pessoas
b) Desejo e disposicao para a cooperagao

c) Finalidade de alcancar um objetivo comum

A organizagdo ¢ um sistema de forcas ou atividades coordenadas de dois ou mais
individuos que oferece incentivos para obter a cooperagao das pessoas, visando o alcance dos
objetivos organizcionais (eficacia) e dos objetivos individuais (eficiéncia). A fungdo do
executivo dentro da organizagao ¢ criar € manter um sistema de esforcos cooperativos.

Processo decisorial

Decis@o ¢ o processo de analise e escolha entre alternativas disponiveis de cursos de
acdo que a pessoa devera seguir. A decisdo envolve seis elementos, a saber:

a) Tomador de decisdo
b) Objetivos

c) Preferéncias

d) Estratégia

e) Situagdo

f) Resultado

O processo decisorial ¢ complexo e

depende das caracteristicas pessoais do tomador

de decisoes, da situacdo em que esta envolvido e da maneira como percebe a situagdo. Esse

processo exige sete etapas:
a) Percepcao da situagdo
b) Analise e defini¢do do problema
¢) Definigdo dos objetivos

d) Procura de alternativas de solucdo

e) Avaliacdo e comparacdo das alternativas
f) Escolha da alternativa mais adequada

g) Implementacdo da alternativa escolhida
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Homem administrativo

O homem administrativo ¢ aquele que procura a maneira satisfatoria de fazer um
trabalho. Toma decisdes sem poder procurar todas as alternativas possiveis: ndo procura o
maximo lucro, mas o lucro adequado.

3.10 TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

E um modelo de gestdo que permite aos individuos a consecucdo dos objetivos
organizacionais e dos objetivos pessoais.

Origens

a) Dificuldade de operacionalizar os conceitos das diversas teorias

b) Estudos sobre a motivagdo humana

¢) Pluralidade de mudan¢as no mundo

d) Estudo dos conflitos interpessoais

e) Os modelos de DO se baseiam em quatro varidveis basicas: ambiente, organizagdo, grupo
e individuo

As mudancgas e a organizacio

O conceito de DO esta relacionado com os conceitos de mudanca e de capacidade
adaptativa da organizagdo a mudanga, o que levou a um novo conceito de organizacdo e de
cultura organizacional. A tarefa basica do DO ¢ transformar as organizagdes mecanicistas em
organizagdes organicas. No quadro abaixo, podemos reconhecer e analisar as diferengas de
mudanga de uma situacdo para outra:

Sistemas Mecanicos

Sistemas Organicos

A énfase ¢ individual e nos cargos da
organizagao

Relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia

Rigida adesao a delegagao e
‘responsabilidade dividida

Divisdo do trabalho e supervisdo
hierarquica rigidas

A tomada de decisdo ¢ centralizada
Controle rigidamente centralizado
Solucdo de conflitos por meio de repressao

Enfase nos relacionamentos entre e
dentro dos grupos

Confianca e crenga reciprocas
Interdependéncia e reponsabilidade
compartilhada

Participagao e responsabilidade grupal
A tomada de decisdes ¢ descentralizada
Amplo compartilhamento de
responsabilidade e de controle
Solu¢do de conflitos através de
negociacao ou solugdo de problemas

O que ¢ o desenvolvimento organizacional
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O foco principal do DO estd em mudar as pessoas e a natureza e qualidade de suas
relagdes de trabalho. E um esfor¢o de longo prazo, apoiado pela alta dire¢io da empresa em
busca da melhoria de resolucdo de problemas, de renovagdo organizacional, administragdo
participativa, desenvolvimento de equipes e pesquisa-agao.

Objetivos do desenvolvimento organizacional

1. Criacdo de um senso de identificagdo das pessoas com relacdo a organizacao
Desenvolvimento do espirito de equipe através da integracdo das pessoas

3. Aprimoramento da percep¢do comum sobre o ambiente externo a fim de facilitar a
adaptacdo da organizacao

O processo do desenvolvimento organizacional
O DO ¢ um processo que pode leva anos para mudar uma organizacdo e que pode

continuar indefinidamente. As etapas do processo de DO e as fases da mudanga planejada,
podem ser vistos abaixo:

Etapas do Processo de DO Fases da Mudanca Planejada

1. Colheita de dados e Desenvolvimento de uma

e Decisao de utilizar o DO necessidade de mudanga

e Diagnéstico inicial e Estabelecimento de uma

e Colheita de dados relagcdo de mudanga

e Retroacdo de dados e confrontagdo e Trabalho em direcdo a
2. Diagnostico organizacional mudanca

e Identificagdo dos problemas, conflitos e pontos fracos | Generalizagdo e

e Planejamento de agdo e de solugdo de problemas estabiliza¢do a mudanca
3. Acdo de intervengao e Alcance de um

e Desenvolvimento de equipes relacionamento terminal

e Desenvolvimento intergrupal

e Avaliacdo e acompanhamento

3.11 CIBERNETICA E ADMINISTRACAO

Origens

a) Movimento iniciado por Norbert Wiener

b) Primeiros estudos sobre o calculo de variagoes da matematica
¢) Primeiros estudos e experiéncias com computadores

d) Conseqiiéncias da Segunda guerra mundial

Principais conceitos da cibernética
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Cibernética ¢ a ciéncia da comunicagdo e do controle.. Ela compreende os processos e
sistemas de transformac¢ao da informagdo e sua concretizagdo em processos fisicos,
fisiologicos, psicologicos, etc. E uma ciéncia interdisciplinar que oferece sistemas de
organizagdo e de processamento de informagdes e controles que auxiliam as outras ciéncias.

Principais conceitos de sistemas

Um sistema ¢ um conjunto de elementos dinamicamente relacionados, formando uma
atividade para atingir um objetivo, operando sobre dados para fornecer informacgdo. Os
principais conceitos relacionados com sistemas sdo: entrada, caixa negra, saida, retroacao,
homeostasia e informagao. Abaixo, podemos ver o exemplo de sistema:

Entradas —p Caixa Negra [ ——p Saidas

Entrada: E tudo o que o sistema importa ou recebe de seu mundo exterior.

Caixa negra: E um sistema cujo interior ndo pode ser desvendado.

Saida: E o resultado da operagao final de um sistema.

Retroacio: E um mecanismo pelo qual parte da energia de saida volta a sua entrada,
no sentido de altera-la de alguma maneira.

Homeostasia: E o estado de equilibrio dindmico que permite ao sistema manter seu
funcionamento estavel apesar das flutuagcdes ambientais.

Informac¢do: Envolve um processo de reducao de incerteza.

Conseqiiéncias da cibernética na Administracio
1. Automagdo
2. Informatica

3.12 TEORIA MATEMATICA
Origens
a) Teoria dos jogos de Von Neumann e Morgenstern
b) Estudo do processo decisorio
c) A existéncia de decisdes programaveis
d) O desenvolvimento do computador
e) A Pesquisa Operacional
Processo decisorial
O processo decisorial ¢ a seqiiéncia de etapas que formam uma decisdo. A tomada de

decisdo ¢ o ponto focal da abordagem quantitativa. A tomada de decisdo ¢ estudada sob duas
perspectivas: a do processo € a do problema.

Modelos matematicos em Administracao
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A teoria matematica preocupa-se em construir modelos matematicos capazes de
estimular situagdes reais na empresa.

Pesquisa operacional

A Pesquisa Operacional acrescentou métodos matematicos refinados & Administragéo
cientifica. A PO adota o método cientifico como estrutura para a solu¢do dos problemas,
dando mais énfase ao julgamento objetivo.

O método da PO utiliza seis fases:
a) Formular o problema
b) Construir um modelo matematico para representar o sistema
¢) Deduzir uma solug¢do do modelo
d) Testar o modelo e a solugéo
e) Estabelecer controle sobre a solugao
f) Por a solugdo em funcionamento

Técnicas de Pesquisa Operacional

Teoria dos jogos

Teoria das filas de espera

Teoria da decisdo

Teoria dos grafos

Programagao linear

Probabilidade estatistica e matematica
Programagao dindmica

3.13 TEORIA DOS SISTEMAS

E a corrente que trata as organizagdes como sistemas abertos em constante interacao ¢
intercdmbio com o meio ambiente.

Origens

Surgiu com os trabalhos do bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy. A teoria dos
sistemas fundamenta-se em trés premissas basicas:

a) Os sistemas existem dentro de sistemas

b) Os sistemas sao abertos

¢) As fungdes de um sistema dependem de sua estrutura

Tipos de sistemas
Quanto a natureza, os sistemas podem ser fechados ou abertos:
a) Sistemas fechados: ndo apresentam intercdmbio com o meio ambiente que os circunda.
b) Sistema abertos: apresentam relagdes de intercdmbio com o ambiente, através de entradas
e de saidas.
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O sistema aberto
Paralelo entre organismos e organizacoes:

Sistemas Vivos (organismos)

Sistemas organizados (organizagdes)

Nascem, herdam seus tragos
estruturais

Morrem, tempo de vida ¢ limitado
Té&m um ciclo de vida
predeterminado

Sdo concretos — o sistema € descrito
em termos fisicos e quimicos

Sdo completos. O parasitismo e
simbiose sdo excepcionais

A doenga ¢ definida como um
distirbio no processo vital

Organizados, adquirem sua estrutura em estagios
Podem ser reorganizados, tém sua vida ilimitada e
podem ser reconstruidos

Nao tém ciclo de vida definido

Sao abstratos — o sistema ¢ descrito em termos
psicologicos e socioldgicos

Sdo incompletos: dependem de cooperagdo com
outras organizagdes. Suas partes sao
intercambidveis

O problema ¢ definido como um desvio nas
normas sociais

A organizacio como um sistema aberto

A organizacdo ¢ um sistema criado pelo homem e mantém uma dindmica interagdo
com seu meio ambiente, tais como: clientes, fornecedores, concorrentes, entidades sindicais,
orgdos governamentais ¢ outros agentes externos. Abaixo podemos ver a organizagdo como
um sistema aberto

Entradas de Processos de Saidas de
Recursos: transformagao: produtos:
Pessoas — | Trabalho converte — | Produtos
Materiais recursos em ou
Informacao resultado servicos
Retroagao do cliente i

Caracteristicas das organizacées como um sistemas abertos

Nk wb =

Comportamento probabilistico e ndo deterministico
As organizag¢des como partes de uma sociedade maior e constituidas de partes menores

Interdependéncia das partes

Homeostase ou “estado firme”: a organizacao alcanga um estado de equilibrio

Fronteiras ou limites

Morfogénese: capaz de modificar a si proprio e sua estrutura bésica
Resiliéncia: capacidade de enfrentar e superar perturbagdes externas

Modelos de organizacao

Modelo de Katz e Kahn:
Katz e Kahn desenvolveram um modelo de organizagdo com as caracteristicas de um
sistema aberto, assim:

a) Importacdo (entradas)

b) Transformacdo (processamento)
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c) Exportacado (saidas)

d) Os sistemas sdo ciclos de eventos que se repetem

e) Entropia negativa: busca de insumos de informagdo para conter ¢ ultrapassar a tendéncia
entropica
Entropia significa a perda de energia dos sistemas fechados

f) Informacdo como insumo, retroacdo negativa e processo de codificagdo

g) Estado firme e homeostase dindmica
Homeostase ¢ a tendéncia do sistema em manter seu equilibrio interno

h) Diferenciagdo

i) Eqiiifinalidade: caracteristica do sistema aberto pela qual pode chegar ao mesmo objetivo
de maneiras diferentes

j) Limites ou fronteiras

Modelo Sociotécnico de Tavistock
A organizagdo ¢ um sistema aberto em interagdo constante com seu ambiente; esta
estruturado sobre dois subsistemas:
a) Subsistema técnico
b) Subsistema social

Caracteristicas

a) Homem funcional: o individuo comporta-se em um papel dentro das organizagdes, inter-
ralacionando-se com os demais individuos como um sistema aberto

b) Conlflitos de papéis

c) Incentivos mistos

d) Estado estavel

3.14 TEORIA DA CONTINGENCIA

E a corrente mais recente que parte do principio de que a Administracdo ¢ relativa e
situacional, isto é, depende de circunstancias ambientais e tecnoldgicas da organizagdo. Essa
teoria enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas organizagdes ou na teoria administrativa.

Origens
a) Pesquisa de Chandler sobre estratégia e estrutura
b) Pesquisa de Burns e Satlker sobre organizagdes
¢) Pesquisa de Lawrence e Lorsch sobre o ambiente
d) Pesquisa de John Woodward sobre a tecnologia

Ambiente

Ambiente é o contexto que envolve externamente a organizagio. E a situagdo dentro
da qual a organizacao esta inserida e ¢ uma variavel independente.

O ambiente geral ¢ constituido pelas condigdes tecnoldgicas, legais, politicas,
econOmicas, demograficas, ecoldgicas, culturais.

O ambiente de tarefa ¢ constituido pelos fornecedores de entrada, clientes ou usuarios,
concorrentes, entidades reguladoras.

O ambiente interno ¢ a propria empresa, com seus departamentos, atividades, tarefas,
planejamento, organizagao.
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Tecnologia

A tecnologia constitui uma variavel independente que influencia as caracteristicas
organizacionais. Os autores dessa teoria, propuseram tipologias de tecnologias para facilitar o
estudo de sua administragéo.

Tipologia de Thompson:
a) Tecnologias de elos em seqiiéncia: interdependéncia serial
b) Tecnologia mediadora: ligacdo de clientes que sdo ou desejam ser interdependentes
c) Tecnologia intensiva: convergéncia de varias atividades sobre um Unico cliente

As organizacdes e seus niveis

Para a teoria da contingéncia ndo existe uma universalidade dos principios de
administracdo ¢ nem uma Unica ¢ melhor maneira de organizar e estruturar as organizagoes. A
estrutura e o comportamento organizacional sdo varidveis dependentes, enquanto que o
ambiente e a tecnologia sdo variaveis independentes. Para se defrontar com os desafios, as
organizagoes diferenciam-se em trés niveis:
a) Nivel institucional ou estratégico
b) Nivel intermediario
c) Nivel operacional

O arranjo organizacional

As organizagdes, como sistemas abertos, defrontam-se com a incerteza que provém
das coagdes e contingéncias externas impostas pelo ambiente e que nelas penetram pelo nivel
institucional. Sua eficacia estd na tomada de decisdes capazes de permitir que a organizagdo
se antecipe as oportunidades, ajustando-se as contingéncias do ambiente. Como sistemas
fechados, sua eficiéncia reside nas operagdes executadas dentro de programas, rotinas e
procedimentos estandardizados, ciclicos, repetitivos, através da melhor maneira de execugao.

Novas abordagens do desenho organizacional

A teoria da contingéncia preocupou-se com o desenho das organiza¢des devido a
importancia dada a abordagem de sistemas abertos. O desenho organizacional retrata a
configuracdo estrutural da organiza¢do e implica no arranjo dos o6rgdos dentro da estrutura
com vistas a aumentar a eficiéncia e¢ a eficacia organizacional, mas esse desenho deve
carcterizar-se pela flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente e a tecnologia. O desenho da
estrutura organizacional requer a identificacdo das seguintes varidveis:

1. Entradas

2. Tecnologias

3. Tarefas ou fungdes
4. Estruturas

5. Saidas ou resultados

Adhocracia: Para acompanhar o ambiente turbulento, as organizagdes precisardo ser
organicas, inovadoras, temporarias, isto ¢, antiburocraticas.
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Estrutura matricial: E uma estrutura hibrida, onde a esséncia é combinar as duas formas de
departamentalizagdo — funcional com produto ou projeto — na mesma estrutura
organizacional.

Organizacdo por equipes: Essa abordagem torna as organizagdes mais flexiveis e ageis ao
ambiente global e competitivo.

Abordagens em redes: A organizacdo desagrega as suas fungdes principais e transfere
para as empresas ou unidades separadas que sdo interligadas através de uma pequena
organizagdo coordenadora, que passa a constituir o nucleo central.

O homem complexo: o homem como um sistema complexo de valores, percepgoes,
caracteristicas pessoas e necessidades.

Clima organizacional: estrutura organizacional, responsabilidade, riscos, recompensas,
calor e apoio, conflito.

3.15 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Planejamento empresarial: consistia no or¢amento anual, depois passou a incluir projecdes
de tendéncias, resultando no planejamento de longo prazo. Em 1970 surgiu o planejamento
estratégico para prever o futuro e a partir de 1980 ganhou amplitude, profundidade e
complexidade, originando a administragdo estratégica.

Administracio estratégica: tem como objetivo o desenvolvimento dos valores da
corporagdo, sua capacidade gerencial, suas responsabilidades como organizagdo inserida na
sociedade e seus sistemas administrativos que interligam o processo de tomada de decisdo
estratégica, tatica e operacional, em todos os niveis hierarquicos, nos diversos negocios € nas
diferentes linhas de autoridade.

Etapas do planejamento estratégico, segundo James Stoner: Definicdo de objetivos,
identificacdo dos objetivos ¢ da estratégia atuais, analise ambiental, analise dos recursos,
identificagdo de oportunidades ¢ ameagas, determinacdo do grau de mudanca necessario,
decisdo da estratégia a ser adotada, implantacdo da estratégia, mensuracao e controle.

Analise estrutural de empresas, Michael Porter: O modelo das cinco for¢as competitivas
que dirigem a concorréncia numa inddstria ¢ aplicavel na etapa de analise ambiental do
planejamento estratégico. Segundo esse modelo, o grau da concorréncia em uma industria
depende de cinco forgas competitivas e o conjunto delas determina o lucro final na industria.
Sao elas:

e Fornecedores: analisa o poder de negociacao dos fornecedores

o Entrantes potenciais: analisa a ameaga de novos ingressantes

o Compradores: analisa o poder de negocia¢dao dos compradores

o Substitutos: analisa a ameaga de produtos ou servigos substitutos

e Concorrentes na industria: analisa a rivalidade entre as empresas existentes

3.16 ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Administragdo participativa ¢ uma filosofia que exige que o processo organizacional
de tomada de decisdes seja feito de forma que os recursos e responsabilidades necessarias
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sejam estendidos até o nivel hierarquico mais apropriado, assegurando que decisdes sejam
tomadas pelas pessoas certas.

Premissas da Administracio Participativa

e A participagdo dos empregados nas decisdes da empresa, em maior ou menor escala, vem
sendo uma constante nos modelos pos tayloristas.

e Razdes para o maior grau de envolvimento dos funcionarios na gestdo das empresas.

e Consolidou-se como um dos fatores de diferenciagdo da produtividade que mais
contribuiu para o avango tecnologico dos produtos fabricados em paises orientais.

e Tem sido uma das grandes armas utilizadas pelas empresas norte-americanas para
enfrentar a administrag@o japonesa.

e A participacdo nos lucros ¢ vista por varios autores como um dos alicerces para o
desenvolvimento da filosofia de administragdo participativa.

Objetivos genéricos: Responsabilidades sociais da empresa; equilibrio dos interesses dos
varios envolvidos; cultura democratica; redugdo da alienacdo; utilizagdo do potencial das
pessoas; diminuicdo de conflitos através da cooperagdo; satisfagdo das pessoas; maior
competitividade.

Participacdo direta: Dirigida a pessoa, considerada individualmente. Destacam-se o
enriquecimento ¢ ampliacao das tarefas, o trabalho em equipe e rotagao de cargos.

Participacio indireta: Através de membros escolhidos pelos empregados para representa-los

nas fung¢des diretivas.

e Comités de empresas: com funcdo consultiva ou cooperativa, possuem baixo poder de
decisdo, normalmente relacionados a area de administracdo de pessoal.

e Negociagdes coletivas: buscam estabelecer as condi¢cdes gerais de emprego e trabalho,
através de negociagdes entre dirigentes e sindicatos.

e (Co-gestdo: institucionalizada a representacdo dos funcionarios na direcdo da empresa, em
orgdos e proporcdo variaveis. Visa estabelecer bases de cooperagao e harmonia entre
sindicatos e empresas.

e Autogestdo: consiste no exercicio coletivo do poder, através da autonomia dos grupos de
membros da empresa para decidir acerca dos destinos, processos e resultados do trabalho.

Experiéncia da autogestao francesa: A primeira experiéncia de autogestdo identificada na
historia foi os conselhos operarios formados na Franga, na época da Comuna de Paris, em
1872, quando se observa o auto-governo dos operarios. Era um governo de democracia
proletaria. Os operarios nomeavam seus gerentes, chefes de oficina, chefes de equipe, mas
também podiam demiti-los caso o rendimento ou as condigdes de trabalho nao fossem
satisfatorias. Fixavam secus salarios e as condi¢oes de trabalho. Um comité de fabrica reunia-
se todas as tardes para decidir o trabalho do dia seguinte.

Experiéncia da co-gestido alema: As primeiras leis que regulamentaram as possibilidades
praticas de co-gestdo na Alemanha foram estabelecidas na emenda de regulamentacdo das
manufaturas de 1891 e na lei sobre as comissdes de trabalhadores na industria extrativa de
1892. Em termos de conquistas mais recentes, em 1° de julho de 1976, entrou em vigor a nova
lei de co-gestdo dos empregados, que regulamenta empreendimentos atuantes em diversos
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setores da economia alemd, responsavel em conjunto, por um total de 4,5 milhdes de
trabalhadores. A co-gestdo foi sendo cada vez mais regulamentada e recentemente os
sindicatos passaram a reivindicar a ampliacdo dos direitos de co-gestdo, abrangendo também
as demissdes e a introducdo de novas tecnologias. Atualmente existem oito variantes de co-
gestdo implantadas na Alemanha e aproximadamente 20 milhdes de empregados trabalham
usufruindo de participagdo.

A autogestdo e a co-gestdo no Brasil: Esses modelos costumam ser adotados por empresas
em situagdo pré-falimentar, embora haja empresas em situagdo normal que também aderiram
a autogestdo. Para gerir esse tipo de processo de mudanca, criou-se em 1992, a Associagdo
Nacional dos Trabalhadores em empresas de Autogestao e Participacdo Acionaria — Anteag,
com trinta e tr€s empresas auto-gestionarias ¢ 6 mil empregos diretos. As empresas afiliadas
classificam-se como: empresas de autogestdo (os trabalhadores tém mais de 51% das agdes e
pleno controle da tomada de decisdes) e empresas de co-gestao participativa (os trabalhadores
tem entre 20 ¢ 51% das acdes ¢ o controle da tomada de decisdes no chdo de fabrica) e
coorperativas de autogestdo (t€m no maximo de 5% de empregados contratados, sendo os
restantes cooperados que controlam a cooperativa).

3.17 ADMINISTRACAO JAPONESA

Origem:

e A modernizagdo do Japdo remonta de 1868, inicio do periodo conhecido como
restauragdo Meiji, quando comegou o processo de industrializagdo do pais.

e Os valores da sociedade japonesa tém origem anterior, particularmente na era Takugawa
(1615-1868) quando foi resgatado o confucionismo como filosofia oficial. Os elementos
basicos dessa filosofia sdo: benevoléncia, adequagdo, sabedoria e obediéncia; permitiram
a formagdo de uma sociedade hierarquicamente orientada. O objetivo dos lideres ¢ a
harmonia. A familia é a unidade coletiva basica mais importante. O coletivo prevalece
sobre o individual. O bem e o mal sdo determinados pela aprovagdo ou reprovaciao da
sociedade. Os padroes de comportamento sdo mantidos pelo medo da desonra ou da
rejeicao.

Os “Keiretsu”

e Apds a 2* Guerra surge uma nacao em busca da prosperidade, com nova visao de poder: o
poder econémico.

e Nesse periodo o Japdo conta com os investimentos dos norte-americanos e sua
intervengdo para a reconstrugdo econdOmica do pais e desmobilizagdo da maquina de
guerra. Apesar disso, beneficia-se da guerra fria entre os EUA e a ex-URSS.

e Para manter um forte aliado no Oriente, algumas exigéncias americanas sdo afrouxadas,
permitindo a ascensdo dos keiretsu (trustes industriais japoneses). As empresas estavam
apoiadas no poder politico, compromissado com sua prosperidade e disposto a proteger
sua industria antes de abrir o pais ao comércio internacional.

Sistema japonés de administraciao da producio

e A administragdo japonesa surgiu no chdo de fabrica, com a filosofia de evitar qualquer
tipo de desperdicio (muda) e promover a melhoria continua (kaisen).

e Com essa filosofia, agregada a permanente busca de conhecimentos e tecnologias
avancadas de produgdo (controle estatistico de processos, planejamento de produgio,,
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engenharia de produtos) e aliados ao favorecimento da politica economica governamental,
os produtos japoneses alcancaram um diferencial competitivo no mercado internacional.

e O atual sistema de producdo japonés surgiu na Toyota Motors Co., nos 25 anos seguintes
a 2* Guerra. Seu maior idealizador foi o engenheiro Taiichi Ohno.

Caracteristicas basicas do Sistema Toyota de Produ¢ao ou Ohnoismo

e Just-in-time: sincronizacdo dos fluxos de producao, dos fornecedores aos clientes.
e Kanban: sistema de informacao visual, que aciona e controla a producao.

e Muda: busca da eliminagao total de qualquer tipo de desperdicio.

e Kaisen: busca da melhoria continua em todos os aspectos.

Caracteristicas gerais da administracio japonesa
Administragdo participativa

Planejamento estratégico

Visdo sistémica

Busca da qualidade total

Produtividade

Flexibilidade

Recursos humanos, com énfase no trabalho em grupo
Tecnologia e padronizagdo

Manutencdo basica e manutengdo preventiva
Relagdo com fornecedores ¢ distribuidores
Cultura organizacional

Pontos fracos

Depende da cooperacdo irrestrita das pessoas € ¢ um sistema praticamente sem folgas.
Qualquer erro gera graves repercussdoes em todo o processo. A busca de consenso € emprego
vitalicio pode favorecer a burocracia e a morosidade no processo decisério. O crescimento
excessivo do niimero de produtos, a diminuigdo do seu ciclo de vida, e a concorréncia
predatoria podem ser ressaltados como pontos vulneraveis do modelo.

3.18 ADMINISTRACAO EMPREENDEDORA

e termo entrapreneur foi cunhado por volta de 1800 pelo francés Jean-Baptiste Say, para
identificar o individuo que transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade
mais baixa para um de mais elevada e de maior rendimento.

e Para Joseph Schumpeter a tarefa do empreendedor ¢ a destrui¢do criativa.

e A inovacdo consiste na concretizagio de idéias. A capacidade de inovar ¢ atribuido o
desenvolvimento da nossa civilizagao.

e Do ponto de vista das organizagdes, atribui-se ao empreendedor a habilidade de edificar
negocios que geram empregos € a habilidade de manter naturalmente a inovagdo
sistematica no seu negocio, diferenciando-se ¢ mantendo-o competitivo no mercado.

e A inovagdo sistematica, segundo Drucker, ¢ o resultado de uma administracdo
empreendedora que segue algumas diretrizes praticas: a organizagdo deve ser receptiva a
inovacdo; a mensuracdo sistematica de desempenho é necessaria, ou no minimo, uma
apreciacdo; a empresa deve Ter praticas coerentes com a estrutura organizacional, em
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termos de recursos humanos, remuneracdo, incentivo e recompensas que estimulem a
busca incessante de inovagdes.

o Entrepreneuship ¢ a acdo do empreendedor na construgdo de um negdcio e que pode ser
aprendida segundo alguns aspectos bdasicos praticados rotineiramente por esses
individuos.

e O empreendedor ¢ visto como um individuo com um profundo senso de missdo a cumprir,
definindo esta missdo através de quais produtos fornecera e para quais mercados.

e Os fundamentos das empresas empreendedoras sdo coisas simples, praticas, basicas e
implantadas com obsessao.

e Apesar das doutrinas tenderem a amarrar o funcionamento das empresas, existem alguns
principios que contribuem para estimular a criagdo ou a manutengdo de um espirito
inovador.

3.19 ADMINISTRACAO VIRTUAL

e Corporacdo virtual integra todas as inovacdes de modelos de administragdo, que se
desenvolveram ao longo das ultimas décadas em diferentes paises e que serdo reforcadas
pelo processamento de informagdes em tempo real.

e A corporagdo virtual ¢ uma versdo mais acabada de uma alianca estratégica onde o
transito de informagdes ocorre em tempo real, permitindo seu compartilhamento, a troca
de expertise, e possibilitando respostas mais rapidas as oportunidades do mercado. Nesses
casos, ao contrario de fusdes e joint ventures, a corporacdo pode até ndo existir
fisicamente.

e A corporagdo virtual tanto poderd ser uma alianca de empresas, como uma unica empresa;
podera ter amplas instalagdes, como existir apenas num computador pessoal. O negdcio ¢
baseado essencialmente em informagdo em tempo real e na confianga dos
relacionamentos.

e O dominio da informagdo em tempo real significa controle da supervisdo on line de todos
os processos envolvidos no negocio, do fornecedor ao controle da disposicao final dos
produtos e seus impactos ambientais, dos movimentos da concorréncia as alteragdes do
ambiente institucional.

e A economia baseada na informag¢do em tempo real permitira obter:

e Produtos personalizados

Respostas mais rapidas

Producdo no ponto de entrega

Reducao dos custos e despesas fixas

Reducao de estoque e capital de giro

Melhor precisdo e padrdo dos produtos e servigos

Liga¢do organica entre todas as partes envolvidas no negocio

Globalizagdo de mercados



