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Boas Vindas

Prezado(a) Aluno(a),
Seja bem-vindo ao TEC R]

Vocé esta recebendo o material didatico impresso para acompanhamento de seus
estudos, contendo as informac¢des necessarias para seu aprendizado, exercicio de desen-
volvimento e fixagdo dos contetidos. Este material foi selecionado e reeditado a partir
da vasta gama de materiais disponibilizados pelo Ministério da Educagao na Rede e-Tec
Brasil. Assim, um tnico volume impresso pode apresentar aulas oriundas de materiais
produzidos por diferentes instituicdes atuantes da Rede e-Tec Brasil. Sua ordenacao fi-

nal seguiu a orientagao dada pelos coordenadores do TEC R].

Além do material didatico impresso, disponibilizamos um Ambiente Virtual com
conteudos complementares, atividades individuais de reforco e colaboragdo com seus
colegas, e outros materiais que podem auxiliar na sua aprendizagem. Vocé também
pode enviar perguntas pelos féruns de duvida ao corpo docente de seu curso.

Tudo isto foi cuidadosamente planejado para que vocé tenha uma experiéncia gra-

tuita de alta qualidade, que resulte em sélida formagao técnica.

Bons estudos!
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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,
Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional publica de ensino, a Escola Técnica
Aberta do Brasil, instituida pelo Decreto n® 6.301, de 12 de dezembro
2007, com o objetivo de democratizar o acesso ao ensino técnico publico,
na modalidade a distancia. O programa é resultado de uma parceria entre
o Ministério da Educacdo, por meio das Secretarias de Educacao a Distancia
(SEED) e de Educacao Profissional e Tecnolégica (SETEC), as universidades e
escolas técnicas estaduais e federais.

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

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicoes de
ensino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a
concluir o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas
de ensino e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo
integrantes das redes publicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educacao, as instituicbes publicas de ensino técnico, seus
servidores técnicos e professores acreditam que uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacdo técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades para produzir, mas também com
autonomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social,
familiar, esportiva, politica e ética.

No&s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacao
Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacéo e a leitura hipertextual.

A

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

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

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

8?,0 Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
“ v+ desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

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

Prezado Aluno,

E uma grande honra dar as boas vindas a vocé e convidé-lo a iniciar uma grande viagem
pela histéria, evolucao, desenvolvimento e atualidades da administracao de empresas.

Por meio deste livro, vocé conhecerd os principais assuntos pertinentes a formacao dos
técnicos em logistica; sabera aplicar de forma correta os conhecimentos adquiridos, dis-
tinguira as ferramentas necessarias para o gerenciamento das atividades logisticas dentro
das organizacdes, aprendera a estabelecer correlacao dos contetdos com o seu dia a dia
profissional, e podera ainda implantar ou melhorar a gestdo administrativa da sua orga-
nizacdo. Outro grande desafio serd adaptar os conhecimentos e as técnicas para a sua
realidade, nao importa se ela é de empresa de grande ou pequeno porte, seja do setor
industrial, comercial ou de servicos para as pequenas cidades ou grandes centros.

Assim, a partir de agora, aproveite bem este livro, as aulas, as tutorias, os conhecimentos e
as experiéncias que serdo compartilhadas por todos os seus professores e utilize da melhor

forma buscando continuamente o seu crescimento pessoal e profissional.

Prof. Adriano Stadler
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Aula 1 - Introducao a Administracao

Em nossa primeira aula vamos conhecer os principios basicos da
administracao, seus fundamentos e conceitos, e desta forma sera
possivel realizar um comparativo com o dia a dia das empresas
modernas, e de modo especial com aquelas que trabalham no
setor logistico.

1.1 Conceitos de Administracao

Cada um de nos poderia elaborar uma definicdo do que entende por admi-
nistracdo. Afinal, estamos constantemente administrando vérias atividades
e recursos, planejando, dirigindo e controlando objetivos e resultados espe-
rados. Nas empresas, a ideia é a mesma! Tudo o que se espera atingir deve
ser planejado e administrado para que desta forma a organizacdo consiga
prosperar no mercado em que atua.

Segundo Chiavenato (2000, p.5), “administracdo é o ato de trabalhar com
e através de pessoas para realizar, tanto os objetivos da organizacdo, quanto
de seus membros”. Por meio desta definicdo, podemos perceber que admi-
nistrar é sincronizar as atividades da empresa, realizadas por pessoas, e estas
precisam ter seus objetivos pessoais alinhados aos objetivos da empresa. Ou
seja, se a empresa é inovadora, ousada e busca resultados agressivos, 0s
funcionarios também precisam ser pessoas com estas caracteristicas, pois
assim o sucesso da empresa, também sera o sucesso do profissional que nela
trabalha.

Administrar nada mais é do que buscar objetivos comuns para a organiza-
cao. E estes objetivos comuns devem ser positivos para todos os envolvidos,
sejam eles acionistas, gerentes, funcionarios, e demais envolvidos no nego-
cio. Para as empresas, o principal objetivo é o lucro, mas este ndo é o unico.
Podemos dizer que as empresas além do lucro, também buscam alcancar al-
tos indices de eficiéncia nas operacdes, bons niveis de satisfacdo de clientes,
buscam ser a lider no mercado em que atuam, ser a marca mais lembrada
entre os consumidores, ser a pioneira no setor, ser socialmente responsavel
e ambientalmente correta. Tudo isso que acabamos de elencar/comentar
formam os objetivos que devem nortear o trabalho dos administradores.

13



Mas, afinal, qual é a diferenca entre empresa e organizacao?
Toda organizacao é uma empresa?
Toda empresa é uma organiza¢ao?

Organizacao é um grupo de pessoas que trabalham em busca de objetivos
comuns, e Nao necessariamente sdo empresas. Pode ser um time de futebol,
um coral, uma equipe de voluntarios, um grupo de jovens da igreja ou de
uma empresa, enfim sao pessoas que trabalham em conjunto focados num
mesmo resultado. Entao, quer dizer que toda empresa é uma organizacao,
mas nem toda organizacao é uma empresa.

Para melhor compreendermos o que sao as organizacoes, e em qual setor
as empresas estdo inseridas, precisamos entender que a sociedade civil é
dividida em setores, 0s quais sao:

1° Setor: é o que chamamos de iniciativa publica, caracterizada pelos gover-
nos municipais, estaduais e federais. Este setor é responsavel por proporcio-
nar as pessoas 0s servicos basicos e elementares para a vida em sociedade,
como a saude, educacao, transporte, seguranca, habitacdo, dentre outros.
A funcao primordial do estado é promover o “ wellfare state”, ou o Estado
do Bem Estar Social.

B L

uUm PAIS DE TODOS
GOVERNO FEDERAL

Figura 1.1: Governo Federal
Fonte: http://radiofavelafm.com.br/

2° Setor: Também chamada de iniciativa privada, que sao representadas
pelas empresas que possuem fins lucrativos, podendo ser do setor agrope-
cuario, industrial, comercial ou de servicos. Devemos compreender que as
empresas podem ser:

e Empresa Individual — é aquela constituida por apenas um empreendedor,
esta é uma forma de organizacao utilizada em pequenos negoécios.

* Sociedades Andnimas — sdo empresas com capital aberto, ou seja, com a
possibilidade de negociacao de suas acoes em bolsas de valores.

14 Fundamentos da Administracdo



* Sociedade Limitada — também chamada de sociedade por quotas de res-
ponsabilidade limitada, sendo utilizada quando a empresa é constituida
por um numero reduzido de sodcios.

Figura 1.2: Movimentacao de Materiais na Industria
Fonte: http://www.facadiferente.sebrae.com.br/

3° Setor: Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs),
conhecidas popularmente como ONGs (Organizacbes Nao Governamen-
tais), sao entidades que defendem os interesses comuns, da sociedade ou
de grupos sociais. As OSCIPs nao sao parte do governo, e nao possuem fins
lucrativos. Por isso, chamamos de terceiro setor da sociedade civil. Alguns
exemplos sao as fundacoes, associacdes, cooperativas, igrejas, sindicatos, e
demais entidades filantropicas. A Pastoral da Crianga é uma das mais respei-
tadas organizacoes do terceiro setor do Brasil.

2 00
ﬂ
o
4 /I
(O

4
“Ria NGA

criangas tenham vida

Figura 1.3: Pastoral da Crianca
Fonte: www.pastoraldacrianca.com.br

1.2 Os recursos organizacionais

Para Stadler (2004), todas as organizacoes possuem quatro recursos basicos
gue sdo comuns e existem em quaisquer tipos de empresa, que sao: os re-
cursos humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos.

a) Recursos Humanos: é formado pelo principal elemento de uma empresa:
as pessoas. Sao elas que operam as maquinas, planejam a produgao,

Aula 1 - Introducio a Administracdo 15
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Para saber mais leia Teoria Geral
da Administracdo, de Idalberto
Chiavenato. Este € um dos livros
mais importantes na literatura
nacional sobre as teorias da
administracdo, bem como a sua
aplicabilidade nas organizacdes.
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b)

9

d)

controlam os resultados e organizam todos os demais recursos de uma
empresa. Atualmente as pessoas sao consideradas como o maior diferen-
cial, sendo chamado também de capital intelectual.

Recursos Materiais: sao as matérias-primas, edificacdes, maquinarios e
demais recursos que permitem as empresas produzir 0s bens e servicos
que elas se propdem. Os recursos materiais precisam ser gerenciados
por profissionais de logistica com conhecimentos técnicos, humanos e
gerenciais, que permitam melhorar a eficacia dos resultados de toda a
organizacao.

Recursos Financeiros: compreende toda a entrada e saida de capitais da
empresa, representada pelo fluxo de caixa. Envolve contas a pagar, con-
tas a receber, empréstimos, financiamentos e demais transacoes finan-
ceiras que sao necessarias para manter a empresa funcionando com as
contas em dia.

Recursos Tecnolégicos: sao todos os processos que permitem fabricar ou
vender um produto ou prestar um servico. A tecnologia nao é somente
a utilizacao de informatica ou maquindarios modernos. Recursos tecnolo-
gicos sao aqueles equipamentos que permitem a empresa transformar
a matéria-prima num produto acabado ou num servico prestado. Temos
que entender que um computador ou um pincel sao recursos tecnoldgi-
cos, pois o computador consegue armazenar informacdes, e um pincel
consegue pintar a parede. Assim estes dois elementos sao “meios” de
atingir um resultado final.

Resumo
A primeira aula abordou os conceitos iniciais sobre o que é administrar, quais
sdo 0s tipos de organizacdo e 0s recursos organizacionais. Pudemos perce-

ber que a administracdo é aplicada em todo e qualquer tipo de grupo de
pessoas que trabalham em busca de objetivos comuns. Também foi possivel
entender que ha diversos tipos de organizacdo, como publicas, privadas e

de terceiro setor, e que a administracao serve para todas elas, logicamente
respeitando o tipo de setor em que se atua e o negdécio da organizacao.

Atividades de aprendizagem
Levando em conta a sua vivéncia pessoal e profissional, escreva - com suas
proprias palavras - o que é administrar.

16
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Aula 2 - Histérico da Administracao

A partir de agora, vamos conhecer como a Administracao se tor-
nou uma ciéncia tdo importante para nossa vida em sociedade.
Vamos entender de que forma a Revolucdo Industrial foi capaz de
transformar as oficinas que produziam (de forma artesanal) em
grandes e prosperas industrias que temos ao redor do mundo.

A administracdo é uma forma de acdo que sempre houve ao longo da his-
téria. Ha relatos do uso da administracao aplicada nas mais diversas areas,
como nas antigas guerras, na civilizacdo egipcia, na igreja catélica, e pelos
filésofos classicos.

Assim, ela sempre foi utilizada sem que houvesse técnicas ou teorias que pu-
dessem demonstrar quais seriam os métodos mais praticos ou eficazes para
a realizacdo das atividades. As antigas oficinas que fabricavam os utensilios
de forma artesanal, ou seja, “um por vez"”, possuia métodos de organizacao,
mas estes ndo permitiam o crescimento e a expansao dos negocios, pois o
modo de fabricacdo artesanal era demorado, e pouco eficaz.

Porém apenas com a Revolucdo Industrial, no ano de 1776, quando James
Watt criou a maquina a vapor, foi que estas oficinas puderam implantar a
maquina a vapor como o0 “motor” dos seus maquinarios, e assim a producao
gue antes era feita manualmente, passou agora a ser industrialmente.

Figura 2.1: James Watt e a maquina a vapor
Fonte: http://viktor-aeradasmaquinas.blogspot.com
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Este método permitiu o desenvolvimento de maquinas que conseguiam pro-
duzir quantidades muito maiores. Assim, o desenvolvimento industrial foi
possivel gracas a existéncia de uma tecnologia capaz de alimentar as linhas
de producao, e potencializar a produtividade destas industrias.

Teve seu inicio na Inglaterra, quando em 1776, James Watt criou um me-
canismo que permitiria a maquinas, trens e navios potencializarem seus re-
cursos, por meio do vapor produzido o qual movimentava as engrenagens e
entdo poderia ser aplicada nas mais diversas finalidades.

Esta criacdo foi mais que uma evolucdo. Causou uma ruptura no modelo de
producao da época, sendo este invento o marco inicial da Revolucdo Indus-
trial. Em consequéncia desta revolucdo, os problemas administrativos tam-
bém cresceram na mesma proporcdo em que as industrias se agigantavam.

Para Chiavenato (2004), a Revolucado Industrial teve duas fases:

1780 a 1860 — Primeira Revolucao Industrial — A matéria-prima basica da
industria era o ferro, e a fonte de energia o carvao.

1860 a 1914 — Segunda Revolucao Industrial — A matéria-prima basica
era o aco, e a fonte de energia passou a ser a eletricidade e os derivados
do petroleo.

Nas duas fases da Revolucao Industrial, a tecnologia era a maquina a vapor,
0 que nos mostra que toda que a industria s6 pode crescer a medida em que
se dominava a tecnologia. Isto pode ser comparado aos nossos dias, pois
quando surgem novos softwares, modelos de gestao ou ferramentas admi-
nistrativas, as empresas precisam rapidamente absorver estas “novidades” e
assim sair na frente dos concorrentes e ganhar em produtividade.

Este foi marcado por profundas mudancas positivas e negativas na socie-
dade. As positivas sdo bastante evidentes, pois o crescimento industrial, o
desenvolvimento da tecnologia, o incentivo a pesquisa e o lancamento de
novos produtos fizeram com que toda a sociedade fosse beneficiada por
meio do seu crescimento e desenvolvimento.

Entretanto os pontos negativos desta revolucdo foram os problemas sociais
que se iniciaram naquela época, e que até hoje podem ser vistos, por exemplo,

18 Fundamentos da Administracao



o0 éxodo rural, pois a medida que as indUstrias ofereciam empregos formais e
salarios fixos, a producao rural e a agricultura familiar deixaram de ser inte-
ressante para os jovens, que saiam de suas casas em busca de prosperidade.

Para trabalhar nas grandes indUstrias, estas pessoas se instalavam nas pro-
ximidades dos empregadores e passavam a desenvolver vilas de operarios,
gue nem sempre tinham a estrutura urbana necessaria para alojar os empre-
gados e suas familias.

Em contrapartida, os empregadores ofereciam condicdes desumanas de tra-
balho: jornadas de trabalho superiores as ideais para um ser humano, que
eram em média 12 horas didrias; as condicdes de trabalho ndao eram pro-
picias para a produtividade, pois em muitos casos havia pouca iluminacao,
alta umidade, pouca ventilacdo, e vergonhosas condicbes de higiene no
ambiente de trabalho.

Figura 2.2: Consequéncias da Revolucdo Industrial: trens e navios a vapor
Fonte: http://www.anossaescola.com/
Fonte: http://revolucaoadmcc.blogspot.com/

Nao podemos deixar de mencionar que a Revolucao Industrial foi responsa-
vel pelo crescimento e importancia dos transportes. A propria tecnologia a
vapor foi o combustivel para trens de ferro e navios a vapor, que eram res-
ponsaveis por transportar o excesso de producao que as grandes industrias
produziam, e que nao eram absorvidas pelo mercado préximo a elas.

Desta forma, o transporte por estradas de ferro, por rios e navios permitiu
também o fortalecimento do Comércio Exterior, levando até aos mercados
mais distantes, os produtos das industrias que perceberam a importancia de
ampliar suas fronteiras e ganhar novos consumidores. Esta atividade permitiu
o surgimento e crescimento da Logistica Empresarial, pois o que garante a
rentabilidade e o sucesso de empresas, que vendem seus produtos para mer-
cados distantes, é a forma como a logistica é planejada e operacionalizada.
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A atividade logistica evoluiu agressivamente desde a Revolucdo Industrial.
Mas nao podemos deixar de mencionar que gracas a esta grande mudanca
no cenario empresarial, nos ultimos 3 séculos, é que a Logistica pode ser
considerada como um grande diferencial competitivo para as empresas que
a utilizam.

Nesta aula foi possivel conhecermos a evolucdo da sociedade empresarial,
desde a era agricola, onde os produtos eram fabricados de forma artesanal,
até o surgimento da Revolucado Industrial, ocasionado pela criacdo da maqui-
na a vapor, que transformou o cenario industrial e fez com que tivéssemos,
hoje em dia, um mercado profissionalizado e agressivo, onde o profissional
da logistica desempenha suas atividades.

Devemos conhecer a histéria das empresas, para compreender o pre-
sente e assim poder planejar o futuro das nossas empresas, pois des-
ta forma poderemos nos manter atualizados e sempre na frente da
nossa concorréncia no mercado de trabalho.

Escrevam, com suas palavras, quais sdo as principais influéncias da Revolu-
cao Industrial em nosso dia a dia.
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Aula 3 — A Evolucao da Administracao

Nesta aula vamos conhecer de que forma as empresas evoluiram a
partir da Revolucao Industrial. Precisamos saber quando ocorreram
0s principais fatos histéricos das empresas que causam transforma-
coes até nossos dias.

J& conhecemos quais foram as principais mudancas que ocorreram em nossa
sociedade a partir do surgimento da Revolucao Industrial, mas de que forma
as empresas evoluiram neste periodo? Como foi a adaptacdo destas antigas
oficinas artesanais para as novas tecnologias? Que impactos estas mudancas
trouxeram para os empresarios da época? Por que surgiu a Administracao
Como uma ciéncia?

3.1 As fases das empresas

A partir destes questionamentos vamos conhecer quais foram as fases das
empresas. Andrade (2009) nos apresenta este periodo como sendo a 1% e a
22 Revolucao Industrial:

12 Revolucao Industrial — 1780 a 1860
* Mecanizacdo da agricultura e da industria
* Aplicacdo da forca motriz a industria
* Desenvolvimento do sistema de fabricacdo

* Melhoria nos transportes e na comunicacao.

22 Revolucao Industrial - 1860 a 1914
» O ferro é substituido pelo aco como matéria-prima base da industria
e O vapor é substituido pela eletricidade como fonte de energia para a

industria.

Observando historicamente a divisao da Revolucao Industrial, podemos en-
tender que as matérias-primas foram importantes para o crescimento das
empresas, pois a substituicao do ferro e carvao por aco e eletricidade possi-
bilitaram grandes avancos.
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Estes avancos sdo demonstrados por Chiavenato (2004) que divide as fases
das empresas da seguinte forma:

Da antiguidade até a criacdo da maquina a vapor, por James

1# F | Até 17
ase artesana Watt em meados de 1776. te 1780
Fase de transicao do E 0 periodo em que as pequenas oficinas se preparam para a
2%  artesanato para a ) P - q p * prep p 1780-1860
) L introdugdo da tecnologia a vapor.
industrializacao
Fase do desenvolvimento £ o perfodo em que as indstrias crescem e se desenvolvem,
3 ; 1860-1914
industrial ganhando poder frente ao governo.
42 Fase dq gigantismo Maturidadg das indpstrias quel se firmaram como a grande 1914-1945
industrial forca motriz da sociedade da época.
52 Fase moderna Pen’odq em qu'e as nagﬁes.se destacam por deter.o .conlh(?ci- 1945-1980
mento industrial e de surgimento de novos materiais basicos.
B e da globalizagio Surge uma nova revolucdo, agora a da informagao como Apés 1980

diferencial competitivo das organizagGes.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

é o periodo que compreende desde a antiguidade até
a criacdo da maquina a vapor, por James Watt em 1776. Neste periodo a
sociedade era baseada na agricultura e na fabricacao de produtos de forma
artesanal, em pequenas oficinas e em pequena escala. Nestes séculos, a evo-
lucdo da humanidade se deu de forma muito lenta, sendo que as grandes
inovacbes aconteceriam apenas anos mais tarde.

este periodo cor-
responde a implantacdo da tecnologia da maquina a vapor no meio indus-
trial, e a partir da utilizacdo deste processo, as pequenas oficinas comecaram
a crescer incrementalmente. E neste periodo, de 1780 a 1860 que a matéria-
-prima basica para a industria foi o ferro, e a fonte de energia que alimenta-
va a industria era o carvao.

Assim com o aumento da producao das industrias e pela necessidade de
buscar novos mercados, os transportes ganham grande importancia. Com a
tecnologia criada por James Watt, as locomotivas e os navios a vapor trans-
portavam o resultado da produtividade destas novas grandes industrias.

nesta fase, considerada como a 2°
Revolucao Industrial, iniciou em 1860 e teve seu término em 1914, data da
primeira grande guerra mundial. O ferro que era a matéria-prima basica das
industrias foi substituido pelo aco, e as principais fontes de energia deixam de
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ser apenas o carvao, e passam a ser a eletricidade e os derivados do petréleo.

Nesta fase ocorrem as grandes invencdes da época, como os motores elétri-
cos e 0s motores a explosao, fato que determinou o surgimento das primei-
ras fabricas de automoveis. E nesta fase que os problemas administrativos se
agigantam e surge a primeira teoria da Administracao: a Teoria Cientifica da
Administracao, criada por Frederick Taylor.

este periodo esta situado entre as gran-
des guerras mundiais, fase de grandes revolucoes econdmicas e onde ficou
evidente o poder das grandes indUstrias por meio da capacidade de gerar
riquezas, criar empregos e determinar o que se deve consumir.

considera-se fase moderna a partir do fim da segunda
grande guerra mundial (1945) até o inicio da globalizacdo década de 80 do
século XX). Nesta fase os paises mais desenvolvidos se destacam no cendrio
econdmico mundial, criando grande distincao entre os paises chamados de
primeiro mundo e os paises considerados de terceiro mundo. Nesta fase se
destaca a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e matérias-primas,
como o plastico e seus derivados aplicados no meio industrial.

esta fase é a atual, periodo a partir do inicio da dé-
cada de 80, onde os conceitos de globalizacdo da economia passaram a ser
mais presentes na vida cotidiana da sociedade. Nesta fase, as comunicagdes
tiveram grande incremento, proporcionando o acesso as informacoes cada
vez mais rapido, fazendo com que as culturas, os costumes e os habitos de
consumo tivessem mudancas significativas por meio do multiculturalismo e
das trocas cada vez mais intensas entre os povos.

Vivemos neste momento uma nova revolucao, que é diferente daque-
la do século XVIII, agora é a Revolucao da Informacao, pois o principal
componente da tomada de decisées de uma empresa hoje é a infor-
macao precisa, clara e acessivel no tempo ideal, esta pode ser o grande
diferencial na era da Globalizacao.

Conhecer a evolucao das empresas faz com que cada um de nés possa per-
ceber para onde vao as de hoje, pois as organizacdes que sao lucrativas e
competitivas atualmente, se ndo continuarem investindo em inovacao, pes-
quisa de mercado, desenvolvimento de novos produtos e aderindo as novas
tecnologias que continuam surgindo a todo o momento, podem ficar rapi-
damente obsoletas e perder posicao de destague no mercado.
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Para saber mais, assista Tempos
Modernos, de Charles Chaplin
e veja como a evolucdo das
empresas trouxe problemas
sociais para a época.

Os profissionais globalizados sdo aqueles que investem seu tempo na pes-
quisa e na busca de informacbes que possam contribuir para a sua carreira
e consequentemente para a sua empresa, pois Como vimos anteriormente, a
informacao é a melhor ferramenta que nos diferencia dos demais profissio-
nais e empresas no século XXI.

Resumo

Na aula de hoje pudemos compreender a evolucdo das empresas, as fases
gue elas passaram desde a criacdo da maquina a vapor por James Watt e seu
crescimento e gigantismo no inicio do século XX. Também pudemos enten-
der que esta evolucao trouxe problemas que levaram a criacao de teorias da
administracao, que serviram para trazer maior competitividade e produtivi-
dade para as empresas da época. Finalizamos nossa aula percebendo que na
era da globalizacao, a informacéao é um grande diferencial competitivo e que
cabe a cada um de nos a busca por este item.

Atividades de aprendizagem
Pesquise melhor sobre a era da globalizacdo, e depois comente a respeito
dos fatores positivos e negativos deste tema.
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Aula 4 - Teorias da Administracao

O crescimento e o gigantismo das industrias a partir da Revolucao
Industrial trouxeram nao apenas grandes beneficios para a socieda-
de, como problemas ligados a produtividade provocando o surgi-
mento das Teorias da Administracao.

A grande capacidade de producdo das industrias do século XIX fez com
gue surgissem problemas ligados a gestao dos negécios. Afinal, o intuito de
qualquer empresa é a maxima produtividade com custos reduzidos. Entre-
tanto nao existiam ferramentas, técnicas ou teorias que pudessem contribuir
para que se buscasse o crescimento continuo das organizagdes.

Os principais problemas que levaram a criacao das teorias da administracao
para Chiavenato (2000) foram os seguintes:

Vadiagem dos operarios: eles produziam pouco em seu turno de traba-
lho, pois ndo havia uma técnica de medir a produtividade média que era
esperada de cada um. Por nao haver pagamento diferenciado para quem
produzisse mais, os funciondrios reduziam de propdsito seu ritmo de tra-
balho. Os empregadores chamavam os empregados de vadios, pois ndao
havia um tratamento humano e ético naguela época.

Desconhecimento da direcdo em relacdo ao trabalho que os operarios
executavam: Havia um distanciamento entre direcao e operarios, sendo
gue as rotinas de trabalho ficavam a cargo dos coordenadores no médio
escaldo, assim dificultava o gerenciamento técnico.

Falta de padronizacao nos procedimentos da producdo: A ndo existéncia
da uniformidade nas tarefas que os empregados executavam causava
problemas para toda a empresa. Pois cada grupo de funciondrios execu-
tava as mesmas tarefas de formas diferenciadas, com tempos, formas,
ferramentas e padrdes de producéo diferentes. Isto dificultava o controle
sobre a capacidade produtiva.

Estes problemas fizeram com que surgissem estudos para corrigir estas fa-
lhas. E em 1903 surge o primeiro estudo considerado uma verdadeira Teoria,
passando a fazer parte da Escola Classica.
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A escola classica € composta pelas teorias cientifica e classica. A primeira
teoria criada foi a Teoria Cientifica de Frederick Taylor em 1903, onde se co-
locava a énfase no estudo das pequenas tarefas que compunham um cargo,
e assim estudando os “Tempos e Movimentos” buscava-se o aumento da
produtividade. Aliado a isto o pagamento diferenciado para quem produzia
mais, fazia com que invariavelmente as industrias aumentassem sua produ-
tividade.

As principais contribuicées da Teoria Classica, criada por Henri Fayol, na
Francaem 1916, foram os 14 principios de Administracdo, os quais sintetiza-
vam as formas de alcancar a verdadeira eficacia administrativa e o processo
administrativo, que veremos mais detalhadamente nas préximas aulas.

Estas duas teorias tinham um mesmo foco, a de que as pessoas trabalhavam
s6 pela necessidade do salario, também chamado de Homo Economicus,
onde a motivacao era somente para satisfazer as necessidades financeiras.

Formada pelas teorias Burocratica e Estruturalista. Surgiu por meio dos estu-
dos do sociélogo alemao Max Weber.

Quando se fala em burocracia, muitas pessoas logo pensam ser é uma coisa
ruim, e associam a morosidade, a dificuldade de resolver as questoes, aos
entraves para o desenvolvimento, mas na realidade nao é bem assim.

Burocracias sao normas, regras, procedimentos, rotinas de trabalho, ou seja,
significa criar procedimentos claros e rigidos que devem ser seguidos para
gue se alcance eficacia na realizacdo das atividades. Desta forma a buro-
cracia é boa. O ruim sdo as suas disfuncoes, que podem ser percebidas de
forma negativa pelos clientes e usuarios.

Sado as teorias da administracdo que enfatizam as pessoas como forma de
aumentar a produtividade e a eficacia dos negocios. Assim, enfatizando a
motivacdo e o fator psicoldgico, as empresas conseguiam, e conseguem até
hoje, alcancar seus objetivos.

A Teoria das Relacbes Humanas e a Piramide de Maslow se destacam por

serem as mais conhecidas e mais utilizadas. Por meio destas duas teorias a
palavra Motivacdo é um processo de inducdo de pessoas ou grupo de pes-
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soas a realizar atividades que sao de interesse da organizacdo. Isto mesmo,
sob o ponto de vista da empresa, motivar é induzir! Vale esclarecer que
a cada ano surgem novos titulos e novos modelos para estas teorias que ja
sao bastante antigas.

4.4 Escolas Contemporaneas

As escolas contemporaneas sao as mais modernas, aquelas que valorizam
e reconhecem a influéncia do Ambiente Externo nas decises internas das
empresas. Sao consideradas como ambiente aberto, pois influenciam e so-
frem influéncia de 6rgaos externos como fornecedores, clientes, governo,
economia, tecnologia etc.

Estas escolas comegaram a surgir a partir do momento em que se percebeu
gue as empresas dependem destes elementos externos, e assim o foco da
administracao mudou consideravelmente, pois agora é necessario monitorar
0 ambiente externo para tomar decisoes internas.

Destacamos nesta teoria o autor Peter Drucker, que foi o pai da administra-
cao moderna e teve uma grande contribuicdo para o desenvolvimento das
teorias da administracdo e contribuiu para a sociedade como um todo.

Quadro 4.1: Evolucao das teorias da administracdo

Abordagem Teorias Enfase Epoca

. P .. Enfase nas tarefas/estrutura 1903
Escola Classica Teoria Cientifica e Classica

da organizacao 1916
) : Enfase na estrutura )
Escola Burocratica Teoria da Burocracia (processos), pessoas e Década de
Teoria Estruturalista proe P 1940
ambiente
T?(i”a. das Relagdes Humanas 1927 21932
Piramide de Maslow A
Escolas . Enfase nas pessoas e 1954
) Teoria dos 2 fatores de Herzberg ) i
Comportamentais . relacionamento em grupo Década de
Teoria X e Y
. - 1960
Desenvolvimento Organizacional
Teoria Neoclassica Enfase na pratica da Década de
Escolas . ) s )
- Teoria dos Sistemas administracao, énfase no 1950 até a
contemporaneas ) B ) )
Teoria da Contingéncia ambiente atualidade

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004) e Maximiano (2000)

Analisando a figura acima, podemos perceber que houve uma grande evo-
lucdo a partir de 1903, quando surgiu a primeira teoria da administracao, e
gracas a estes estudiosos e pesquisadores, atualmente as empresas podem
utilizar todos estes conhecimentos no dia a dia do trabalho.
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Uma empresa ndo usa esta ou aquela teoria. Elas vao se acumulando e pas-
sam a fazer parte do planejamento e da gestao dos administradores. Assim,
o profissional em administracdo precisa estar sempre se atualizando e bus-
cando novidades para utilizar em favor da empresa.

Resumo

Aprendemos, nesta aula, um pouco mais sobre o histérico da administracao,
por meio de suas teorias. Assim, foi possivel compreender a evolucdo do
pensamento administrativo, e aprender a planejar o futuro das empresas.

#v] Atividades de aprendizagem
- Escreva como as teorias podem ser percebidas na administracéo de uma
empresa. Faca uma relacao entre teoria e pratica.

.

aldld

Para saber mais:

Pesquise a biografia de

Peter Drucker (1909-2005) e
compreenda melhor quais foram
suas principais contribuicdes
para a moderna gestao
empresarial.
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Aula 5 - A constituicao das Empresas

Agora que ja conhecemos o histérico das empresas, vamos apren-
der um pouco mais sobre sua constituicao e compreender quais sao
os elementos que compdem uma organizacao, seus cargos, tarefas,
departamentos e organogramas.

Em nosso dia a dia podemos perceber que dependemos de empresas em todos
0s momentos. Estas organizacdes com fins lucrativos sao cenarios para a circu-
lacdo de dinheiro na sociedade. Todas as organizacdes que nao pertencem ao
governo, ou ONGs, sao empresas privadas, e a partir deste raciocinio, a maior
parte dos empregadores no pais pertence a estes tipos de organizagao.

J& estudamos as diferencas entre as organizacdes do primeiro, segundo e
terceiro setor da sociedade civil. Vimos também que as empresas se enqua-
dram como segundo setor. Assim, empresa é uma “organizacao destinada
a producao e/ou comercializacao de bens e servicos, tendo como objetivo o
lucro.” (SANDRONI, 2002 p. 204)

Podemos categorizar as empresas em trés setores da economia:

a) Setor Primario: Agropecuaria. Envolve a exploracao do solo para o
cultivo de plantas e criacdo de animais — representa 27% do Produto
Interno Bruto do Brasil (PIB).

b) Setor Secundario: Industria. Transformacdo de matérias-primas em
produtos acabados por meio do emprego de tecnologias — representa
27,9% do PIB.

c) Setor Terciario: Comércio e Servicos. E representado pela venda de pro-
dutos e pela prestacao de servicos como educacao, saude, transporte,
turismo, hospedagem, logistica etc. — representa 55% do PIB e emprega
75% da populagao economicamente ativa do pais.

Assim podemos entender a importancia deste tipo de organizacao para so-
ciedade e valorizar a Administracdo como forma de melhorar o gerencia-
mento do negdcio buscando sempre aumentar a produtividade e lucrativi-
dade para o empregador.
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Produto Interno Bruto (PIB)
é um dos principais indicadores
de uma economia. Ele revela o
valor de toda a riqueza gerada
no pais.

Fonte: http://www1.folha.
uol.com.br/folha/dinheiro/
ult91u96765.shtml




5.1 Organograma

Precisamos, agora, conhecer de que forma a empresa é constituida. Primei-
ramente, gostaria de dizer que a empresa nao sao as pessoas que trabalham
nela. Mesmo que todos os funcionarios e acionistas deixem de fazer parte
da empresa, ela podera continuar existindo. Assim, as empresas sao consti-
tuicoes juridicas que possuem finalidades de lucro, e sua constituicdo sao os
cargos ligados por linhas formais de comunicacao, dentro de uma escala de
hierarquia.

Pode parecer um pouco dificil de compreender, mas vejamos:

a)

b)

9]

Cargo: é a divisao do trabalho dentro da empresa. Cada cargo contém
uma série de “tarefas” que sdo desempenhadas pelos ocupantes do car-
go. Por exemplo:

Cargo "Auxiliar de Producao” de uma fabrica de sapatos.

Tarefas: Fabricacdo de sapatos — corte do couro, corte da borracha, cos-
tura das pecas, acabamento dos sapatos.

Linhas Formais de Comunicacdo: sao as linhas que demonstram quem
possui poder de tomada de decisdo e quem possui a responsabilidade
pela execucao das tarefas. Nestas linhas podemos perceber quantos fun-
cionarios sao subordinados a um gestor e quantos empregados devem
obediéncia a este superior imediato.

Escala de Hierarquia: demonstra dentro do organograma qual é a im-
portancia de cada cargo; informa quem possui mais poder e autoridade
dentro de uma empresa. Afinal quem esta no elevado do organograma
tem mais importancia hierarquica do que aqueles que estdao nos niveis
mais baixos.

NIVEL ESTRATEGICO - DIRECAO

NiVEL TATICO — GERENCIA E SUPERVISAO

NiVEL OPERACIONAL — FUNCIONARIOS EM GERAL

Figura 5.1: Niveis Hierarquicos
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Na figura 5.1, podemos observar que o nivel mais elevado da organizacao é
o nivel estratégico, ou de direcdo. Neste patamar o seu ocupante deve tomar
as decisdes que sao importantes para a organizacao como um todo, ou seja,
gue podem afetar os rumos e o futuro (a longo prazo) de todos que fazem
parte dela. Por isso dizemos que é estratégico, pois traca e define os planos
mais relevantes.

O nivel intermediario, também chamado de tatico, é responsavel por “tra-
duzir” os planos estratégicos em planos de médio prazo, que sao em geral
uma fracdo do que se planejou em longo prazo. Assim, os gerentes atuam
nos departamentos ou setores que sao responsaveis. Por exemplo, um ge-
rente comercial devera conhecer os planos estratégicos da empresa e atuar
em médio prazo focando o seu setor, ou seja, 0 departamento comercial. E
a partir daf criar uma comunicacao clara com os seus funcionarios operacio-
nais. J& o nivel operacional sao os colaboradores que efetivamente “colocam
a mao na massa”, ou seja, que operacionalizam tudo aquilo que foi plane-
jado em longo prazo pelos diretores, que foi traduzido em termos praticos
pelos gerentes e agora é finalmente executado.

Departamentalizacdo “é o agrupamento de funcdes relacionadas em unida-
des gerenciaveis para atingir objetivos organizacionais de maneira eficiente
e eficaz. As principais formas de departamentalizacdo sdo funcional, por
processo, mercado, cliente, area geografica e matricial”. (MONTANA 1998,
p. 159)

Para gerar maior facilidade no gerenciamento e controle, sdo criados, nas
empresas, os departamentos que devem seguir o raciocinio da eficiéncia, ou
seja, deve ser criado para dar maior agilidade e funcionalidade para a em-
presa. Muitos tipos de departamentos existem, porém 0s mais comuns sao:

Por funcées: Departamento de Producao, Departamento Comercial, De-
partamento Financeiro, Departamento de Logistica, etc.

Por Produtos e Servicos: Departamento de Fabricacao de Chocolates,
Departamento de Fabricacdo de Sucos, Departamento de Fabricacdo de
Biscoitos de Maisena, etc.

Por Processos: Departamento de montagem de chassis, Departamento
de montagem de motores, Departamento de montagem de componen-
tes elétricos, Departamento de pintura, etc.

Por Tipo de Clientes: Secao masculina, Secao feminina, Secao infantil,
Secdo esporte, Secao moda jovem, etc.
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Observe, na sequéncia, uma divisdo de cargos e a importancia hierarquica de
cada um dos cargos no organograma do hotel:

Direcao
Geral
Reservas Recepcionistas Camareiras  Faxineiras Manutencdo

Auxiliar de

Men: i
Reservas ensageiros

Figura 5.2: Organograma de um hotel
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste organograma, vocé percebe que ha muitos cargos operacionais, me-
nos cargos gerenciais e apenas um cargo de diretoria, o que revela a existén-
cia de um poder centralizado no topo da figura, ou seja, quanto mais alto
0 cargo estd no organograma, maior é a sua importancia para a empresa.
As linhas que ligam os cargos demonstram quem dirige e quem é dirigido.

Resumo

Nesta aula foi possivel compreender melhor a estruturacdo das empresas,
a constituicdo dos organogramas, a departamentalizacao e a definicao dos
niveis hierdrquicos. Assim devemos entender que uma empresa é formada
por varios cargos que devem trabalhar em sincronia, e o sucesso de qualquer
empresa é resultado do somatério de todos os seus participantes.

Atividades de aprendizagem

Com base nos conhecimentos da aula de hoje, procure desenhar o organo-
grama de uma empresa que vocé conhece, e tente compreender qual é a
l6gica que define a criacdo dos cargos e departamentos.
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Aula 6 — Funcoes Empresariais

O foco da aula de hoje é que vocé compreenda quais sdo as fun-
¢6es da administracao, ou seja, os pilares de uma empresa, as ativi-
dades fundamentais para o alcance dos resultados organizacionais.

As empresas possuem algumas funcoes que sao fundamentais e necessarias
para que se atinjam os resultados que elas se propdem. Assim vamos conhe-
cer a partir de agora as funcoes adotadas:

6.1 Producao

A funcdo de producao é a propria funcao técnica de uma empresa, o que
também chamamos de “6érgaos de linha”. Este termo é associado a linha de
producdo de uma industria, pois esta area é fundamental, é a principal ativi-
dade de negécios. Todas as demais funcdes sao decorrentes desta.

Figura 6.1: Producao
Fonte: http://www.maranhaohoje.com.br/

Podemos exemplificar utilizando um restaurante: Produzir e servir refeicdes,
vender bebidas sao atividades de producao de um restaurante, junto com
outras fungdes, como a financeira, estoques, contabil, marketing, depar-
tamento de pessoal. Até a funcdo administrativa s6 existe por que existe a
funcao de producao.

6.2 Financas

A funcao financeira é decorrente da funcdo de producéo, ou seja, a partir
do momento em que fabrica ou vende um produto ou servico ha a geracdo
de renda, e assim existe a funcao financeira na empresa. Ela esta relaciona-
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da com a entrada e saida de capitais, o fluxo de caixa, contas a pagar e a
receber, investimentos, empréstimos e demais formas de geracao de rendi-
mentos.

Fonte: http://oquenaomataengorda.wordpress.com/

E por meio dos resultados financeiros que uma empresa tem seu maior in-
dicador de prosperidade. A medida que ha margens de lucro compativeis
com o ramo onde se atua, existe uma gestao financeira clara e transparente,
e as possibilidades da empresa de prosperar e de se manter lucrativa sao
maiores.

O marketing é uma das fungdes mais relevantes de uma empresa, pois ela é
responsavel por pesquisar mercados, conhecer a concorréncia, monitorar as
influéncias externas, planejar e desenvolver novos produtos, conhecer o com-
portamento do consumidor, definir precos, planejar a distribuicdo e executar
a promocao, por meio de publicidade, propaganda e outras diversas ferra-
mentas de comunicacao que estao disponiveis aos profissionais de marketing.

Fonte: http://targettrust.com.br/
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Marketing é:

Processo social por meio do qual pessoa e grupos de pessoas obtém
aquilo que necessitam e desejam com a criacao, a oferta e a livre ne-
gociacdo de produtos e servigos de valor com outros. (KOTLER citado
por COBRA, 2003, p. 7)

O Marketing é muito conhecido por meio do mix de marketing, popular-
mente chamado de 4Ps do Marketing”:

Produto (producao de bens e servicos)
Preco (valor de comercializacdo de produtos e servicos)

Praca (local de comercializacdo e/ou meio de distribuicdo dos produtos
€ Servicos)

Promocao (formas de divulgacao e oferecimento destes produtos ou ser-
Vicos aos consumidores).

E fascinante trabalhar com marketing, mas marketing ndo ¢ apenas propa-
ganda como a maior parte das pessoas pensa. Ela envolve desde a pesquisa
e desenvolvimento de produtos, até a pesquisa de satisfacdo dos clientes e a
realizacdo de um poés venda.

A American Marketing Association define marketing como:

O processo de planejamento e execucdo desde a concepcdo, a defi-
nicdo de precos, promogao e distribuicdo de idéias, bens e servicos
para criar e manter trocas que satisfacam individuos, organizacdes e
as metas sociais em um contexto sistémico de um ambiente global.

(COBRA, 2003, p. 45).

Ha uma relacao bastante intima entre o marketing e a logistica, pois as es-
tratégias de distribuicdo e ponto de venda envolvem diretamente os profis-
sionais de logistica nas empresas.

Esta é a funcdo empresarial, sendo responsavel pelo gerenciamento de pes-
soas, desde quando ha a necessidade de criar novas vagas de emprego,
0 processo de recrutamento e selecdo, a ambientacao, treinamento e de-
senvolvimento de competéncias e habilidades, administracdo de cargos e
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salarios, higiene, salde e qualidade de vida no trabalho e finalmente o des-
ligamento do funcionario.

Fonte: http://Awww.mundodastribos.com/

Em todo o ciclo que envolve a relacdo empresa e empregado, a funcdo de
recursos humanos esta presente. Deve-se gerenciar uma empresa reconhe-
cendo, valorizando, motivando e recompensando os funcionarios, pois assim
eles irdo produzir mais e melhor. Desta forma a funcao de recursos humanos
teve sua visao ampliada, chegando atualmente a ser chamado de Gestao de
Pessoas.

A funcao de recursos humanos, ou modernamente falando, os processos de
gestao de pessoas compreendem:

(...) varias atividades como descricao e analise de cargos, planejamento
de RH, recrutamento, selecdo, orientacdo e movimentacao das pesso-
as, avaliacdo do desempenho, remuneracao, treinamento e desenvol-
vimento, relacdes sindicais, sequranca, saude e bem estar, etc. (CHIA-
VENATO, 1999 p. 11)

A empresa, que deseja obter aumento na sua produtividade, deve levar em
conta que deve utilizar as modernas ferramentas de gestao de pessoas a seu
favor, pois quando uma organizacdo oferece condicdes para o desenvolvi-
mento dos funcionarios, quando ha possibilidade de crescimento por meio
de um plano de carreiras bem consolidado, e ha um clima de trabalho ético,
com respeito e clima organizacional positivo, podemos ter certeza de que
este é um dos pontos fundamentais para a empresa ser altamente lucrativa.

A funcao logistica na empresa pode ser a atividade principal (linha) ou de
apoio (staff). Para industrias, comércios, prestadoras de servicos a funcao
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logistica é um 6rgao de apoio, seja para os setores de compras, estoques,
transportes, movimentacao e armazenagem, distribuicdo e toda e qualquer
atividade que seja suporte para a empresa. No entanto, existem empresas
onde a logistica é a atividade fim, ou seja, 6rgao de linha, por exemplo, é o
caso da empresa de transporte, a América Latina Logistica - ALL, ou a DHL
considerada uma das maiores empresas de logistica do mundo. Neste caso,
a funcao principal da empresa é a proépria logistica.

Desta forma a funcao logistica numa organizacdo deve ser responsavel por
garantir o fluxo de materiais e informacées dentro da empresa em tempo
real, com as informacoes corretas, e que permita aos gestores tomar as deci-
sdes no momento oportuno. Assim, a logistica sera considerada um diferen-
cial competitivo para o negdcio.

A tecnologia da informacao, de acordo com Cruz (1998), corresponde aos
seguintes componentes:

Hardware (maquina) e seus dispositivos e periféricos incluem dispositivos
que executam as fungdes de entrada, processamento, armazenamento
de dados e saida.

Software (programas) e seus recursos sao os instrumentos onde as infor-
macoes serao armazenadas.

Sistemas de telecomunicacdes (redes, Internet).

Gestdo de dados e informacoes.
Todos esses componentes interagem e necessitam do componente fun-
damental: o recurso humano. E se este ndo possuir as habilidades para a

utilizacdo da tecnologia de informacao, todos os componentes tornam-se
inviaveis.

Esta é responsavel por sincronizar todas as demais funcdes da empresa, a
ponto de torna-las rapidas, ageis e competitivas, permitindo a producao de
produtos e servicos com o minimo de de recursos.

A funcdo administrativa é planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos da empresa, visando o alcan-
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Para saber mais sobre as
empresas de logistica citadas
nesta aula, acesse os sites:
www.all-logistica.com
www.dhl.com.br

ce dos objetivos de longo prazo, que sejam positivos tanto para a empresa,
guanto para os seus funcionarios e demais envolvidos.

Vamos conhecer melhor a fungao administrativa ao longo das nossas proxi-
mas aulas.

Resumo

Nesta aula aprendemos sobre as principais funcoes de uma empresa, tam-
bém conhecidos como departamentos ou setores de negocios. Vimos que
a principal funcdo é a Producéo e que a Administrativa é responsavel por
sincronizar todas elas.

Atividades de aprendizagem

Pesquise no site das duas grandes empresas de logisticas citadas nas aulas e
conhega um pouco mais sobre seus processos de gestdo. Anote suas princi-
pais conclusoes.
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Aula 7 - O Processo Administrativo

O objetivo desta aula é conhecer o processo administrativo e como
ele ocorre dentro das empresas nos mais diferentes niveis organi-
zacionais.

O cotidiano de um profissional da administracdo compreende uma série de
atividades que sao de dificil compreensao, pois em diferentes tipos de em-
presas ha diversas tarefas que sdo desempenhadas por estes profissionais.
Mas, entdo, como podemos classificar as suas atividades?

O criador da Teoria Classica da Administracdo — Henri Fayol foi o primeiro
gue categorizou o Processo Administrativo como sendo Planejamento, Orga-
nizacao, Coordenacao, Comando e Controle, sequndo ele, estas atividades
seriam comuns a todos os tipos de organizacoes, sejam elas empresas priva-
das, publicas ou de terceiro setor.

Anos mais tarde, Peter Drucker atualizou o processo administrativo, sendo
aceito até nossos dias como: Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar. Observe
no quadro 7.1, uma descricao resumida do que vem a ser um processo ad-
ministrativo.

Quadro 7.1: Descricao do Processo Administrativo
PROCESSO DESCRICAO
PLANEJAMENTO é 0 processo de definir objetivos, atividades e recursos.

é 0 processo de definir o trabalho a ser realizado e as
ORGANIZACAO responsabilidades pela realizacdo; é também o processo de
distribuir os recursos disponiveis segundo algum critério.

é o processo de realizar atividades e utilizar recursos
para atingir os objetivos. O processo de execugdo envolve

DIRECAO outros processos, especialmente o processo de direcao,
para acionar 0s recursos que realizam as atividades e os
objetivos.

é 0 processo de assegurar a realizagao dos objetivos e de

CONTROLE g . ¢ J

identificar a necessidade de modifica-los.

Fonte: Maximiano (2000)
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O processo de planejar é a principal funcao de um administrador, pois envol-
ve a criacdo de um cenario futuro, sendo a base para tomada de decisdes.
Quando se aborda a questdo da tomada de decisbes, devemos lembrar que
nao ha decisdo com base no improviso. O planejamento serve justamente
para coletar informacoes do presente e definir os objetivos a longo e médio
prazo.

No planejamento, sdo definidas as “estratégias” que a empresa devera ado-
tar para alcancar o resultado desejado. Portanto, a escolha da estratégia é
que garante o sucesso ou 0 insucesso da empresa, por isso planejar é ante-
ver o futuro e garantir a tomada de decisao no presente momento.

Planejar € o contrario de tomar decisdes baseadas no improviso.A possi-
bilidade de que os objetivos tracados sejam alcancados é bem maior, pois
guando o planejamento nao faz parte do dia a dia da empresa, o sucesso de
todos fica mais distante. O planejamento se diferencia conforme o tempo de
execucao, que pode ser estratégico (longo prazo), tatico (médio prazo) ou
operacional (curto prazo). Vamos conhecer cada um deles somente na nossa
proxima aula.

Organizar significa reunir todos os recursos organizacionais (humanos, ma-
teriais, financeiros e tecnolégicos) em funcdo dos objetivos que foram de-
terminados na etapa do planejamento. Portanto, organizacao consiste em
sincronizar todos os elementos envolvidos buscando minimizar os esforcos e
aumentar a eficacia do processo. Esta etapa ocorre logo apés o planejamen-
to, cuja principal funcao é mobilizar pessoas, matérias-primas, tecnologias,
em busca dos resultados que foram determinados. Deve-se prezar pelo cum-
primento dos prazos dos programas que foram definidos, de forma que isto
ndo atrapalhe os resultados finais.

Devemos perceber que a organizacao é uma habilidade muito importante
para os gerentes e coordenadores do médio escaldo hierarquico, pois esta é
uma etapa intermedidria entre o planejamento e execucao.

O processo de direcao é quando tudo aquilo que foi planejado e organizado
anteriormente entra em ACAO. Vale ressaltar que os administradores devem
estar a frente das etapas para garantir o sucesso do processo administrativo.
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Dirigir significa coordenar e comandar todas as pessoas dos demais recursos,
e gue agora estao sendo efetivamente executados. Esta execucdo é a etapa
operacional do processo administrativo pois envolve todos os funcionarios, e
af a Lideranca é um fator chave para o alcance dos resultados propostos. O
lider deve ser um conciliador dos interesses entre empregados e empregado-
res; deve ter conhecimento amplo das normas da empresa, da relacao com
os demais envolvidos, ter didlogo eficiente e, principalmente, motivar todos
os funcionarios na execucao do trabalho.

Também se destaca a coordenacdo como parte do processo administrati-
vo. Aguele que coordena busca o equilibrio entre o custo e o beneficio das
acdes, ficando atento a todas as decisdes tomadas, pois elas é que acarreta-
réo em consequéncias positivas ou negativas. Desta forma, o administrador
é o responsavel final pelo trabalho de sua equipe.

Depois que a etapa da Direcao estd acontecendo, o administrador passa a
controlar os resultados alcancados comparando com o que foi planejado no
inicio do processo administrativo. Este controle é a verificacdo de que tudo
ocorreu de acordo com as ordens e as regras estabelecidas pela empresa na
etapa do Planejamento.

Devemos perceber que muitas vezes ha excesso de planejamento e falta de
controle. Por isso, quando o profissional estiver planejando, organizando e
dirigindo qualquer tipo de atividade em seu trabalho, lembre-se de criar me-
canismos claros, rapidos e eficazes para a elaboracao do controle. E a partir
do controle que o profissional consegue enxergar a eficacia do processo
administrativo, seja uma pequena atividade do dia a dia de trabalho, ou um
grande projeto a ser implantado e operacionalizado por meio do Processo
Administrativo.

E uma ferramenta de verificacdo do sucesso ou do fracasso de um processo
administrativo. O feedback se aplica ao final do processo administrativo, uti-
lizando as informacées do controle, ou seja, do final do ciclo e comparando
com aquilo que foi planejado. Assim, o feedback funciona como uma flecha
que liga o fim do processo ao inicio dele. E isto quer dizer que um processo
deve ser ciclico, pois quando o feedback é utilizado constantemente a ponto
de torna-lo um habito, é possivel buscar a melhoria continua nos proces-
sos. O feedback permite ainda avaliar todas as etapas do processo, desde o
planejamento, a organizacao e a direcao, e assim detectar onde residem as
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falhas. Tal andlise ndo permitird mais que os erros facam parte do processo.
E agindo desta forma, esta se implantando um programa de melhoria con-
tinua, por meio da utilizacdo do feedback.

Também utilizamos o 7eedback para dar um retorno sobre a produtividade,
as atitudes e o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Isto
serve para que as pessoas saibam quao bem estao realizando seu trabalho,
e de que forma poderia ser melhor. Muitas vezes nao somos humildes o su-
ficiente para ouvir e compreender um feedback construtivo. Sua eficacia é
tao positiva, como se fosse um elogio, pois uma critica nos permite melhorar,
crescer e mudar comportamentos e atitudes; ao passo que um elogio apenas
nos deixa envaidecidos.

Planejar

Organizar

Feedback

Dirigir

Controlar

Fonte: Elaborado pelo autor

O propdsito da figura 7.1 é ajudar o profissional a descrever a forma de
utilizar os resultados disponiveis na etapa do controle, e auxiliar nos novos
planejamentos. Esta figura (nos) mostra também que o processo administra-
tivo deve ser ciclico em busca da melhoria continua.

O processo administrativo nos mostra quais sao as principais atividades dos
administradores, também revela que estamos constantemente planejando,
organizando, dirigindo e controlando diversas atividades ao mesmo tempo,
e que quando conseguimos ter consciéncia da melhoria continua, podemos
alcancar resultados muito mais positivos, tanto para a empresa, quanto para
0s proéprios funcionarios.

Faca um processo administrativo para a sua vida pessoal, planeje algo em
longo prazo. Faca um esquema de operacionalizacdo desta atividade, e per-
ceba que os resultados que vocé alcancar, podem ser muito mais positivos
do que vocé pensa.
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Aula 8 - O Planejamento
Organizacional

Vimos na aula anterior que o processo administrativo tem o pla-
nejamento como a sua primeira etapa. Vamos nesta aula entender
melhor o que consiste o planejamento e de que forma ele é imple-
mentado no dia a dia das empresas.

Nas empresas modernas o objetivo permanente é maximizar produtividade e
minimizar custos. Os gestores se utilizam de todas as ferramentas e técnicas
de administracao que estao disponiveis, pois, com certeza, o planejamento
é uma das mais importantes.

Mas, vocé sabe verdadeiramente o que é planejar?

Planejar é ter uma visao de futuro, mostrando aos gestores onde a empresa
deve chegar e com quais recursos; auxiliando na tomada de decisdo, pro-
porcionando a garantia do alcance dos objetivos planejados e, consequente-
mente, 0 suUCesso Nos Negaocios.

Para Montana (1998), o planejamento proporciona aos gestores uma re-
flexao sobre onde se pretende chegar e quais podem ser os possiveis pro-
blemas, levando-os a uma solucao e prevendo solucdes para direcionar as
decisdes, e superar os problemas do dia a dia das empresas.

Mas nao sao s6 empresas que realizam o planejamento. Todas as organiza-
coes precisam dele para sua gestao, sejam empresas privadas, organizacoes
publicas ou as do terceiro setor. Porém, devemos lembrar que existem trés ti-
pos de planejamento, os quais sao determinados pelo tempo de execucao: o
estratégico, o tatico e o operacional. Vejamos, na sequéncia, cada um deles.

8.1 Planejamento estratégico

Vocé ja pensou no sentido da palavra Estratégia?

Estratégia é um meio, um caminho, algo que leva até um objetivo desejado.
A estratégia é a determinacdao do que sera realizado para que se alcancem
0s objetivos determinados pela direcao da empresa.
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O planejamento estratégico consiste em definir objetivos desejados pela em-
presa; que possam leva-la a uma situacao confortavel, préspera e lucrativa,
deve-se levar em conta também os desafios e as oportunidades presentes
no ambiente externo da empresa. E neste ambiente que estao as influéncias
que podem afetar positiva ou negativamente o andamento do negécio. Os
planejadores precisam monitorar as mudancas que ocorrem externamente e
saber como incorporar estas informacdes no dia a dia da empresa.

O prazo de um planejamento estratégico varia de acordo com as caracteristi-
cas da empresa. Caso ela seja de pequeno porte, ou esteja iniciando suas ati-
vidades, este planejamento pode ter de 2 a 3 anos. Se a empresa for de mé-
dio a grande porte e se encontra estabelecida ha mais tempo, o prazo médio
pode ser de 5 a 10 anos. Podem existir casos de planejamentos estratégicos
muito mais longos, como é o caso da Gestao Publica. O Governo do Estado
de Minas Gerais elaborou um planejamento estratégico que tera a duracao
de 25 anos, pois a complexidade do Estado é grande, e o volume de decisdes
gue estao envolvidas neste processo demanda um prazo muito maior.

Os objetivos definidos no planejamento estratégico podem ser: ampliacdo
dos negdcios; aumento de faturamento; busca de novos mercados consu-
midores; corte de custos; reposicionamento da marca; colocacdo de novos
produtos ou servicos; alteracdo no processo de producao, tecnologias ou
processos logisticos.

Os objetivos estratégicos devem ser desafiadores, audaciosos e envolverem
todos os funcionarios da organizacdo na busca de um objetivo comum, pois
assim o planejamento estratégico vai agregar valores positivos na empresa.

Os planos taticos de uma organizacao sdo as etapas ou passos que serdo
seguidos para colocar em pratica o que foi definido no planejamento estra-
tégico. Estes planos sao de médio prazo, ou seja, periodos de tempo infe-
riores ao do estratégico, e que podem se adaptar a realidade do momento e
podem ser facilmente ajustados. No planejamento tatico, o profissional deve
utilizar planos praticos, vidveis e de facil compreensao para os funcionarios,
pois é necessario que eles entendam o que se pretende com o plano para
gue entao se envolvam na busca dos objetivos.

Se uma empresa realizou um plano estratégico para 5 anos, é natural que o

plano tatico dure 1 ano. Desta forma, as empresas em geral se reidnem no
final do ano para determinar quais serao os objetivos para o ano seguinte.
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Estes objetivos de médio prazo irdo determinar quais serdo as TATICAS a se-
rem utilizadas neste periodo. Os planos taticos sao de responsabilidade dos
gerentes e coordenadores departamentais, ou seja, do médio escalao hie-
rarquico, pois eles estdo mais proximos dos funcionarios que irdo “colocar a
mao na massa” e efetivamente produzir o que se determinou.

8.3 Planejamento operacional

Os planos operacionais sao de responsabilidade dos funcionarios do “chao de
fabrica”, ou seja, daqueles que irdo executar tudo o que foi planejado estra-
tegicamente e definido taticamente pelos niveis mais altos da empresa. De-
vem envolver o maior numero de funciondrios. Estes planos sao as atividades
do dia a dia da empresa, isto é, os planos de acao, os cronogramas, as ordens
de servico, a relacao das atividades do dia, da semana ou da quinzena. Enfim,
referem-se a toda e qualquer comunicacao interna formal ou informal que
determine a produtividade esperada. Toda e qualquer empresa parece uma
piramide: ha mais funcionarios na base, menos no meio e poucos no topo.

Os cargos que executam os planos operacionais sao 0s operarios, técnicos,
auxiliares, vendedores, atendentes, serventes, montadores, soldadores, pa-
deiros, garcons e demais cargos que estejam ligados diretamente a produ-
cao de bens e servicos em uma empresa.

Veja na figura 8.1, a explicacao detalhada de como se da o processo de pla-
nejamento estratégico, tatico e operacional.

_ - Tatico S Operacional

Plano de ir imentos —

——— Plano de aplicacoes —

Planejamento

. X Plano de producao

financeiro |7

Planejamento -

€ Plano de 0 o my Resultados
da producao L

Planejamento

de marketing

Plano de abastecimento —

Plano de vendas —

Figura 8.1: Processo de planejamento
estratégico, tatico e operacional
Fonte: Stadler (2010)

Plano de propaganda =~ —

Aula 8 — O Planejamento Organizacional 47



O planejamento ocorre em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O es-
tratégico é de longo prazo, que dura em média 5 anos, o qual determina os
objetivos de longo prazo da a empresa. Posteriormente, é dividido em planos
taticos, que sao de médio prazo, sendo estes as metas departamentais, que
sdo uma parte do que foi determinado como objetivo estratégico. Finalmen-
te, os planos operacionais referem-se ao dia a dia do ambiente de trabalho,
sdo metas determinadas a médio prazo, os cronogramas de trabalho e a
determinacao do quanto deve ser produzido sdo a curto prazo.

Resumo

Vocé aprendeu nesta aula os trés tipos de planejamento: estratégico (longo
prazo), tatico (médio prazo) e operacional (curto prazo). Também percebeu
que todos eles sdo decorrentes do Estratégico e que quanto mais proximo da
execucao, mais facilmente se pode alterar os objetivos estratégicos e adaptar
conforme as condicbes do ambiente onde a empresa esta inserida.

Atividades de aprendizagem

De que forma as empresas realizam o planejamento? Vocé conhece alguma
empresa que nao realiza o planejamento? De que forma esta empresa toma
decisbes? Anote suas consideracoes.
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Aula 9 - Administracao por Objetivos

Dentre as varias formas de planejamento, destacaremos a Adminis-
tracao por Objetivos (APO) que é um planejamento tatico muito util
as empresas.

Administracao por Objetivos (APO) surgiu na década de 1950, a partir dos
estudos de Peter Drucker (1909-2005) dentro da Teoria Neocléssica da Ad-
ministracdo. Este autor enfatizava a pratica da administracdo como forma de
dar maior eficiéncia para as organizacoes, e assim desenvolveu uma forma
de planejamento que pudesse ser aplicado em qualquer tipo de empresa,
independente do setor, porte ou local onde a organizacao esta inserida.

E um tipo de administracdo democrética, pois envolve os gestores de médio
escaldo no estabelecimento dos planos departamentais, e atribuindo respon-
sabilidades a eles na mensuracao dos resultados pretendidos. Por se tratar de
um plano tatico, pois geralmente dura um ano, Chiavenato (2004) apresenta
as seguintes caracteristicas para APO:

a) Estabelecimento de objetivos entre a direcao e gerentes: Ha o en-
volvimento da direcdo com a equipe de trabalho na determinacdo dos
objetivos para o departamento.

b) Estabelecimento de objetivos para cada departamento: Cada de-
partamento da empresa estabelece seus objetivos, que devem ser uma
parte do objetivo estratégico da empresa, e devem ser expressos em ter-
mos quantitativos.

c) Interligacao dos objetivos departamentais: Os objetivos devem ser
interligados, pois a empresa é a mesma, e o somatoério do trabalho de
todos os setores vai representar o alcance do objetivo global da organi-
Zacao.

d) Planos taticos e operacionais focados na mensuracao e controle:
O sucesso da APO depende da constante mensuracao e controle dos
resultados que estao sendo alcancados ao longo de todo o periodo, pois
verificar constantemente os resultados pode |he oferecer condicdes de
corrigir as falhas e chegar ao final do processo com sucesso.
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e) Avaliacao continua, revisao e reciclagem dos planos: Um plano nao
deve ser estatico, deve constantemente procurar formas de melhorar,
corrigir e até alterar os objetivos que foram planejados no inicio do ciclo,
é preciso ter tempo para detectar as falhas e corrigi-las.

f) Importante participacao dos lideres: O lider tem papel fundamental
no sucesso da APO, pois ele deve incentivar os funcionarios no alcance
dos objetivos, deve dar o exemplo e sempre estar a frente do processo. A
comunicacado precisa ser clara e a motivacao deve mesclar recompensas
simbdlicas (elogios, reconhecimento) e recompensas materiais (prémios,
bonus).

g) Apoio constante para a equipe: E necessario que os empregados te-
nham apoio em todo o desenvolvimento da APO, pois como se trata da
busca de objetivos audaciosos, deve-se dar todo o suporte que a equipe
necessita, de modo especial no inicio do ciclo da APO.

Fixacdo dos objetivos
globais da empresa
- Missao Miss

Elaboracdo do
planejamento estratégico
- Visao

1- Fixacao
dos objetivos
departamentais
para 0 ano

2- Elaboracéo do
plano tatico do
departamento

5- Revisio 4- Avaliacao
nos Planos dos resultados
ou alteracdo alcancados em 3- Desdobramento
nos objetivos comparagao de plano tatico
departamentais com os objetivos em planos
departamentais operacionais

Figura 9.1: Ciclo da APO
Fonte: Chiavenato (2004)

O ciclo da APO (figura 9.1) tem inicio no ambito departamental, ou seja,
focado nas necessidades de cada departamento ou setor da empresa e com
um prazo médio que, em geral, é de um ano.
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Inicia-se determinando o objetivo do departamento, que deve ser ousado
e desafiador, porém possivel de ser atingido, pois sera funcao dos ges-
tores proporcionarem as devidas ferramentas para que os funcionarios
alcancem o objetivo proposto.

A segunda etapa do ciclo consiste em definir os planos taticos, que sao
0s meios para alcancar os resultados determinados; é hora de listar as
possiveis taticas e escolher dentre elas as que sao mais viaveis.

Depois de escolhido o plano tatico, é hora de executar os planos opera-
cionais, ou seja, determinar qual sera a atribuicdo de cada um no dia a
dia do trabalho.

Depois de um determinado tempo, que pode ser 1/3 do periodo total da
APO, aproximadamente 4 meses, é realizada a primeira avaliacao parcial,
gue ird demonstrar se os resultados poderdo ou nao ser alcancados até
o final da APO.

Se esta prévia demonstrar que esta tudo ocorrendo normalmente, a tati-
ca é mantida. Porém se nao estiver dentro do previsto, é necessario mu-
dar a APO. O profissional devera determinar se muda os planos taticos e
operacionais, ou se altera os objetivos tracados para a APO. Neste mo-
mento é possivel perceber a flexibilidade que este tipo de planejamento
(Ihe) permite, pois o objetivo é fazer com que cada departamento consi-
ga atingir os seus resultados.

Depois disso, o profissional implementa as modificacbes, e aguarda o
final do prazo da APO, para entao realizar o comparativo entre o que foi
alcancado com o que foi planejado no inicio da APO. Assim, encerra-se o
ciclo, que devera ser reiniciado no préximo ano.

Quadro 9.1: Beneficios e problemas com a implementacao da APO

BENEFICIOS PROBLEMAS

Adlaramento dos objetivos Coercao sobre subordinados

) ) Aprovacao de objetivos incompativeis
Melhoria do planejamento »
Papelério em excesso

Padrdes claros para controle o N .
Focalizagdo sobre resultados mais facilmente mensura

Aumento da motivacio veis do que sobre resultados mais importantes

Persequicao rigida de objetivos que poderiam ser aba

Avaliacdo mais objetiva
¢ ) donados

Fonte: Chiavenato (2004, p. 200)

Existem beneficios claros com a utilizacdo da APO, mas também existem al-
guns problemas que devem ser evitados, os quais podem atrapalhar a busca
pelos objetivos tracados no inicio deste tipo de planejamento tatico. Tais pro-
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Para saber mais sobre a
Administracdo por Objetivos,
sugiro que leia o livro
Introducdo a Teoria Geral da
Administracdo, de Idalberto
Chiavenato. F uma obra
bastante técnica que descreve
as principais teorias e técnicas
de administracdo de empresas

blemas devem ser percebidos e corrigidos ao longo de todo o processo, para
gue os funciondrios nao trabalhem apenas para cumprir as normas, pois as-
sim estaremos fugindo do propdsito desta ferramenta que é ser democrético
e envolver todos na busca pelo crescimento e sucesso dos negdcios.

Resumo

Vocé aprendeu que a APO é uma forma de planejamento tatico muito pra-
tico e de facil aplicacdo em todo e qualquer tipo de organizacao. Mas como
qualquer outra ferramenta administrativa, ela deve ser elaborada conside-
rando todas as caracteristicas e particularidades das empresas. O ciclo da
APO é um método facil de criar metas departamentais, atribuir responsabili-
dades aos gestores e seus funciondrios e com mecanismos claros de contro-
lar os resultados alcancados. A soma da APO de todos os departamentos ira
contribuir para a empresa alcancar os objetivos estratégicos.

Atividades de aprendizagem

Seria possivel estabelecer uma APO para nossa vida pessoal, envolvendo os
objetivos pessoais, financas, patriménio? Podemos estabelecer planos tati-
Cos para nossa carreira profissional? Escreva o que vocé pensa a respeito.
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Aula 10 — Analise do Ambiente
Externo das Organizacoes

Quando se administra um negdécio devemos reconhecer a existéncia de
influéncias externas que podem afetar positiva ou negativamente a em-
presa. Tudo depende de como vocé absorve as mudancas que ocorrem
no ambiente externo e toma decisdes estratégicas para a sua empresa.

Como ja mencionado anteriormente, as empresas sao sistemas abertos, isto
é, possuem interacao com fatores externos. Tal constatacdo é derivada da
Teoria dos Sistemas, que nos ensina que as empresas dependem das “condi-
¢bes ambientais” para se iniciar, desenvolver, prosperar no mercado.

Estas condicbes sao a existéncia de bons produtos ou servicos, tecnologia
apropriada, profissionais qualificados, boa qualidade da administracdo, co-
nhecimento do mercado e do comportamento dos consumidores. Mas estas
condicoes também podem ser ameacadoras para as empresas, por exemplo,
a concorréncia, o surgimento de novos produtos substitutos, a mudanca de
tecnologia, a criacdo de novas leis e normas, etc.

Se a regido onde a empresa esta instalada nao oferece boas condicdes eco-
nomicas, se ha pouca mao de obra qualificada, se a empresa tem produtos
ultrapassados, os quais ndo atendem as exigéncias dos consumidores, po-
demos perceber claramente que o ambiente nao é favoravel para a empresa
prosperar. E assim temos que conhecer muito bem estas condicoes e apren-
der a avaliar as condicoes internas e externas das empresas.

/ Competitividade \

A
ecioogo ORI ......,
\ \ 4 /

Figura 10.1: A organizacao e as influéncias externas
Fonte: Chiavenato (2000)

ORGANIZACAO
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Observando a figura 10.1, podemos perceber que a empresa é rodeada de
influéncias que podem ser positivas ou nao, mas que de qualquer forma
devem ser reconhecidas e monitoradas pelos seus gestores.

Neste ambiente podemos perceber a existéncia de um ambiente geral, que
sao os fatores externos comuns a todas as empresas e um ambiente de tare-
fa que sdo os fatores mais préximos das empresas.

* Macroambiente: efeito genérico e abrangente para todas as organiza-
¢oes. Escapam do controle, da previsdo e da compreensao das organiza-
coes.

*  Microambiente: mais proximo e imediato da organizacao, do qual ob-
tém suas entradas e no qual coloca suas saidas ou resultados.

MICROAMBIENTE

fatores econémicos

fatores legais pessoas e comunidade

fornecedores " ORGANIZACAO

fatores culturais
e ecologicos

agéncias
reguladoras

fatores sociais

clientes concorrentes

fatores demograficos fatores tecnologicos

fatores politicos

Figura10.2: Os ambientes organizacionais MACROAMBIENTE
Fonte: Stadler (2010)

De acordo com Stadler (2010), o ambiente geral é formado pelos seguintes
fatores:

e Fatores politicos: sdo as determinacdes dos poderes publicos que de-
vem ser respeitadas pelas empresas.

* Fatores economicos: sao as condicoes ligadas a circulacao de renda em
determinada regido, que determina se a empresa podera ter mercado
consumidor. Podem influenciar as decisdes relacionadas a producao e
comercializacao de produtos ou servicos.

* Fatores tecnologicos: é a diversidade de tecnologia disponivel as empre-
sas e que se bem apropriadas podem trazer inovacao e competitividade.

* Fatores legais: sao as leis que regulamentam os negocios, podem ser
civis, trabalhistas, ambientais e qualquer tipo de normativa que obrigue
a empresa a respeitar.
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sao 0s habitos das pessoas que vivem na regido onde
a empresa estd instalada. Estes fatores devem ser levados em considera-
cao nas tomadas de decisao da empresa.

é a concentracao populacional na area de atu-
acao da empresa, deve ser levada em conta, pois representa a demanda
por produtos e servicos.

a natureza é um fator importante e
deve ser considerada, quer seja por meio das leis que regulamentam a
conservacao do meio ambiente, quer seja pela consciéncia da populacao
gue cobra uma postura favoravel das empresas em relacdo a natureza.

Os elementos externos sao considerados como condicdes macroambientais.
Agora, vamos conhecer quais sdo os elementos do ambiente de tarefa:

é o publico interno da empresa, responsavel direto pela
qualidade dos produtos e servicos que se coloca no mercado consumidor.
Deve ser valorizado, reconhecido e recompensado para que assim sua
produtividade seja maior e com mais qualidade.

representam o publico-alvo a que se destinam os pro-
dutos e servicos das empresas, independente se a organizacdo é gover-
namental, privada ou de terceiro setor. O consumidor é a razao da exis-
téncia das organizacoes.

sdo fundamentais para a qualidade do produto ou ser-
Vico, pois a ndo conformidade com o que se espera das matérias-primas
irdo influenciar a imagem da empresa perante seus consumidores.

representam todos os competidores que disputam dire-
tamente os consumidores que estao no mercado. O concorrente deve ser
monitorado constantemente, pois a partir desta analise é possivel com-
preender qual é o posicionamento competitivo da empresa.

sdo organizacoes que de alguma forma interfe-
rem nos negoécios da empresa; podem ser sindicatos, érgaos de defesa
do consumidor, organismos governamentais que sao responsaveis por
fiscalizar determinadas empresas, como a ANVISA que regulamenta as
organizacodes ligadas a saude.
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Visite o site do Instituto
Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e conheca

os fatores econdmicos e
demograficos da populagdo
brasileira e perceba de que
forma estes fatores podem
influenciar os negécios de uma
empresa.

Sim, cada tipo de empresa tem suas particularidades, e é isto que determina
qual é o impacto que cada um deles causa nos negdcios.

Resumo

Nesta aula, vocé aprendeu um pouco sobre as influéncias que os elementos
externos podem ter sobre 0s negécios de uma empresa. Viu que 0 macroam-
biente representa as condicdes genéricas que afetam todas as organizacoes,
como a economia, tecnologia, demografia, legislacdo e cultura. Ja os fatores
do microambiente impactam diretamente a empresa e estao mais proximos
a ela. Sao os funcionarios, clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias
reguladoras.

Atividades de aprendizagem

Vamos analisar um fator externo que influencia as empresas. Escreva de que
forma a melhoria nas condi¢cdes econémicas da populacao brasileira influen-
ciou o surgimento de novos negécios, de modo especial com os programas
de transferéncia de renda do Governo Lula. Aponte quais 0s novos negdcios
gue se firmaram por meio das mudancas nas condicdes econdmicas brasi-
leiras.
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Aula 11 - Missao, Visao e Valores

Vocé aprendeu nas aulas anteriores a influéncia do ambiente externo
na gestdo dos negdcios. Hoje vai conhecer um pouco mais sobre o
ambiente interno, a constituicdo da missao, da visao e valores organi-
zacionais e sua importancia na gestao administrativa de um negaocio.

As empresas possuem elementos que fazem parte da sua identidade e que
sao reconhecidos quando ela realiza um planejamento de longo prazo. Estas
guestoes sdo missao, visao, valores e estratégia da empresa, que serao per-
cebidos por meio dos resultados alcancados.

Podemos verificar na figura 11.1, que estes niveis funcionam como uma pi-
ramide, onde tudo esta apoiado na busca por resultados positivos e que 0s
“valores” permeiam todas as etapas, pois sao essenciais em qualquer nivel e
em todos 0s momentos.

V e > Missao.
Por que existimos?

A Visao
L Onde queremos

. > Estratégia
0 Nosso plano de acao
R oe— Implementacao da Estratégia
E Resultados Estratégicos

° > Acionistas Satisfeitos  Clientes Encantados
S Processos Eficazes Colaboradores Motivados

Figura 11.1: Os niveis da gestao estratégica de uma organizacao
Fonte: Adaptado de Stadler (2010)

11.1 Missao

A missao da organizacao representa sua esséncia, seu propoésito maior de
existir, seu significado para a sociedade. E como se fosse a identidade da
organizacgao, sao caracteristicas que a diferenciam das demais, que agregam
valor e que fazem sentido de existir.

Toda empresa eficaz deve possuir uma missao clara a todos, quer sejam eles
funcionarios, clientes, concorrentes, fornecedores e comunidade em geral.
Para Oliveira (2006), missdo é a deliberacao do motivo principal da existéncia
da organizacao, focada em seu publico-alvo.
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A missao deve ser entendida por todos os membros da organizacdo, pois
ela incorpora valores, crencas de seus fundadores e acionistas, enfim, os
principios norteadores que atribuem a identidade da organizacdo, o que
com certeza ira refletir na cultura organizacional (GRAMMS, 2004 p. 82).
A missao fornece também subsidios para a elaboracao do planejamento de
longo prazo de qualquer tipo de organizacao.

“Oferecer ao consumidor brasileiro produtos reconhecidamente lideres em
qualidade e valor nutritivo, que contribuam para uma alimentacao mais sau-
davel e agradavel, gerando sempre oportunidades de negdcios para a em-
presa e valor compartilhado com a sociedade brasileira.”

Fonte: www.nestle.com.br

A visao deve apresentar aonde a empresa quer chegar em termos quantita-
tivos, em posicionamento de mercado, como ela quer ser vista pelos clientes
e publico em geral, qual posicao competitiva quer ocupar dentre os demais
concorrentes.

A visao apresenta um objetivo, um propdsito a ser perseguido pelo planeja-
mento estratégico e consequentemente pelos planos taticos e operacionais.

Assim, para Gramms (2004), a visao de uma empresa deve responder a al-
gumas perguntas:

Qual é o0 nosso objetivo?
Qual é a forca que nos impulsiona?
Quais sao nossos valores basicos?
O que fazemos melhor?
O que desejamos realizar?
O que gostariamos de mudar?
A visao deve ser condizente com a missao da organizacao, da mesma forma

deve ser o horizonte a ser alcancado por meio de todos os esforcos do pla-
nejamento, gestao e avaliacdo dos resultados atingidos pela empresa.
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Sao os principios, sentimentos, crencas e filosofias que regem o comporta-
mento do negdcio. Em geral sdo oriundos dos principios morais dos funda-
dores do negécio. Tais valores sdao comuns aos gestores e devem ser com-
partilhado entre todos os membros da organizacao. Os valores influenciam
nos processos de tomada de decisdo e na definicdo dos planos estratégicos
da empresa. Alguns exemplos de valores sao a equidade, meritocracia, ética,
responsabilidade social e respeito ao meio ambiente, bem como os valores
morais dos seres humanos como a humildade, respeito, tolerancia e respeito
as diferencas.

Os principais valores organizacionais sao:
Etica
Respeito as pessoas e a0 meio ambiente
Responsabilidade social
Desenvolvimento sustentavel
Motivacao
Inovacao
Pioneirismo
Compromisso com a sociedade
Tolerancia
Cooperacao
Melhoria continua
Lideranca compartilhada e participativa

Empreendedorismo.

Para a empresa Nestlé, uma das maiores do mundo, os valores possuem um
sentido muito especial para os negdcios. Eles baseiam as decisdes da empre-
sa para com a comunidade.

Valores da Nestlé:
Pessoas em primeiro lugar.

Qualidade de nossos produtos e servicos.
Seguranca é inegociavel.

Respeito para todos, dentro e fora da empresa.
Responsabilidade em toda decisao.

Paixao pelo que fazemos.

Fonte: www.nestle.com.br
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Midias integradas
Visite o site da Empresa
Sthil (www.sthil.com.br) e
procure 0 que a empresa
entende como missao,
visdo e valores. Também
verifique como ela gerencia
as influéncias externas, isto
é, os fornecedores, clientes,
natureza, etc.
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11. 4 Estratégia e implementacao estratégica

A estratégia de uma organizacao representa o conjunto de decisdes a serem
tomadas que orientam e proporcionam um rumo, um caminho, norteando
todas as acdes que serao realizadas pelos colaboradores de uma organizacao.

Implementar a estratégia significa criar planos taticos, ou seja, de médio
prazo, geralmente tem duracdo de um ano, ou para a realizacdo no ano
seguinte. £ um termo utilizado para nomear os planos, metas e objetivos
gue se espera alcancar num determinado periodo de tempo. Esta atividade
é uma forma de dissecar os planos estratégicos (longo prazo) em planos de
periodos com menor duracdo, da mesma forma que atribui responsabilidades
a departamentos, setores, secdes e pessoas-chaves dentro da organizacao.
Esta atribuicdo de responsabilidades tem o intuito de fazer com que cada
setor de niveis intermediarios e departamentais tenha resultados a serem
perseguidos, e que contribuirdo para o alcance dos resultados estratégicos
no longo prazo.

e Analisar cuidadosamente o seu setor
* Conhecer seus clientes

» Conhecer seus concorrentes

» Listar todos os recursos da empresa

* Avaliar suas condicdes financeiras basicas.

Resumo

A missao, visao e valores das organizacdes devem ser estrategicamente pla-
nejados e comunicados aos seus publicos de interesse: interno e externo. As
pessoas devem estar alinhadas neste processo, pois é por meio delas que as
empresas atingem os seus objetivos

Atividades de aprendizagem
Escreva o que vocé aprendeu sobre missao, visao e valores. Relate quais os
principais valores que sao essenciais para sua vida profissional.
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Aula 12 — Analise SWOT

Como vocé ja aprendeu a analisar o ambiente externo das organiza-
cOes e monitorar suas influéncias, agora é necessario que entenda
como realizar o diagnéstico do ambiente interno e avaliar as forcas e
fraquezas. Ao final da aula vocé esta apto a utilizar a analise SWOT.

Tao importante quanto analisar o que ocorre no entorno das empresas,
é avaliar a qualidade do ambiente interno. Esta qualidade se refere as ca-
racteristicas positivas e negativas dos processos internos, das pessoas, da
tecnologia, da logistica, do marketing e atendimento aos clientes. Todos
esses itens aqui levantados sdo chamados de ‘Diagnéstico Interno’, que
fazem parte da analise SWOT, tema da aula de hoje.

A andlise SWOT é uma ferramenta de diagnostico interno e externo do
ambiente organizacional, cujo objetivo é analisar o ambiente e auxiliar
na compreensao das mudancas ocorridas no ambiente externo, com o
intuito de coletar as oportunidades que estdo surgindo no mercado e
incorporar aos planos da empresa. Da mesma forma auxilia a detectar as
mudancas internas que podem afetar negativamente o andamento do
negocio.

O Diagnostico Interno das forcas e fraquezas é como tirar uma “foto-
grafia” da situacdo atual da sua empresa. Este diagnostico consiste em
levantar os pontos fortes dos seus processos internos e as fraquezas que
estao presentes ora nas pessoas, ora Nos processos, ora nos produtos ou
servicos que se oferece ao mercado.

A anélise SWOT é “uma técnica de andlise dos ambientes internos e

externos, comumente empregada para avaliacdo do posicionamento da
organizacao e de sua capacidade de competicdo.” (SERTEK, 2009 p. 118)
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Vocé ja ouviu falar no livro A
Arte da Guerra?

“Se conhecemos o inimigo e a
nds mesmos, Ndo precisamos
temer o resultado de uma
centena de combates. Se

nos conhecemos, mas nao

ao inimigo, para cada vitoria
sofreremos uma derrota. Se ndo
nos conhecemos nem ao inimigo,
sucumbiremos em todas as
batalhas.”

(Sun Tzu, fildsofo chinés, tornou-
se general h& 2.500 anos. £
autor do livro ‘A Arte da Guerra'.)

Pontos fortes Pontos fracos

Oportunidades Ameacas

SWOT significa:
S: (strengths) — Forcas do Ambiente Interno

W: (weaknesses) — Fraguezas do Ambiente Interno
O: (opportunities) — Oportunidades do Ambiente Externo

T: (threats) — Ameacas do Ambiente Externo

12.1 Forcas e Fraquezas

Estao diretamente relacionados ao ambiente interno da empresa, tratando-
-se dos pontos fortes e fracos da organizacdo. Podemos dizer que é um
diagnéstico interno, um levantamento das potencialidades e fragilidades da
empresa.Tal levantamento ndo pode ser “parcial”. Reconhecer o que se faz
de bom no dia a dia é gratificante e positivo. Mas admitir o que nao se faz
bem é sempre traumatico, pois envolve admitir a existéncia de erros, de fra-
gilidades, de fraquezas em um ou mais processos da organizacao.

Neste processo de diagnéstico interno, quando sao identificados pontos for-
tes devemos reconhecer, valorizar e ressaltar o que se faz de bom. Porém
guando se detecta pontos fracos, devemos ter humildade suficiente para
reconhecer, analisar e corrigir os erros, a fim de minimizar os efeitos de longo
prazo.

O processo de diagndéstico deve sempre ser liderado por um profissional
entusiasta, que tenha clareza dos objetivos, ou seja, que dé seguranca ao
grupo, corrija as falhas, aponte as melhorias e reconheca o esforco coletivo
pelos resultados alcancados.
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12.1.1 Exemplos de forcas e fraquezas

e Estratégias organizacionais

» Perfil dos colaboradores

* Aquisicdo de equipamentos
e Atitudes do publico interno
e Cultura organizacional

* Crencas, costumes, valores

e Gestao do conhecimento.

12.2 Ameacas e Oportunidades

Conhecer as ameacas e as oportunidades é conhecer o ambiente externo da
organizagao, ou seja, é visualizar as mudangas que ocorrem na economia,
tecnologia, no meio ambiente, nas leis, politica, fornecedores, concorrentes
e principalmente no mercado consumidor.

Estas varidveis estao fora do controle das empresas, ou seja, sao mudancas
gue nao se pode ignorar, mas simplesmente deve-se reconhecer seu valor e
planejar as acoes de sua empresa levando em conta “o quanto” cada uma
destas varidveis externas pode afetar seu negécio. A isto damos o nome de
“Monitoramento Ambiental”, que significa coletar constantemente infor-
macoes sobre 0s elementos que circundam e podem influenciar os negécios
da empresa. Vejamos o seguinte exemplo: a tecnologia é um fator de grande
impacto nas organizacdes, pois pode tanto ser uma ameaca, quanto uma
oportunidade. Mas para um mesmo setor econémico pode ter impactos
muito diferentes.

12.2.1 Exemplos de ameacas e oportunidades

e Alteracbes no mercado

* Comportamento do consumidor
* Novas leis e requlamentos

e Tecnologia

e Perfil do mercado de trabalho

* Mudancas ambientais e sociais

e Alteracdes econdmicas

* Poder da sociedade civil organizada
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Todo profissional deve elaborar um relatério contendo a real situacao
do ambiente interno. Elencamos alguns questionamentos para ajudar
na analise:

Minha estrutura fisica é adequada?

Atendo a contento a necessidade dos consumidores?

Ouco constantemente os consumidores sobre suas preferéncias?
Invisto em treinamento e qualificacdo de profissionais?

O clima organizacional é positivo? Ha sinergia entre a equipe?
Existe plano de carreira para os funcionarios?

A empresa é iddnea no mercado? Qual a visdo que a comunidade
tem da empresa?

A geréncia da empresa é aberta para as mudancas? Ha monitora-
mento das mudancas?

Os processos sao morosos, travados ou ha rapidez e agilidade nas
atividades e fluxos de informacdes?

Ha disposicao para inovar, arriscar e buscar novos meios de prestar
0S Servigos?

Os sistemas de informacoes servem para auxiliar o planejamento ou
apenas para emissao de relatérios?

Apos estas perguntas é possivel que vocé, profissional da Administracao,
diagnostique o que sao e para a sua empresa, pois
como dito anteriormente, ha forcas que com o passar do tempo ou depen-
dendo do tipo de cliente que se atenda, podem se tornar fraquezas, e vice
versa.

Desta forma, precisamos compreender que este diagnostico é uma “foto-
grafia” do ambiente interno da empresa, ou seja, um retrato de como estdo
se portando as pessoas, 0s processos, as tecnologias, matérias-primas e os
demais elementos que estejam envolvidos no objetivo principal do negdcio.

Conhecer as influéncias que impactam o negécio da empresa é a base para
as atividades do dia a dia dos administradores, pois atualmente nao pode-
mos mais tomar decisdes com base em suposicdes ou intuicao. Afinal, ndo
se toma decisdes com base em “achismo”.
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Quer dizer, quem nao pesquisa, coleta informacdes e analisa as mudancas
no ambiente interno e externo, pode tomar decisdes erradas, mas devemos
alertar que no mercado ndo tem mais espaco para amadores.

Atividades de aprendizagem

Escreva sobre a aplicabilidade de uma analise SWOT em sua vida pessoal e
profissional. Até que ponto esta ferramenta pode auxiliar no planejamento
pessoal?
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Aula 13 - Centralizacao e
Descentralizacao

O objetivo desta aula é apresentar a centralizacao e descentralizacdo
como atitudes administrativas que podem impactar a gestao do negdcio.

O que vocé entende por centralizar? E sobre descentralizar? Muitas coisas
vém a mente, mas quando falamos em administracdo, centralizar ou des-
centralizar, tais palavras se referem ao poder e autoridade de tomada de
decisdes no dia a dia das empresas.

A centralizacdo do poder e autoridade, nos mais altos niveis da hierarquia,
é uma realidade comum nos diversos tipos de empresa. Centralizar significa
reter e concentrar as decisdes nas maos dos diretores e gerentes, ndo dando
autoridade para os niveis mais baixos tomar decisdes que poderiam ser facil-
mente resolvidos, caso houvesse a descentralizacao.

Quando uma empresa é centralizadora, ela dificulta e causa a demora na
tomada de decisdes. Poderia ser resolvido facilmente se mais pessoas dentro
da organizacao tivessem tal autoridade. Quando o gestor retém a tomada
de decisdo para si, ele faz com que a empresa se torne menos agil, mais
burocratizada e consequentemente todos ficam dependentes daquele pro-
fissional.

Na opinido de Stadler (2011), a alta concorréncia ndo permite mais que as
organizacdes demorem em resolver um problema ou tomar uma decisao,
pois 0 tempo que se leva para os fluxos de informacao chegar até ao toma-
dor de decisao pode significar a perda de competitividade.

Ainda na visao de Stadler:

* Centralizar significa concentrar o poder para a tomada de decisdes nos
altos cargos de uma empresa, ndo dando autonomia para 0s cargos mais
baixos tomarem decisdes taticas e operacionais.

* Descentralizacdo é um processo planejado de atribuir responsabilidades
pela tomada de decisdo de questdes taticas e operacionais para os niveis
mais baixos da hierarquia, deixando com que os cargos mais elevados
ocupem seu tempo com questdes que sao estratégicas para o negdcio.
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Figura 13.1: Organizacao descentralizada
Fonte: Stadler (2010)

Observando a figura 13.1, podemos perceber que a cor mais escura esta
concentrada no nivel intermediario da empresa, isto quer dizer que ela uti-
liza a descentralizacdo, pois os niveis mais elevados ficardo responsaveis por
questdes que envolvem os rumos da empresa, o planejamento de longo
prazo e questoes que sao estratégicas para o negdécio. Desta forma os niveis
intermediarios estao mais préoximos dos funciondrios e do “chao de fabrica”,
isto quer dizer que quando os problemas acontecem neste nivel, os gerentes
estdo mais préoximos a cena da acdo, e assim eles resolverao os problemas
mais rapidamente.

Figura 13.2: Gerente Centralizador
Fonte: http://fantasticos4e1.blogspot.com/

Quanto maior for o porte da empresa, mais planejado deve ser o processo
de descentralizacao, pois se o diretor da empresa for centralizador, ele ndo
terd tempo para resolver as questdes mais simples e operacionais, e assim
os problemas vao crescendo, e se acumulando. Nao existe regra especifica
para descentralizar o poder na empresa. Cada administrador deve perceber
que quanto mais cresce a empresa, mais aumentam os problemas e a neces-
sidade de resolvé-los rapidamente. Fica aqui um alerta: ndo seja profissional
centralizador; busque compartilhar o conhecimento e fazer com que todos
na empresa possam agir a qualguer momento.
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13.1 Caso pratico de Centralizacao e
Descentralizacao

A empresa Casa Nova Materiais de Construcao esta passando por um pro-
cesso de crescimento muito rapido, devido ao bom momento que a cons-
trucao civil esta no pais. O proprietario Gilberto Coelho iniciou seu pequeno
negocio; trabalhou muito para fazé-lo crescer, e é bastante centralizador.
Todas as decisdes devem partir dele, ou devem ser tomadas segundo seu
consentimento. Ele, como proprietario, é responsavel pelo gerenciamento
da empresa, contratacdo de funcionarios, elaboracdo dos precos, negocia-
cao com fornecedores, com clientes; ele é quem determina quanto deve
ser comprado de cada produto, como serd armazenado e transportado até
o destino final. Enfim, ele centraliza até as pequenas decisdes.Sao tantas
coisas para fazer que ndo consegue dar conta do trabalho, atrasa as deci-
sées que poderiam ser tomadas rapidamente. Seu funcionario Julio César,
eficiente técnico em logistica, disse que o patrdo deveria descentralizar as
decisbes ligadas aos processos logisticos para que pudesse se concentrar na-
quilo que realmente é estratégico para a empresa, como: 0 gerenciamento
do negdcio como um todo; a negociacdao com clientes; elaborar um bom
plano de marketing. Enfim, descentralizar atividades delegando decis6es aos
profissionais com competéncia.

Resumo

Nesta aula, vocé aprendeu a diferenca entre centralizacdo e descentraliza-
cao. Também viu que centralizacao é aplicada apenas a pequenas empresas
Ou a negdcios no seu inicio. Quando a empresa ganha porte, isto é, cresce
estruturalmente falando, ela precisa descentralizar para nao perder compe-
titividade e sobrecarregar os gestores dos cargos mais altos da hierarquia da
empresa.

Atividades de aprendizagem
Resolva o estudo de caso da Casa Nova Materiais de Construcdo, escreva
como vocé poderia operacionalizar um processo de descentralizacao.
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Aula 14 - Mudancas Organizacionais

A mudanca organizacional € um assunto relevante no dia a dia
das empresas, pois na medida em que aumenta a concorréncia,
competitividade e exigéncia dos consumidores, surge a necessida-
de das empresas mudarem para se manter atualizada e préspera.

14.1 Mudanca organizacional

Para Chiavenato (2004), a palavra mudanca significa ruptura, interrupcao,
variacdo, transformacao, perturbacdo. O mundo atual se caracteriza por um
ambiente dinamico e em constante mudanca, exigindo das empresas uma
grande capacidade de adaptacao para sobreviver e sobressair no mercado.

No dia a dia das empresas, as mudancas podem ser planejadas ou nao.
Quando a mudanca é planejada, é possivel prever os possiveis riscos, calcular
os melhores caminhos a trilhar, e visualizar um cenario préspero para todos.
Quando isto nao ocorre, estamos sujeitos a sorte e no ambiente empresarial,
e nenhum profissional deve agir no improviso. Portanto, mudar significa sair
da zona de conforto onde nos encontramos; enfrentar o desconhecido sem
medo; acreditar que a busca pela melhoria continua é o maior incentivador
da mudanca na empresa; todos os membros da empresa devem primeira-
mente mudar suas atitudes para que elas sejam notadas no ambiente de
trabalho.

De acordo com Stadler (2010), os fatores que impulsionam a mudanca sao
0s seguintes:

a) Imposicao do mercado: As alteracbes no comportamento do consu-
midor e do mercado impde mudancas importantes, pois o cliente é uma
das principais influéncias nas empresas, pois é para eles que a empresa
existe.

b) Mudancas decorrentes da Legislacao: As alteracbes nas leis fazem
com gue empresas se adaptem para ndo sofrerem as penalidades pre-
vistas nas leis, esta é uma forma de mudanca imposta por governos e
demais 6rgaos reguladores, como os de protecao aos animais e de defesa
do consumidor.
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Quando a tecnologia avanca, as empresas de-
vem optar por seguir as inovacdes ou esperar que 0s concorrentes o
facam. Mas para diferentes empresas, a tecnologia tem maiores ou me-
nores impactos, tudo depende das caracteristicas do negocio.

Quando a empresa cresce é necessario
mudar o formato da organizacdo, assim departamentos, cargos, fun-
¢Oes, tarefas surgem e faz com que a empresa precise mudar. Da mesma
forma quando ha terceirizacdo de servicos na empresa, toda a estrutura
também muda.

As praticas sustentaveis
na empresa acontecem em decorréncia das exigéncias legais e por im-
posicao dos consumidores que nao admitem mais empresas que prejudi-
guem o meio ambiente ou ndo tenham praticas de sustentabilidade em
seus negoécios Assim as empresas precisam mudar para se adaptarem a
estas tendéncias.

As pessoas em geral sdo resistentes as mudancas, pois acreditam que a for-
ma com que fazem as coisas atualmente sdo as corretas. O medo e a in-
seguranca pelo “novo” tornam as pessoas cada vez mais acomodadas e
resistentes a necessidade de mudar. Todos devemos estar preparados para a
mudanca; temos que manter nossa mente aberta para a inovacdo, pois esta
é uma das habilidades essenciais dos profissionais nas empresas atualmente.
A disposicao para o risco calculado e a tendéncia para a busca de solucoes
inovadoras é uma habilidade importante nos profissionais.

Nas empresas tanto os diretores, gerentes e funciondrios devem estar sempre
dispostos para a mudanca, pois isto pode significar a oportunidade de novos
negdcios, novos produtos e também de se destacar da concorréncia, pois
sair a frente dos demais competidores é sempre um diferencial de mercado.
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Ainda, de acordo com Stadler (2010 p. 26), alguns fatores que impedem
a mudanca podem ser 0s seguintes:

Inseguranca: Geralmente a inseguranca ¢ o fator chave para impedir
uma mudanca, as pessoas acomodam-se e ndo conseguem a segu-
ranca para assumir os desafios que sao apresentados num proces-
so de mudanca organizacional. Esta inseguranca deve ser trabalhada
pelos gestores, apresentando ao grupo as vantagens que um Novo
projeto ou nova atividade trara a todos os componentes do grupo.

Preocupacao com prejuizo pessoal: As pessoas acreditam que a mu-
danca podera trazer prejuizos pessoais, quando na realidade acompa-
nhar e acreditar na mudanca sao a chave para esta pessoa permane-
cer na empresa e prosperar. Exemplificando: A empresa compra um
novo software e alguns funcionarios sao resistentes a utilizacdo des-
te software e nao aprendem a trabalhar nele imediatamente. Assim,
aqueles que nao sao resistentes, logo aprendem a lidar no aplicativo e
se tornam referéncia nesta atividade, sendo bem visto pela chefia pela
atitude proativa.

Crenca de que ela ndo interessa a organizacao: Muitas mudancas que
ocorrem em empresas concorrentes ou em setores concorrentes, em
geral servem e interessam para a sua organizacao também. E a crenca
gue esta mudanca nao se aplica ao seu setor ou empresa, pode deixa-
-la, a médio prazo, obsoleta, perdendo competitividade e gerando
prejuizos maiores a todos os envolvidos.

Imagem de que sua atual acdo é a correta: Precisamos visualizar nosso
negdécio de forma holistica, ou seja, com uma visdo global, conseguin-
do enxergar além do nosso ponto de vista. Assim poderemos entender
como o cliente quer nossos produtos, como o acionista quer nossa em-
presa lucrativa, como nossos clientes devem nos ver mais competitivos.

Nesta aula vimos a necessidade das empresas em mudar constantemente e
verificar quais sao os fatores que fazem com que as empresas precisem mu-
dar. Da mesma forma, vimos que os fatores que impedem a mudanca devem
ser neutralizados por todos nos.
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Atividades de aprendizagem

Anote abaixo quais sao os principais fatores que impedem sua empresa de
mudar, logo em seguida trace um plano de acao para fazer com que estes
fatores deixem de ser um impeditivo a mudanca, mas sim um incentivo.

Leia o artigo do Prof. Julio
César Santos e conheca um
pouco mais sobre a Logistica
Empresarial. Vocé vai gostar!
Acesso em: http://www.
administradores.com.
br/informe-se/artigos/o-
novo-papel-da-logistica-
empresarial/49249/
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Aula 15 - Motivacao e Relacoes
Humanas no Trabalho

Nesta aula vamos apresentar o que é a motivacdo e de que forma
ela interfere nas relagdes de trabalho. Vamos demonstrar que as
relacoes humanas no trabalho sdo fundamentais para uma empre-
sa ser produtiva.

15.1 Vocé ja tentou definir o que é motivacao?
Esta tarefa é bastante complexa, mas devemos compreender qual é o efeito
da motivacdo no contexto empresarial, pois assim poderemos interferir no
comportamento das pessoas, a fim de melhorar a produtividade e a qualida-
de dos produtos e servicos.

De acordo com Chiavenato (2004), motivacdo pode ser o processo de in-
duzir uma pessoa ou grupo de pessoas, cada qual com necessidades e per-
sonalidades distintas, a atingir os objetivos da organizacdo, enquanto tenta
também atingir os objetivos pessoais.

E isso mesmo - Motivar é induzir!

15.1.1 E por que a motivacao é tao importante
no ambiente de trabalho?

Pois além da empresa pagar os saldrios em dia, ela precisa despertar a von-

tade dos funcionarios de produzirem mais e melhor, e incentiva-los a perma-

necerem na empresa.

Veja, na sequéncia, alguns objetivos motivacionais em ambito empresarial:

* Motivar funcionarios a se candidatarem as vagas existentes na empresa,
ou seja, a fazerem parte do quadro funcional.

* Motivar os funcionarios que ja fazem parte do quadro funcional a produ-
zir mais e desempenhar suas funcdées com qualidade.

* Motivar funciondrios que queiram permanecer trabalhando na empresa

por muito tempo, por isso é importante oferecer um plano de carreira
para que ele se desenvolva nela.
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15.2 Motivacao, Qualidade e Produtividade

Para se ter qualidade nos produtos ou servicos, os administradores preci-
sam utilizar os mecanismos adequados de motivacdo para seus funcionarios,
mesclando sempre as recompensas materiais e simbolicas. Tal motivacao re-
sultard em produtividade com qualidade, que com certeza serd percebida
pelos clientes, e estes serdo cada vez mais fiéis, e trardo o retorno que a em-
presa espera. Quando existe um mecanismo de repartir os lucros da empre-
sa, os funcionarios ficarao satisfeitos e terdo as suas necessidades supridas.

A motivacdo é um estado pessoal e intransferivel. Ninguém tem o poder
de motivar ninguém. Entretanto, o lider pode e deve transmitir entusiasmo,
emocionar e estimular a sua equipe.

Podemos concluir que motivacdo é um ciclo, o qual é representado pela
figura abaixo:

Satisfacao & =l Comportamento ou acdo i o

Figura 15.1: Ciclo da motivacao
Fonte: Stadler (2010)

Observe, na figura 15.1, que sem motivacdo as pessoas permanecem num
estado de equilibrio; quando ha um estimulo ou um incentivo que vai ao
encontro das necessidades das pessoas, cria-se uma tensao, que é a von-
tade de agir, ou seja, gera o comportamento das pessoas — a acao, e
consequentemente a pessoa chega ao estado de satisfacao.

Para que nao volte a ficar no equilibrio e permaneca motivado, é necessario
que empresa sempre esteja estimulando ou incentivando o funcionario com
prémios, bons salarios, possibilidades de crescimento, bom clima de traba-
lho; enfim, recompensas que o facam estar sempre MOTIVADO.

15.3 Recompensas Materiais e Simbolicas

Nas empresas, os gestores possuem duas formas consideradas muito efica-
zes para manter a motivacao dos funciondrios em alta, ou seja, a todo o mo-
mento é necessario mesclar as recompensas materiais e simbdlicas. Vejamos:

* Recompensas materiais: é toda a remuneracao em dinheiro, comis-
sdes, bonus e prémios que a empresa oferece, seja como parte fixa da
remuneracao ou como adicional por produtividade. As empresas que
possuem o PLR, ou participacao nos lucros e resultados consegue extrair
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de seus funcionarios um grande comprometimento, pois quanto mais se
trabalhar, maior sera a recompensa.

sdo 0s incentivos nao tangiveis que a em-
presa dispensa a seus funcionarios, sejam eles sancbes sociais, reconhe-
cimento, prestigio, progresso profissional, responsabilidade, desafios e
demais acbes que nao tém valor material, mas que podem trazer grande
satisfacdo para os funcionarios de uma empresa.

Atualmente, as pessoas dao mais valor aos desafios do que a propria car-
reira, ou ao valor do saladrio imediato, pois a perspectiva de crescimento
e desenvolvimento pessoal e profissional é tao relevante quanto o préprio
salario e beneficios.

E dever dos gestores motivar seus funcionarios, e manté-los satisfeitos no
trabalho, esta é tarefa daqueles que sao verdadeiramente lideres.

Cada um deve ter no autoconhecimento uma ferramenta muito importante
para buscar dentro de si a automotivacdo. Apesar de parecer dificil se auto-
motivar, o profissional ndo deve desanimar frente aos desafios ou a prépria
apatia ou falta de reconhecimento de nossas chefias. Esta forca que move o
profissional fard com que seja reconhecido mais cedo ou mais tarde, dentro
ou fora da empresa para atuar em novos projetos que sao desafiadores e
motivadores para cada profissional. A confianca que o move é o conheci-
mento das proprias potencialidades, habilidades que devem ser desenvol-
vidas e reforcadas a todo o momento, por meio de estudo, leituras, e prin-
cipalmente da analise de suas caracteristicas empreendedoras no trabalho.

A motivacado é a capacidade de induzir uma pessoa ou um grupo de pessoas
a alcancar os objetivos propostos pela empresa. Vocé percebeu que a mo-
tivacdo é uma estratégia utilizada para recompensar de forma material ou
simbdlica, buscando sempre manter os funcionarios incentivados a agirem
em prol deles e da empresa para quem eles trabalham.

Pesquise mais sobre motivacdo e anote abaixo suas impressoes a respeito.
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Aula 16 — Habilidades dos
Administradores

Esta aula tem o objetivo de apresentar as habilidades mais im-
portantes para o trabalho dos administradores. Veremos as habili-
dades técnicas, humanas e conceituais como fatores estratégicos
para a obtencao de resultados positivos nas empresas.

Vocé ja pensou quais sao as habilidades mais importantes para o trabalho
na area administrativa? Serad que estas habilidades sdo as mesmas exigidas
para 0s cargos operacionais? Vamos conhecer a partir de agora cada uma
dessas habilidades.

Independente da &rea onde o profissional atue, existem algumas habili-
dades que sao mais exigidas que outras; e o grau de intensidade se da a
medida que os funciondrios estdo mais na base ou mais no topo do orga-
nograma da empresa.

Isto quer dizer que quanto mais operacional for o trabalho de um funciona-
rio, as habilidades mais importantes, ou mais presentes no seu dia a dia que
surgem sao as habilidades técnicas. E quanto mais estratégico for o cargo
ocupado, as habilidades mais presentes sao as conceituais.

Tudo isso nos faz refletir sobre uma questao: Quais destas habilidades um
profissional de logistica precisa ter para conseguir sucesso no seu trabalho?

A resposta é - deve ter as 3 habilidades. E elas s6 vao acontecer na vida
profissional, a medida que o funcionario sobe de cargo e cresce dentro da
organizagao.

E importante apresentarmos as diferencas entre conhecimentos e habilida-
des:

* Conhecimento é o somatoério de todas as informacdes que foram adqui-
ridas ao longo da vida pessoal e profissional, que ocorrem pela realizacao
de cursos, ou pela aplicacdo na pratica de tarefas e atividades que se
tornam conhecimentos relevantes para a vida.
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Habilidades sdo as potencialidades que cada pessoa possui para a execu-
cao de tarefas ou atividades na vida pessoal e profissional. A habilidade
¢ a disposicao e probabilidade que as pessoas possuem para certas areas
do conhecimento, que podem se tornar em conhecimento com o passar
do tempo.

Exemplificando: Se uma pessoa tem um grande potencial de lideranca, co-
municacdo e carisma pode-se dizer que ela tem habilidades para exercer
cargos de comando, mas ainda ndo possui a pratica, apenas possui o poten-
cial. E se este profissional vir a exercer esta atividade de comando, utilizando
as suas habilidades, ele ird adquirir conhecimento que sera decorréncia da
execucao desta funcao.

Assim, podemos entender que as pessoas podem ter habilidades (potencial a ser
desenvolvido) e ndo ter conhecimentos (experiéncia adquirida). Da mesma for-
ma o contrario pode ocorrer, pessoas com conhecimentos, mas sem habilidades.

Para Katz (1955), citado por Maximiano (2000), as habilidades dos administra-
dores sao divididas em habilidades técnicas, humanas e conceituais, e distri-
buidas de acordo com os niveis hierarquicos, conforme mostra a figura 16.1:

[ Niveis Administrativos ~ Habilidades Necessarias

Institucional AN
Alta Direcdo Conceituais

Intermediario \ \
Geréncia \ Humanas

Operacional Técnicas
Supervisao

Fonte: CHIAVENATO (2000)

Devemos interpretar a figura observando da base para o topo, pois é na parte
inferior que estdo o maior nimero de funcionarios de uma empresa, conhe-
cidos como chéo de fébrica, ou seja, funcionarios com cargos operacionais.
As habilidades técnicas sdo compostas pelas atividades préaticas e operacionais
que os empregados desempenham rotineiramente, e elas possuem poucas
atividades administrativas envolvidas, e quando existem sao de pequena com-
plexidade, envolvendo apenas o planejamento operacional do cotidiano das
atividades basicas.
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Sao expressas pela mao de obra dos funcionarios, sendo que a partir destas
habilidades as pessoas adquirem conhecimentos importantes para os proces-
sos produtivos da empresa a atingirem 0s seus objetivos.

Sao as ligadas ao relacionamento interpessoal no trabalho, como a comunica-
cao, o trabalho em equipe, a sinergia entre as pessoas, motivacdo, o relacio-
namento com as chefias e demais cargos na organizacao.

Sao importantes para os trés niveis hierarquicos na mesma proporcao, por isso
guando um funcionario do chao de fabrica possui estas habilidades, ele tem a
oportunidade de crescer na empresa, pois uma habilidade importante para os
gerentes do médio escaldo é aliar o conhecimento técnico com as habilidades
humanas.

Sao as habilidades dos diretores e presidentes das empresas, ou seja, 0s cargos
mais elevados numa escala hierarquica. Sao responsaveis pelo planejamento e
gestdo da organizacdo como um todo. Estas habilidades permitem aos cargos
mais elevados tomarem decisdes que sao decisivas para a empresa, ou seja,
sao estratégicas para o negocio.

Para os altos cargos de uma empresa, espera-se que seu ocupante consiga
entender o comportamento do mercado, da economia, das mudancas tecno-
l6gicas e todas as demais influéncias que trazem impactos para a empresa. E
depois planejar e tomar decisdes pensando nos rumos da organizacao como
um todo.

Esta habilidade se adquire por meio da educacdo formal, como os cursos téc-
nicos, tecnolédgicos e bacharelados na area em que a empresa desempenha
seus negocios e por meio do somatério da experiéncia que a pessoa adquire
no trabalho propriamente dito, que sao as habilidades técnicas e humanas.
Por isso, os diretores e presidentes para desempenhar um bom trabalho, de-
vem ter passado por todos os cargos numa empresa, desde a base até o topo,
e é muito comum dizer que “para saber mandar, tem que saber fazer”.

Assim, quanto mais o funcionario sobe na escala hierarquica, menor sera a
utilizacdo das habilidades técnicas e maior sera a das conceituais, sendo que
as habilidades humanas sdo na mesma proporcao para todos os niveis. Quan-
do um funcionario esta na base da empresa e ja possui habilidades humanas
e conceituais, 0 seu crescimento na empresa é uma questao de tempo, pois
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guando a empresa precisa de profissionais para os cargos de geréncia, ela
busca estas habilidades.

Os profissionais de logistica precisam ter claro, que as habilidades técnicas
serdo adquiridas por meio do estudo formal (curso técnico) e pelo exercicio de
suas funcdes nas empresas. Eles devem a todo o momento melhorar a capa-
cidade de relacionamento interpessoal, comunicacao, lideranca e motivacao,
pois assim o crescimento e o desenvolvimento se tornarao realidade.

Resumo

Nesta aula vocé conheceu as 3 habilidades mais importantes para o trabalho
nas organizacbes: técnicas, humanas e conceituais. Aprendeu que, quanto
mais elevado for o cargo ocupado na escala hierarquica maior sera a incidén-
cia das habilidades humanas e conceituais. E quanto mais baixo for o cargo,
maior sera a concentracao das atividades humanas e operacionais.

Atividades de aprendizagem

Pesquise em revistas especializadas em negdcios como Vocé S/A, Revista Exa-
me e Pequenas Empresas e Grandes Negdcios, e verifiqgue quais sao as habili-
dades mais importantes para um gestor de empresas.
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Aula 17 — Poder, Autoridade e
Lideranca

Nesta aula, vamos aprender o que é poder e autoridade e como
eles se aplicam no meio empresarial. Veremos também que lide-
ranca é a decorréncia da utilizacdo do poder e autoridade no dia
a dia das empresas.

Ao estudar o tema lideranca precisamos, primeiramente, saber o que é
poder e autoridade, assuntos ja tratados por Max Weber.

De acordo com Weber, citado por Andrade (2009):

e Poder é ahabilidade de forcar alguém a obedecer uma ordem a despeito
de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicao ou da coacéo.

e Autoridade é gquando os comandos sdo voluntariamente obedecidos
por aqueles que os recebem.

A diferenca entre poder e autoridade é que aquele ndo exige a utilizacdo
das habilidades pessoais como a simpatia, carisma, entusiasmo, pois o poder
é a utilizacdo da forca, da coacao pela utilizacdo de um cargo ou de um titu-
lo que a pessoa ocupa ou possui. E autoridade é quando as pessoas seguem
as ordens do lider, porque sao influenciados pelas suas habilidades pessoais,
ou seja, seqguem este lider por reconhecer a sua capacidade de comando.

Podemos citar trés tipos de autoridade:

» Tradicional: é o tipo de autoridade que ndo possui nada que legitime a
sua influéncia, a nao ser pelo fato de que estas pessoas sempre tiveram
autoridade ao longo do tempo, ou seja, nao se questiona sua influéncia.
Podemos dizer que pessoas idosas, religiosos, membros da policia, sdo
pessoas que possuem autoridade porque a sociedade, de modo geral,
costuma respeitar estas pessoas.

e Carismatica: é um tipo de autoridade baseada nas habilidades pessoais
do lider. E a influéncia da sua personalidade. Lideres politicos religiosos,
revolucionarios, alguns artistas sao autoridades carismaticas, pois nao
precisa de nada que legitime a sua influéncia.
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Racional-legal: é o tipo de autoridade que é legitimo e institucionalizado,
pois pertence a certa organizacao, conhecida como autoridade burocrati-
ca. Esta autoridade é o uso do cargo que as pessoas possuem nas empre-
sas. Por exemplo: um gerente de logistica de uma empresa multinacional
possui poder sobre as pessoas que trabalham dentro daquela empresa,
e esta influéncia somente serve dentro da prépria empresa, e enquanto
esta pessoa estiver ocupando o cargo. Quando sai da empresa, cessa
sua influéncia, sua autoridade ja ndo existe mais.

A lideranca é decorrente da utilizacdo do poder e autoridade nas empresas,
alias, € um assunto muito discutido atualmente nas empresas, e ha uma pre-
ocupacao em desenvolver habilidades de lideranca entre os funcionarios. Isto
ocorre, pois é claro que um profissional com habilidades de lider traz mais
produtividade para a empresa.

A lideranca é uma caracteristica que pode ser desenvolvida. O lider nao nas-
ce pronto; ele deve ter como ponto de partida a vontade de contribuir para
o desenvolvimento da empresa, da equipe de trabalho, e deve buscar pelos
objetivos globais da organizacao.

Todo ser humano tem potencial para ser lider. De alguma maneira, ele in-
fluencia o comportamento, os pensamentos e as atitudes das pessoas que
estdo a sua volta, de modo especial no ambiente de trabalho.

“Lideranca representa a sua capacidade de influenciar pessoas a agir”.

Fonte: Hunter (2004, p.105)

O principal papel do lider é contribuir para o desenvolvimento das pessoas,
reforcando seus pontos fortes e ajudando-as a melhorar os pontos fracos.
Dentre as principais atividades do lider no ambiente empresarial, podemos
destacar:

Incentivar o trabalho em equipe

Comunicar eficazmente no ambiente de trabalho

Ser exemplo para os liderados

Gerenciar conflitos entre os membros da equipe
Incentivar, reconhecer e recompensar os funcionarios
Desenvolver habilidades nas pessoas

Manter a motivacao e o clima organizacional positivo.
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Vejamos a frase de Margareth Tatcher:

“Estar no poder é como ser uma dama.

Se tiver que lembrar as pessoas que vocé é, vocé nao é.

De acordo com Chiavenato (2000), ha trés tipos de lideranca:

a)

b)

(9)

Lideranca Autocratica: é um lider centralizador, possessivo, controla-
dor e impde ordens ao grupo e faz jus ao ditado “manda quem pode,
obedece quem tem juizo”. E a legitima autoridade burocrética, onde o
lider impede a criatividade e cooperacao no trabalho, fazendo com que
a motivacdo diminua e os empregados trabalhem apenas por medo de
perder o emprego.

Lideranca Democratica: existe o envolvimento dos empregados nas de-
cisdes que sao tomadas pelo lider, pois ele da espaco para o didlogo e
para definir as metas e objetivos. Existe clara comunicacao, participacao,
cooperacao e clima de trabalho positivo, que é propicio para o desenvol-
vimento e produtividade.

Lideranca Liberal ou Laissez-Faire: é um tipo de lideranca onde ha ple-
na abertura e confianca nos funcionarios, fazendo com que eles tomem
suas proéprias decisdes e definam metas e planos de acdo. O lider confia
muito em sua equipe, porém isto sé é possivel quando os funcionarios
possuem habilidades para que a produtividade seja alcancada sem con-
flitos entre os funcionarios, e sem a necessidade da interferéncia do lider.

Resumo

A lideranca é um assunto moderno e importante no meio empresarial.
(assim temos que saber exatamente) Aprendeu o que é poder e autoridade
para implementar a lideranca entre os funcionarios das empresas. Viu quao
necessario é desenvolver as capacidades de lideranca. Afinal de contas,
lideranca é algo que se aprende e se desenvolve.

Atividades de aprendizagem
Apos ler o livro O Monge e o Executivo, escreva quais foram as principais
contribuicdes da Lideranca Servidora para a sua vida pessoal e profissional.
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Para saber mais sobre este
assunto, leia "0 monge e 0
Executivo” de James Hunter.
Este livro apresenta a lideranca
servidora e como utiliza-la em
nossa vida pessoal e profissional.
Vale a pena ler!
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Aula 18 - Equipes de alta
performance

O foco da aula de hoje é apresentar a diferenca que existe entre
um grupo e uma verdadeira equipe de trabalho. Vocé entendera
a necessidade de se trabalhar em equipe e aprendera como se
desenvolve uma equipe de alta performance.

18.1 Grupos e equipes

Um grupo de pessoas numa empresa tem objetivos divergentes, onde cada
um tem objetivos pessoais que nao estao associados e alinhados com os
objetivos da empresa. Ja uma equipe trabalha por uma causa maior, um pro-
jeto coletivo. Uma equipe reconhece as contribuicoes individuais, e também
objetiva um resultado total.

E importante percebermos que o trabalho em equipe acontece quando as
pessoas trabalham unidas por lacos de lealdade, confianca e comprometi-
mento dos membros da equipe.

18.2 Processo de desenvolvimento de equipes
Toda equipe eficaz deve fazer parte de uma organizacdo que possua uma
missao clara. Missao é a deliberacdo do motivo principal da existéncia da
organizacao, focada em seu publico-alvo. (Oliveira, 2006)

Katzenbach e Smith (2001) estudaram centenas de equipes de trabalho e
concluiram que a maioria nao tinha uma visao clara nem da missao e nem
dos objetivos, ou (e/ou) de como eles poderiam ser alcancados - funciona-
vam simplesmente como “grupos de trabalho”.

Assim, todo profissional precisa conhecer muito bem qual é a missao da
empresa na qual trabalha, e comunicar claramente para os funcionarios,
para que eles entendam de que forma podem contribuir para que a empresa
alcance seus objetivos.

Lembre-se: toda equipe deve ter sinergia! E esta ‘sinergia’ é obtida por

meio do trabalho em equipe, da cooperacao e do somatério das competén-
cias e habilidades das pessoas em uma organizacao.
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Até aqui vocé conheceu a diferenca entre grupos e equipes, e as estratégias
usadas pelas empresas para incentivar o desenvolvimento de equipes efica-
zes. Agora, vai conhecer, na visdo de Dreher et a/(2008), o que sao equipes
de alta performance.

Sao equipes compostas por individuos comprometidos, e que confiam uns
nos outros.

Eles tém um claro sentido de propdsito em relacao ao trabalho.

Sao eficazes comunicadores dentro e fora da equipe.

Certificam se que todos estao envolvidos nas decisdes do grupo.

Seguem um processo que lhes permitem planejar, tomar decisdes e ga-
rantir a qualidade do trabalho

Estas equipes apresentam diferenciais, tais como: flexibilidade, alta produti-
vidade, conhecimento organizacional e esforcos conjuntos. A soma destes
diferenciais proporciona as empresas um aumento na produtividade e na
qualidade dos produtos e servicos prestados.

Os itens abaixo mostram caracteristicas de uma equipe verdadeiramente eficaz :

O clima de trabalho tende a ser informal e confortavel.

Ha participacao de todos na decisdao e na execucao das atividades.
Os colaboradores ouvem e respeitam uns aos outros com atencao.
As divergéncias sao discutidas, argumentadas, porém civilizadas.

Ha decisdes de consenso, aqueles que foram votos vencidos aceitam a
decisao do grupo.

A comunicacao é aberta, clara e franca.
Os papéis e as atribuicdes de cada membro da equipe sdo bem definidos.

A lideranca é compartilhada, nao ha lider autocratico.
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Para que uma empresa possa desenvolver este tipo de equipe, é necessario
que ela tenha (1) uma estrutura sélida, (2) processos de trabalho bem de-
finidos, (3) politicas de trabalho justas e aceitas por todos, (4) um sistema
de avaliacdo que consiga medir o desempenho da equipe e dos resultados
que foram estabelecidos para ela, (5) treinamento adequado, e (6) lideres
incentivando as atitudes positivas dos membros do grupo.

Como em qualquer outra atividade administrativa, as equipes de alta perfor-
mance devem ter a aprovacao da alta direcdo da empresa. E por isso que a
empresa precisa e deve investir 0s recursos necessarios para que estas equi-
pes produzam com eficacia e alcancem os objetivos tracados.

O processo de desenvolvimento de equipes de alta performance abrange a
utilizacdo de técnicas de gestdo de equipes, lideranca, comunicacdo e moti-
vacao. O lider que ird conduzir a equipe deve ter a habilidade de integrar a
equipe, e de acordo com Dreher et al (2008), o lider deve realizar as seguin-
tes atividades:

Gerenciar situacdes de conflito.

Proporcionar feedback aos funcionarios.

Confiar na execucao das atividades pelos membros da equipe.

Facilitar a cooperacao entre as pessoas.

Estabelecer integracao entre os membros da equipe.

A importancia do desenvolvimento de uma equipe madura, solida e capaz
de atingir excelentes resultados ja esta bastante clara. Mas vamos compreen-
der também quais sao os beneficios que a empresa e os funcionarios podem
ter com estas equipes:

Ha comprometimento entre os membros da equipe, pois ha vinculo emo-
cional entre todos.

Proporcionam o alcance de resultados audaciosos para a empresa.

Além de elevar a prépria autoestima e a motivacdo dos funcionarios,
membros da equipe.
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Para saber mais sobre o tema
da aula de hoje, acesse o site
sugerido e leia o artigo que
aborda como desenvolver
equipes de alta performance:

Fica claro e evidente que as empresas se beneficiam muitissimo com es-
tas equipes. E preciso destacar também algumas caracteristicas pessoais dos
membros destas equipes altamente eficazes, que sao:

* Flexibilidade

* Bom relacionamento interpessoal
* Objetivos pessoais bem definidos
* Humildade

e Aceitar criticas

e Perseveranca

e Atitude

Em nossas equipes de trabalho, muitas destas caracteristicas podem
estar presentes, porém todos os profissionais de logistica devem pro-
curar desenvolver estas habilidades em seu perfil profissional, para
que assim a equipe tenha cada vez mais sucesso.

Resumo

Nesta aula aprendemos como diferenciar um grupo de uma equipe, e 0 que
sdo as equipes de alta performance, pudemos verificar que estas equipes se
comportam de maneira muito superior a um grupo comum de pessoas, ha
sinergia entre eles, confianca e muita clareza nos objetivos das pessoas e da
propria empresa.

Atividades de aprendizagem

Escreva como vocé poderia transformar seu grupo de colegas de sala de
aula em uma equipe de alta performance. Perceba que para crescermos e
nos tornarmos verdadeiramente produtivos e eficazes, precisamos agir em
conjunto. Entdo maos a obra.
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Aula 19 — Modelos japoneses de

Melhoria Continua e
Qualidade total

Esta aula tem como objetivo apresentar os modelos japoneses de
melhoria continua e qualidade, bem como Toyotismo, para aplicar
estes conhecimentos na area da logistica empresarial.

A administracdo evoluiu de maneira surpreendente ap6s a Il Guerra Mundial,
os mercados cresceram e a tecnologia avancou consideravelmente, criando
novas matérias-primas, novos meios de producao e modernas ferramentas
de gestao. Tudo isso em busca do aumento da produtividade e qualidade,
pois a competitividade estava cada vez mais acirrada.

Assim, os modelos de administracao japonesa sao a melhoria continua e a
qualidade total.

A expressao ‘melhoria continua’ surgiu em decorréncia do Kaizen (palavras
japonesas Kai —melhoria, zen —bom). “O Kaizen é uma filosofia de melhoria
continua de todas as pessoas da organizacdo, de maneira que a execucao
das tarefas é a melhor a cada dia.” (CHIAVENATO, 2004 p. 454)

Kaizen significa o aprimoramento continuo e gradual no processo de gestao,
onde ha o envolvimento de todos os participantes. £ buscar fazer as coisas
da melhor forma possivel, utilizando indicadores especificos, por exemplo, a
eliminacdo do desperdicio de tempo, esforco, material e dinheiro — os quais
irdo impactar na reducao de custos de fabricacdo, estoques e distribuicao.

Kaizen é melhoria continua, assim é importante que as mudancas sejam
constantes. Da mesma forma, as pessoas que fazem parte destas melhorias,
devem contribuir com as suas ideias, experiéncias e conhecimentos.

19.1 Qualidade Total e os Principios de
Deming

Em 1950, William Edwards Deming foi ao Japdo ministrar um curso de es-

tatistica para a industria, cujo objetivo era sensibilizar os altos dirigentes das

principais empresas do Japao que a Melhoria Continua era o caminho para

a prosperidade, pois com a Melhoria Continua seria possivel 0 aumento da
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produtividade, reducdo de custos de producao e logistica, a conquista de
novos clientes e expansao para outros mercados. (MAXIMIANO, 2000)

A logica de William era que dentro da empresa existem varios processos que
sdo sequéncia um do outro. Assim, no processo produtivo era preciso tratar
a etapa anterior como Fornecedor, e a etapa logo adiante como Cliente.
Desta forma, no Processo de Producao haveria a preocupacdo maxima em
melhorar continuamente a producao de bens e servicos visando a satisfacao
dos verdadeiros clientes que estao na etapa final deste sistema. Eles sim sao
a razao da existéncia da empresa.

Deming elaborou um programa de melhoria continua, que teve segui-
dores ao redor de todo o mundo, e sao baseados nos seguintes pontos:
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Criar e divulgar para todas as pessoas os objetivos da empresa quanto
a melhoria do produto ou servico. A alta direcao deve dar constante-
mente seu apoio ao programa.

A alta administracdo e todas as pessoas devem aprender a adotar
a nova filosofia: ndo mais conviver com atrasos, erros e defeitos no
trabalho.

Conhecer os propositos da qualidade, para melhorar os processos e
reduzir custos.

Suspender a pratica e fazer negécios apenas na base do preco.
Melhorar constantemente o sistema de producao, identificar e solu-
cionar problemas.

Instituir treinamento no trabalho.

Ensinar e instituir lideranca para conduzir as pessoas na producao.
Eliminar o medo de errar. Criar a confianca e um clima para a inova-
cao.

Incentivar grupos e equipes para alcancar os objetivos e propositos
da empresa.

Demolir as barreiras funcionais entre os departamentos.

Eliminar exortacbes a produtividade sem que os métodos sejam pro-
videnciados.

Remover as barreiras que impedem as pessoas de orgulhar-se do seu
trabalho;

Encorajar a educacao e autoaperfeicoamento de cada pessoa.
Garantir a acao necessaria para acompanhar esta transformacao.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 456)
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Para colocar em pratica os 14 principios de Deming foi criado o Ciclo PDCA
— Plan (planejar), Do (Fazer), Check (verificar os defeitos) e Action (Acdo).

ACTION
Estudar os resultados =%

A \

CHECK DO
Observar os <= Implementar a
efeitos mudanca

Figura 19.1: Ciclo PDCA
Fonte: Maximiano (2000, p.77)

Todas as acdes de melhoria continua devem ser planejadas antes de sua
implementacao, assim o ciclo PDCA pode contribuir em qualquer ocasiao.

A administracdo japonesa tem sua base nos processos de melhoria conti-
nua e de qualidade total, onde a Toyota foi uma industria que se apropriou
destes conceitos, redimensionando as ideias de Ford no inicio da moderna
Teoria da Administracdo. Assim, surgia o Sistema Toyota de Producao ou o
que foi popularmente chamado de Toyotismo, que consiste em eliminar os
desperdicios de producao de veiculos com qualidade, onde 3 principios fo-
ram utilizados, e de acordo com Maximiano (2000) sao os seguintes:

* Eliminacdo de desperdicios: Significa utilizar a metodologia de elimina-
cao de desperdicios chamada Just In Time, ou seja, produzir apenas o
necessario no momento certo.

* Producdo com Qualidade: Tratar os problemas de qualidade um a um,
parando o processo de producao e estudando sistematicamente o por-

qué dos erros, até chegar a solucao.

* Producao Enxuta: significa produzir reduzindo e economizando recursos,
sejam eles matéria-prima, energia, movimentos, etc.

Aula 19 — Modelos japoneses de Melhoria Continua e Qualidade total 93



Resumo

Na aula de hoje vocé conheceu os modelos de administracao japonesa base-

adas na melhoria continua e qualidade total, e o Kaizen como um processo
= constante de melhoria. Também estudou os 14 principios de Deming e o

ciclo PDCA, bem como os sistemas de producao da Toyota.

Atividades de aprendizagem
Pesquise mais sobre a qualidade total, registre tudo o que tem aplicacao na
area da logistica.

Leia mais sobre o Toyotismo,
navegando pelo site:
http://www.infoescola.com/
industria/toyotismo/
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Aula 20 - Modelos Contemporaneos
de Gestao

A evolucao da administracdo nos mostra que existem alguns mo-
delos de gestdo que sdo modernos, contemporaneos e que devem
ser considerados por todos os gestores, para manter seus negocios
competitivos e sempre a frente nos mercados.

A administracdo é uma ciéncia mutante. Podemos perceber que a todo o
momento estdo surgindo novas técnicas, novas ferramentas, novos modelos
de gestao; enfim, assuntos que depois de bastante estudados, e seus efeitos
forem comprovadamente positivos, podem se tornar uma teoria.

Assim, vamos apresentar alguns temas que sao modelos contemporaneos
de gestdo. Atualmente, temos empresas que ja utilizam estes conhecimen-
tos e estdo a frente de seus concorrentes; mas aquelas que ignoram sua
importancia, podem perder competitividade.

A partir da década de 80, os modelos japoneses de administracdo tornaram-
-se populares por todo o mundo, e fizeram a diferenca nas empresas, por
meio dos principios de Qualidade Total. Posteriormente, pela criacao da série
de Normas ISO 9000, elas trouxeram padronizacdo aos processos de traba-
lho e, consequentemente, a qualidade foi sendo buscada, sempre baseado
nos principios de melhoria continua.

Nos anos de 2000, surgiu a Gestao Social e Ambiental. Em poucos anos este
conceito se tornou tdo popular e fundamental para a gestao empresarial,
gue esta se tornando uma verdadeira teoria da administracao.

A tao propalada responsabilidade social surgiu na década de 1930, nos Esta-
dos Unidos, por Howard Bowen ao escrever As responsabilidades sociais
dos homens de negdécios. N entanto, suas ideias sé tiveram influéncia nas
empresas brasileiras a partir da divulgacdo e aplicacdao do Programa Fome
Zero, do sociélogo Herbert de Souza.

A partir de entao, o Instituto Ethos de Responsabilidade Social criou padroes

para processos de gestao baseados em uma relacdo ética e sustentavel com
todos os envolvidos nos negdcios das empresas.
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Para saber mais, acesse 0

site do Instituto Ethos de
Responsabilidade Social

e pesquise 0 que sao 0s
Indicadores Ethos. Acesso em:
www.ethos.org.br

Responsabilidade Social é formada pelas seguintes responsabilidades:

Econbmicas: ser lucrativa, gerar riquezas e empregos.

Eticas: nao lesar ninguém voluntariamente, prezar pela integridade de
todos os envolvidos com a empresa.

Legais: pagar todos os impostos em dia; é por meio deles que o Governo
proporciona o bem-estar social para a sociedade.

Filantrépicas: sao os projetos sociais, que possuem maior visibilidade para
os clientes e pode ser usado como uma forma de publicidade de suas
acoes sociais.

Percebemos que a responsabilidade social possui o enfoque da relacao ba-
seada na ética com os parceiros, que sao os clientes, fornecedores, funcio-
narios, acionistas, concorrentes etc. Porém com a evolucdo deste conceito, a
questdo ambiental foi incorporada e o termo Desenvolvimento Sustentavel
teve grande aceitacao no meio empresarial.

De acordo com o Relatério Brundtland para o Desenvolvimento Sustentavel
de 1987, significa “processo de desenvolvimento que permite as geracoes
atuais satisfazerem as suas necessidades sem colocar em perigo a satisfacdo
das necessidades das geracoes futuras”. Percebe-se claramente aqui a preo-
cupacao com as agressoes que as empresas podem fazer no meio ambiente
natural, cultural, social enfim é planejar as acdes de hoje, tendo em vista os
resultados a longo prazo.

Vejamos na sequéncia (abaixo) os 3 pilares do Desenvolvimento Sustentavel.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Bem estar social Atividade econémica

Meio ambiente

Fonte: Stadler (2010)
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Toda empresa precisa se equilibrar nos 3 pilares que sao atividade econémica
(ser lucrativa), meio ambiente (ndo afetar a natureza e contribuir com ela) e o
bem estar social (projetos sociais e beneficios para a comunidade).Portanto,
gestao sustentavel representa o equilibrio entre estas trés grandes questoes
importantes.

Saird em vantagem a empresa que conseguir manter este equilibrio e con-
seguir fazer com que o seu publico, dentre eles os consumidores, percebam
esta gestao equilibrada e sustentavel. S6 assim a empresa podera ter ganhos
de imagem, que trazem fidelizacdo de clientes e consequente aumento em
vendas.

Gestao
Sustentavel

S
c
Q
)
€
<

Figura 20.2 - Gestao baseada nos principios do Desenvolvimento Sustentavel
Fonte: Elaborado pelo autor

Para finalizarmos os modelos contemporaneos de gestdo, ndo podemos dei-
xar de mencionar a necessidade que as empresas possuem de valorizar e
recompensar seus recursos humanos. E como este assunto ja foi abordado
neste livro, vamos pensar agora na relacdo Etica que deve existir entre em-
pregadores e empregados e, consequentemente, com a sociedade.

Afinal, vocé sabe o que é Moral? E o que é Etica?

Moral é o conjunto de normas, principios, preceitos, costumes e valores que
direcionam o comportamento das pessoas na sociedade. Ja a ética é a teoria
OU a ciéncia que busca explicar o comportamento moral. Portanto, moral
é algo que reflete o que estd acontecendo na sociedade em determinada
época; e ética é o estudo destes comportamentos.

Isto é importante, pois vivemos num momento onde a necessidade pela

ética, respeito as minorias, as diferencas; a acessibilidade e respeito a indi-
vidualidade estdo sendo muito discutidos em nossa sociedade. E como as
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Para saber mais visite o site da
Controladoria Geral da Unido
do Governo Federal e conheca o
programa empresa, e verifique
se sua empresa pode ou ndo
ter atitudes mais éticas no seu
cotidiano.

empresas sdo grupos sociais, € importante também que todos nés reconhe-
camos a necessidade delas de terem uma conduta ética.

Nao se admite mais a discriminacdo, o preconceito e a intolerancia, sejam
em qualquer ambiente na qual facamos parte. E fundamental que tenhamos
consciéncia de que uma boa convivéncia em comunidade é baseada no res-
peito e na tolerancia.

As pessoas estao cada vez mais apoiadas pelas leis para assegurarem seus
direitos, e assim as empresas precisam mudar, aceitar e assimilar estas altera-
¢des no cendrio social para terem produtividade, qualidade e acima de tudo
uma convivéncia em harmonia com todas as pessoas.

Quando baseamos nossas atitudes em comportamentos éticos, estamos
agindo em conformidade com a moral vigente no ambiente empresarial, e
isto deve fazer parte do perfil profissional de todos os profissionais de logisti-
ca, pois serao os futuros gestores, os tomadores de decisao, enfim, pessoas
gue irdo conduzir nossas organizacdes e leva-las para um futuro promissor,
mais justo, mais humano e mais ético.

Resumo

Na aula de hoje, vocé viu os principais modelos contemporaneos de ges-
tao, ou seja, as tendéncias que fazem parte do dia a dia das empresas e 0s
diferenciais competitivos. Da era da qualidade a gestao social e ambiental,
aprendeu que estes temas devem fazer parte da gestao das empresas que
guerem se manter lucrativas no mercado. Conheceu a necessidade de base-
ar as acoes em comportamentos éticos, a fim de contribuir para o desenvol-
vimento sustentavel de nossas organizacoes.

Atividades de aprendizagem
Apos visitar os sites indicados nesta aula, escreva o que vocé compreendeu
sobre os modelos contemporaneos de gestao.
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Atividades autoinstrutivas

1. Os recursos que formam uma empresa sao:

a) Fisicos, patrimoniais, econdmicos e maquinarios

b) Tecnolégicos, administrativos, governamentais e humanos
¢) Humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros

d) Financeiros, tecnolégicos, fiscais e humanos

e) Gerenciais, técnicos, humanos, estratégicos

2. Em relacao aos setores das empresas, assinale a alternativa que
contém apenas organizacgoes da iniciativa privada.

a) governo federal, comércio e cooperativas

b) comércio, servicos e sindicatos

c) servicos, industria e ONGs

d) industria, comércio e servicos

e) associacdes, governos municipais e cooperativas

3. Sobre a Revolucao Industrial, assinale a alternativa correta.

a) Com a invencao da maquina a vapor por Henry Ford, surgiu uma nova
concepcao de trabalho.

b) A maquina a vapor foi criada para melhorar a producdo agricola nos
Estados Unidos.

¢) James Watt inventou a maquina a vapor que foi utilizada nas industrias
e transportes.

d) A Revolucao industrial somente teve impacto nos paises asiaticos como
Japao e Coreia.

e) No inicio da Revolucao Industrial a aviacao teve grande crescimento.

4. Assinale os efeitos negativos da Revolucao Industrial para a socie-

dade da época.

a) Urbanizacdo desordenada, aumento da inflacao, violéncia.

b) Condicbes desumanas de trabalho, inflacdo e desvalorizacao do dolar.

c) Problemas sociais, éxodo rural, condicbes desumanas de trabalho.

d) Superpopulacdo dos grandes centros, aumento da poluicdo, desemprego.

e) Aumento do poder aquisitivo da populacdo, éxodo rural, desemprego na
industria.
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5. Com relacao as fases das empresas, marque a alternativa que cor-
responde ao periodo artesanal.
O periodo artesanal corresponde a primeira Revolucao Industrial entre
1780 e 1860.
Na fase artesanal, houve a depressdo econémica de 1929 nos Estados
Unidos.
Nesta fase foi criada a linha de producao mével por Henry Ford.
E o periodo desde a antiguidade até a criacao da maquina a vapor.
Corresponde ao periodo onde surgiram as teorias da administracao.

6. Assinale a alternativa que apresenta algumas caracteristicas do
periodo que corresponde a 2 Revolucao Industrial.
A eletricidade é substituida pelo vapor como fonte de energia para a
industria.
O modo de producao artesanal cresce e se populariza com a criacao de
James Watt.
O ferro é substituido pelo aco como matéria-prima base da industria, e o
vapor pela eletricidade.
Foi o periodo de inicio da utilizacdo das tecnologias da maquina a vapor
nas rudimentares oficinas.
A 22 Revolucao Industrial foi caracterizada pela utilizacdo de ferramentas
rudimentares na industria.

7. Assinale a alternativa correta que identifica os trés problemas que
levaram Frederick Taylor a criar a Teoria da Administracao.
falta de uniformidade nas tarefas; eficiéncia e eficacia dos operarios; cen-
tralizacao do poder no topo da hierarquia.
vadiagem dos operdrios; grande conhecimento da geréncia quanto ao
trabalho dos operarios; alto padrao de padronizacao.
grande padronizacao de produtos e servicos; desmotivacao dos empre-
gados; descentralizacdo da autoridade.
vadiagem dos operarios; falta de padronizacao; desconhecimento da ge-
réncia quanto as rotinas de trabalho.
falta de padronizacado; colaboracao e interacdo dos operarios; falta de
conhecimento da geréncia em relacdo ao padrao de qualidade da pro-
ducéo.

8. Dentre as teorias da administracao, assinale a alternativa que mos-
tra as que pertencem a Escola Comportamental.

Teoria Neoclassica e Motivacional.

Teoria das Relacdes Humanas e Piramide de Maslow.
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Piramide de Maslow e Burocratica.
Teoria das Relagdes Humanas e Teoria dos Sistemas.
Teoria Cientifica e Piramide de Maslow.

9. Com relacao a departamentalizacao, é correto afirmar que:
Departamentalizacdo é a divisdo da importancia dos cargos dentro de
uma empresa na escala hierarquica.

Departamentalizacao existe pela necessidade de ordenar a producdo de
bens e servicos de maneira mais pratica e com menos dispéndio de re-
CUrsos;

Departamentalizacao sé existe em industrias, nao servindo para empre-
sas de outros setores como o publico e o de servicos.

Na departamentalizacdo por funcoes, as tarefas sao distribuidas por tipo
de clientes.

Departamentalizar uma empresa é o mesmo que dar total responsabi-
lidade a apenas um gestor, ou seja, centralizar o poder de tomada de
decisao de toda a organizacao.

10. O significado de organograma é:
Organograma representa a posicdo da empresa perante sua concorrén-
cia.
Organograma serve para dividir a responsabilidade entre os funcionarios
do “chao de fabrica”.
Quanto mais alto na escala hierarquica, menor é o poder da pessoa que
exerce o cargo.
E a divisdo dos cargos numa empresa respeitando o seu grau de impor-
tancia dentro de uma escala hierdrquica.
Quanto mais operacional for o trabalho de um funcionario, mais alto ele
esta na escala hierarquica.

11. "Orgaos de linha” sdao aqueles departamentos envolvidos dire-
tamente com a realizacao dos objetivos propostos numa empresa, a
qual chamamos de atividade fim. Assinale a alternativa que corres-
ponde a esta afirmativa:

logistica

recursos humanos

marketing

financas

producao
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12. Geralmente a funcao logistica numa empresa é considerada como
um orgao de staff (apoio), em que ocasiao ela pode ser considerada
orgao de linha?

quando os servicos logisticos sao terceirizados.

quando a finalidade da empresa é prestar servicos logisticos.

guando a logistica da suporte apenas para a linha de producao.

quando a empresa é de servicos e nao existe a funcao logistica.

guando a empresa é de grande porte e existem departamentos especifi-

Ccos para a logistica.

13. O processo administrativo é formado por:
Feedback, recursos patrimoniais, centralizacdo e descentralizacao.
Planejamento tatico, planejamento operacional, gestdo ambiental e res-
ponsabilidade social.
Planejamento, organizacao, direcao e controle.
Planejamento, controle, recursos humanos e recursos financeiros.
Comando, lideranca, controle, sincronia e sinergia.

14. Em rela¢ao ao processo administrativo é correto afirmar que:
Direcdo é o ato de reunir informacées para iniciar o planejamento.
Controle nao tem relacdo com o processo administrativo, sendo compe-
téncia apenas dos diretores das empresas.

Planejamento é o ato de verificar se a concorréncia esta oferecendo peri-
go para o andamento da empresa.

Organizacao é o processo de definir o trabalho a ser realizado e as res-
ponsabilidades de cada individuo pela realizacdo das tarefas.

Comando nao possui relacao com os demais componentes do processo
administrativo.

15. Quando as organizacoes utilizam o planejamento em sua gestao,
os resultados geralmente sao:
Os riscos nao podem ser extintos, mesmo com a existéncia do planeja-
mento.
Os riscos existem, porém o planejamento s6 é eficaz no nivel operacional.
Os riscos s6 existem em empresas de grande porte com mercados turbu-
lentos;
O planejamento avalia e controla riscos moderados.
O planejamento serve para garantir com plena certeza a nao existéncia
de riscos.
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16. Assinale a alternativa incorreta.
O planejamento tatico é a operacionalizacao do que foi definido prelimi-
narmente pelos estrategistas das organizacdes. Sendo assim, processos
de inovacao, gestao de clientes e relacdo com o meio ambiente nao sao
considerados planos taticos.
O planejamento estratégico consiste em definir objetivos ligados a area
ambiental.
O planejamento operacional é o cotidiano da organizacao, envolve ques-
tdes como matéria-prima, condicoes de trabalho e recursos humanos
envolvidos.
Os planos taticos sao as formas de traduzir as estratégias da empresa em
planos viaveis, palpaveis e acessiveis para a operacionalizagao.
Planos operacionais sao desdobramentos dos planos taticos, ou seja, é
colocar em pratica o que foi planejado anteriormente.

17. (Em relacao ao tempo de realizacao do planejamento, o Estraté-
gico pertence a qual das opcoes abaixo?) Assinale a alternativa que
identifica o tempo que o item Estratégico leva para ser efetivado.

A curto prazo

Com prazos prorrogaveis

Sem determinacao de prazos

A longo prazo

A médio prazo

18. O planejamento estratégico nas organizacoes serve para delimi-
tar os caminhos por onde a organizacao devera percorrer no longo,
médio e curto prazo. Sobre os trés tipos de planejamento, assinale a
alternativa incorreta.
O planejamento tatico é a operacionalizacao do que foi definido prelimi-
narmente pelos estrategistas das organizacdes. Sendo assim, processos
de inovacao, gestao de clientes e relacdo com o meio ambiente nao sao
considerados planos taticos.
O planejamento estratégico consiste em definir objetivos ligados a area
ambiental.
O planejamento operacional é o cotidiano da organizacao, envolve ques-
tdes como matéria-prima, condicoes de trabalho e recursos humanos
envolvidos.
Os planos taticos sao as formas de traduzir as estratégias da empresa em
planos viaveis, palpaveis e acessiveis para a operacionalizagao.
O planejamento estratégico é funcdo principal dos diretores e presiden-
tes das organizacées, sendo o tatico a principal funcao dos gerentes e
supervisores.
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19. Assinale a alternativa que nao corresponde ao significado de fe-
edback:
Permite avaliar todas as etapas do processo administrativo.
Permite implantar um programa de melhoria continua.
Permite corrigir as falhas do processo e garante que nao voltam a ocorrer
Significa impor metas de produtividade aos funcionarios.
Mostra aos funcionarios onde estdo os erros para que nao voltem a co-
meté-los (e entdo possam melhorar.)

20. Assinale a alternativa que apresenta caracteristicas da adminis-
tracao por objetivos (APO):
¢ um planejamento de longo prazo chamado estratégico.
¢é focado apenas para os funcionarios de “chao de fabrica” o qual cha-
mamos de operacional.
¢é de médio prazo e envolve os departamentos e seus gerentes.
é um ciclo motivacional que visa elevar o grau de satisfacdo dos colabo-
radores.
envolve as empresas publicas, por buscarem objetivos comuns a socie-
dade.

21. Assinale a alternativa que aponta os problemas que podem ocor-
rer com a implanta¢ao de uma APO:
Padrbes claros para controle, avaliacdo mais objetiva, coercao sobre su-
bordinados.
Perseguicao rigida de objetivos, papelério em excesso, aumento da mo-
tivacao.
Melhoria do planejamento, coercao sobre subordinados, padrbes claros
para controle.
Aumento da motivacdo, avaliacdo mais objetiva, melhoria do planeja-
mento.
Papelério em excesso, coercao sobre subordinados, aprovacao de objeti-
vos incompativeis.

22. Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organi-
zacao ou sistema. Como o ambiente envolve tudo além da organi-
zacao, pode ser analisado em dois segmentos: o ambiente geral e o
ambiente de tarefa. Sobre estes dois segmentos, marque (V) para as
proposicoes verdadeiras, e (F) para as proposicoes falsas:

(__) Ambiente geral € o macroambiente, ou seja, 0 ambiente genérico e
comum a todas as organizacoes.
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(___) Ambiente geral é constituido por condicbes tecnoldgicas, legais, politi-
cas, econdmicas, demograficas, ecolégicas e culturais.

(__) Ambiente tarefa é o ambiente mais préoximo e imediato de cada orga-
nizacao. E o ambiente de operacoes de cada organizacdo, de onde ela extrai
as suas entradas e deposita suas saidas.

(__) Ambiente tarefa é constituida por fornecedores de entradas, clientes
ou usuarios, concorrentes, entidades reguladoras.

Agora, assinale a alternativa que corresponde a analise que vocé fez
das proposicoes acima:

FV,FV

V,V,V,V

V,FEV, F

FFEVV

V,FEV,V

23. Assinale a alternativa que preenche a lacuna da frase:
" é o efeito genérico e abrangente para todas as or-
ganizacgoes. Escapa do controle, da previsao e da compreensao das
organizacoes”.

Microambiente

Fatores econémicos

Planejamento Estratégico
Macroambiente
Sistema aberto

24. Em relacao ao macroambiente, assinale a alternativa que corres-
ponde aos seus fatores:
Legais, culturais, concorrentes, demograficos, consumidores
Econdmicos, politicos, sociais, ambientais, tecnoldgicos
Ambientais, concorrentes, fornecedores, tecnolégicos e legais
Legais, sociais, ambientais, funcionarios, demograficos e culturais
Ageéncias reguladoras, concorrentes, fornecedores, funcionarios.

25. Bem difundidos, os valores promovem a uniformidade na atitu-
de dos funcionarios da empresa, influenciam seu comportamento
mercadolégico com clientes, parceiros, fornecedores e comunidade,
regulam conflitos, atraem talentos, garantem previsibilidade, que é
traduzida na satisfacao dos clientes, e finalmente exercem papel fun-
damental na manutencao da “esséncia da marca” durante seu proces-
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so continuo e delicado de construcao. Considerando os impactos dos
valores em uma organizacao, é incorreto afirmar:
Séo formados lideres que cultivam os valores propagando-os entre os
funcionarios e dirigentes que auxiliam na priorizacao e direcionam a to-
mada de decisoes.
Constitui-se uma area de recursos humanos que facilita contratacdes.
A area de atendimento ao cliente vocaliza, para os clientes, tudo de bom
gue acontece dentro da empresa.
Os valores sao ativos intangiveis e nao devem ser considerados no plane-
jamento organizacional.
Os investidores nao consideram a boa pratica gerencial ao decidir pela
aplicacdo de suas reservas financeiras.

26. Assinale a alternativa correta que esclarece a esséncia, o propési-
to, o significado da missao da organizacao.
Esta na base da piramide dos niveis organizacionais.
Significa demonstrar qual é o objetivo maior da empresa para a sociedade.
Apresenta onde a empresa deve chegar em termos quantitativos.
Pertence apenas a empresas de grande porte, como a Nestlé.
Aplica-se apenas a empresas que possuem fins lucrativos.

27. A analise SWOT é uma sigla que significa:
Planejamento, organizacao, direcao e controle.
Humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos.
Entrada, processamento, saida e feedback.
Forcas, fraguezas, ameacas e oportunidades.
Informacao, conhecimento, dados e feedback.

28. Em relacao a analise SWOT, assinale a alternativa correta.
As varidveis do ambiente interno sdo as forcas e fraquezas.
As varidveis do ambiente externo sdo forcas, e oportunidades.
As variaveis do ambiente externo sao fraquezas e ameacas.
As variaveis do ambiente interno sdo ameacas e oportunidades.
As variaveis do ambiente interno sao forcas e ameacas.

29. Com relacao a descentralizacao, coloque (V) para as vantagens e
(D) para as desvantagens:

(__) Permite aumentar a eficiéncia aproveitando melhor o tempo e aptidao
dos funcionarios.

(___) Falta de equipe apropriada ou de funcionarios no campo de atividades.
(__) A quantia e gastos com papelério do pessoal dos escritérios centrais

110 Fundamentos da Administracdo



podem ser consideravelmente reduzidos.

(__) Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Geralmente, os maiores
especialistas estdo concentrados nos escritérios centrais.

(__) Os gastos de coordenacao podem ser reduzidos devido a maior auto-
nomia para tomar decisoes.

A alternativa correta é:
V,V,V,D, D
V,D,V,D,V
V,D,D,D,V
D,V,V,D,V
V,V,D, D,V

30. A centralizacdao do poder no topo da hierarquia das organiza¢oes
é um fato que persiste em todos os tipos de empresas até a atualida-
de. Assinale a alternativa incorreta acerca dos conceitos de centrali-
zacao e descentralizacao.
O poder de decisao é concentrado nos individuos nos mais altos niveis
hierarquicos da organizacdo, nao delegando autoridade para os niveis
periféricos.
A descentralizacdo permite aumentar a eficiéncia do trabalho em equipe,
por meio da autonomia concedida, o que consequentemente aumenta a
satisfacdo do funcionario.
A descentralizacdo faz com que os niveis mais elevados das organizacoes
tenham tempo para realizar as atividades que sao estratégicas, deixando
as atividades operacionais aos niveis inferiores.
Apenas as empresas privadas devem descentralizar o poder, ja que este
conceito ndo possui 0 mesmo efeito no setor publico ou no terceiro setor.
A centralizacao é um fato que impede o crescimento da empresa, pois
o0 gestor fica sobrecarregado de atividades e assim os problemas aconte-
cem mais frequentemente.

31. Em relacao a Mudanca Organizacional, assinale V para as alterna-
tivas verdadeiras e F para as Falsas:

Ocorrem por imposicado do mercado/social ou da legislacao.

Ocorrem por mudancas decorrentes das Leis;

Ocorrem pela alteracdo no formato organizacional,

Ocorrem pelas alteracdes nos processos de trabalho;
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A sequéncia correta é:
V,EV,V
V,V,V,V
FEV,FV
V,V,FV
FEV,V,V

32. Em relacao as mudancas organizacionais, existem alguns proble-
mas que evitam o sucesso deste processo. Assinale a alternativa que
nao corresponde a estes problemas.

Trocar o conhecido pelo desconhecido.

Confianca ao enfrentar desafios.

Preocupacao com prejuizo pessoal.

Crenca de que a mudanga nado interessa a organizacao.

Medo do desconhecido.

33. Assinale a alternativa que nao corresponde ao objetivo da moti-
vagao nas organizacoes.

Estimular os empregados a produzir mais ou a desempenhar suas fun-

cbes com eficacia.

Encorajar empregados potenciais a ingressar na empresa.

Facilitar o fluxo de comunicacao entre os niveis hierarquicos.

Encorajar 0s empregados a permanecer na organizacao.

Proporcionar perspectivas de crescimento dentro da organizacao.

34. A motivacao, para a organizacao acontece nas seguintes situacoes:
Para o ingresso de pessoas na organizacao.
Para a busca do aumento da produtividade.
Para manter as pessoas na organizagao.

Assinale a alternativa correta:
A motivacado é percebida pelos funcionarios, e a empresa nao pode inter-
ferir neste processo.
O Unico objetivo da motivacao é aumentar a produtividade dos funcio-
Narios.
Um bom plano de carreira na empresa ndo pode ser uma forma de mo-
tivacao.
a motivacao serve para atrair talentos, aumentar a produtividade e para
manté-los na organizacao.
Motivacao é um tema que se aplica em organizacbes de grande porte.
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35. O ser humano é motivado por recompensas materiais (salario e
beneficios) e recompensas simbdlicas (sancoes sociais, reconhecimen-
to). A articulacao entre estes dois elementos garante o aumento da
produtividade nas empresas aliado a satisfacdo dos funcionarios. So-
bre esta afirmativa, assinale a alternativa correta:
Apenas os salarios, desde que bastante altos, sdo capazes de motivar os
funcionarios.
Existem pessoas que se motivam apenas com as recompensas simbalicas;
Esta articulacdo é a férmula mais adequada para existir motivacdo nos
funcionarios .
As empresas do setor publico oferecem apenas as recompensas materiais
como forma motivacional.
As empresas de pequeno porte ndo podem oferecer recompensas sim-
bélicas, pois ndo possuem um plano de carreiras para seus funcionarios.

36. Em relacao as habilidades dos administradores, assinale a alter-
nativa que corresponde as atividades operacionais desempenhadas
por eles.

habilidades humanas

habilidades técnicas

habilidades manuais

habilidades conceituais

habilidades holisticas

37. As habilidades dos administradores sao representados pela figura
gue mostra o escalonamento entre os 3 elementos. Isto significa dizer
que:
A habilidade conceitual é menos importante que as demais, pois a habi-
lidade técnica é s6 para os funcionarios de “chao de fabrica”.
Uma pessoa pode ter a habilidade conceitual sem ter a humana.
Apenas a habilidade humana é suficiente para um gestor de alto escalao.
A habilidade técnica permite que os gestores tomem decisdes de longo
prazo.
E necessario possuir habilidades técnicas e humanas para ser um gerente
no médio escalao.

38. Quanto as habilidades dos administradores, assinale a alternativa
correta.
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A principal habilidade do diretor é a técnica

A Unica habilidade do gerente é a humana

A mais requisitada habilidade do operario é a conceitual

As principais habilidades dos gerentes sao técnicas e conceituais
As Unicas habilidades dos diretores sao humanas e técnicas

39. A lideranca tem papel fundamental nas organizac6es tendo em
vista os processos de mudanca que sao propostos pelo planejamento
estratégico e sua operacionalizacao. Assim, podemos concluir que:
a mudanca é algo 6bvio para todos, sendo necessaria lideranca apenas
nos periodos iniciais de qualquer planejamento.
a atuacao do lider em todos os periodos de implementacao de qualquer
ferramenta é fator determinante para o sucesso da organizacao.
os lideres devem usar apenas de métodos autocraticos para conseguir a
adesao de todos os colaboradores aos processos de mudanca.
como em qualquer outra tarefa na organizacao, a lideranca tem papel
apenas motivacional, nao tendo influéncia no alcance dos resultados es-
tratégicos da organizacao.
a lideranca tem o poder de influenciar as pessoas a produzirem mais ape-
nas nos estagios iniciais das organizacdes, pois com o passar do tempo a
cultura organizacional é que predomina.

40. Assinale a alternativa que apresenta a definicao dada por Max
Weber sobre poder e autoridade.
Poder é a habilidade de forcar alguém a obedecer uma ordem a despeito
de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicdo ou da coacao.
Autoridade é quando os comandos nao sao voluntariamente obedecidos
por aqueles que os recebem.
Autoridade a utilizacdo do cargo do funcionario para demonstrar a sua
influéncia sobre as pessoas.
Quem tem poder, tem autoridade automaticamente.
Poder ¢ um dom, que é concedido a poucas pessoas que se destacam
nos grupos de trabalho.

41. Analise as frases sobre Poder e Autoridade, e depois assinale a
alternativa correta.
1. Poder é a habilidade de impor a disciplina utilizando as habilida
des, como a simpatia, comunicacao e as recompensas simbdlicas.
2. Autoridade é a condicao basica para a existéncia das habilidades
dos lideres.
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3. Poder é a habilidade de forcar alguém a obedecer uma ordem a

despeito de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicao ou da coacao.
4. Autoridade é quando os comandos sao voluntariamente obedeci

dos por aqueles que os recebem.

1,3,4

1,2,4

1,4

2,3, 4

2,4

42. A lideranca ocorre quando ha num mesmo profissional:
inovacao e criatividade
poder e autoridade
simpatia e obediéncia
disciplina e insubordinacao
criatividade e tolerancia

43. "Pessoas numa empresa tem objetivos divergentes, onde cada um
tem objetivos pessoais que nao estao associados e alinhados com os
objetivos da empresa”. Esta definicao pertence a:

Sinergia

Equipes

Motivacéo

Grupos

Alta performance.

44. Assinale a alternativa que apresenta afirmac¢oes as quais nao sao
pertinentes a uma equipe de alta performance.

Ha participacdo de todos na decisdo e na execucao das atividades.

As divergéncias sao discutidas, argumentadas e civilizadas.

A lideranca é coercitiva, nao ha o papel do lider democratico.

Ha decisées de consenso, aqueles que foram votos vencidos aceitam a

decisao do grupo.

Os papéis e as atribuicdes de cada membro da equipe sdo bem definidos.

45. A qualidade em servicos é um tema amplamente discutido no
meio empresarial, sobre esta variavel podemos afirmar:
A qualidade é um elemento ligado ao processo produtivo, sendo que ndo
envolve processo de distribuicao ou pés venda.
A qualidade é um elemento subjetivo, sendo que para conquistar e reter
os clientes é necessdrio superar as expectativas que os mesmos tém do
produto ou servico em questao.
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46.

47

A qualidade pode ser mensurada apenas por meio de pesquisas de satis-
facdo com clientes, funcionarios e fornecedores, ndo envolvendo o pro-
cesso produtivo, ja que com a inovacao tecnolégica a producao é muito
semelhante entre as empresas.

A qualidade em servicos € uma obrigacao das empresas, nao podendo
mais alterar a composicao final do preco do produto ou servico.

A qualidade de servicos publicos ndo pode ser mensurada, ja que ndo se
objetiva a obtencao de lucros.

O termo Kaizen significa:

gestdo baseada nos interesses dos parceiros da organizacao.

planejar a organizacao levando em conta o ambiente externo.

avaliar as forcas e fraquezas do ambiente interno das organizacoes.

o aprimoramento continuo e gradual no processo de gestao, onde ha o
envolvimento de todos os participantes.

compreender as motivacoes dos colaboradores e buscar sua satisfacao.

. Deming elaborou um programa de melhoria continua, cuja im-

plementacao era necessario utilizar o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) que significa:

Planejar, organizar, dirigir e controlar

Planejar, controlar, replanejar e avaliar
Programacao, gestao, coordenacao e controle
Organizacao, controle, acao e implementacao
Planejar, implementar, checar e avaliar

48. "0 processo de desenvolvimento que permite as geracoes atuais
satisfazerem as suas necessidades sem colocar em perigo a satisfa-
¢ao das necessidades das geracoes futuras”. Esta definicao pertence
a qual conceito:

gestao por competéncias.
sustentabilidade.

responsabilidade social corporativa.
ética profissional.

equipe de alta performance.

49. Os impactos das organizacées nas comunidades do entorno de-
vem ser monitorados com muita cautela, pois quanto melhor for esta
relacdo, maiores sao os beneficios para ambas as partes. Este concei-
to tem relacao com:
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Parcerias publico-privadas.
Filantropia.

Voluntariado.

Responsabilidade socioambiental.

Empreendedorismo.

50. A sustentabilidade do negécio “satisfaz as necessidades do pre-
sente sem comprometer a capacidade de as futuras geracoes satis-
fazerem suas proéprias necessidades”, afirma a Comissao Brundtland
(1987). De que itens é composta a sustentabilidade do negécio:

recursos sociais, ambientais e éticos.

recursos ambientais, sociais e econémicos.

politicos, patrimoniais e ambientais.

recursos gerenciais, patrimoniais e comportamentais.

recursos humanos, politicos e concorrencial.
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Aula 2. Teorias da administracao

Objetivos:

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

* identificar as funcdes basicas da empresa.

Caro(a) estudante:

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

Abordagem classica da administracao

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

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

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

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

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

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

Frederick Winslow
Taylor
Fonte: www.tutorexecutivo.

com

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

Administracao

e Enfase nas tarefas
cientifica

Abordagem classica da
Administracao

Teoria classica —} Enfase na estrutura

Figura 2
Fonte: autor

2.1 Administracao cientifica

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

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

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

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

Primeiro periodo de Taylor

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

Chegou, assim, as seguintes conclusoes:

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

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

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

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

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

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

Segundo periodo de Taylor

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

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

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

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

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

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

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

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

O mérito de Taylor reside em encarar sistematicamente o estudo da orga-
nizacao. Foi o primeiro a analisar os tempos e 0s movimentos do trabalho,
a estabelecer padroes de execucao, realizar treinamento dos operarios e
especializar equipes como a da geréncia. Em outras palavras, podemos dizer
que foi o primeiro em ter atitude metédica na andlise e na organizacao do
trabalho da base até o topo da organizacdo. (CHIAVENATO, 2006)

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

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

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

3. Principio do controle: controlar o trabalho para confirmar que esta sen-
do executado de acordo com o0s métodos estabelecidos e segundo o plano
previsto. A geréncia deve garantir que a execucao seja a melhor possivel.

4. Principio da execucao: distribuir atribuicbes e responsabilidades para
disciplinar a execucao do trabalho. O gerente planeja, e 0 operario executa.

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

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

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

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

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

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

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

¢ Principio da Economicidade - menor estoque de matéria-prima, veloci-
dade de fabricagao rapida.

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

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

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

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

2.2 Teoria classica da administracao

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

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

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

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

Mas, em que se fundamenta sua teoria?

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

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

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

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

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

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

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

controlar. Vejamos, em que consistem estas funcoes:

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

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

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

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

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

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

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

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

Designacdo de tarefas especificas para cada pessoa, resul-
tando na especializagdo das fungdes e separacoes dos po-
deres.

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

Respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus
agentes.

De forma que cada pessoa tenha apenas um superior.

Um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de opera-
¢des que visam o mesmo objetivo.

Subordinacéo do interesse individual ao interesse geral.

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

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

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

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

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

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

Faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

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

Fonte: (Maximiano, 2007, p.40)

Os principios citados por Fayol servem de orientacao e reflexao para admi-
nistradores desenvolverem suas estratégias de gestao. Sao conceitos que
agregam ideias nos diferentes aspectos que fazem parte da area da adminis-
tracao das organizacoes como pode observar na figura abaixo.

Figura 5
Fonte: autor
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Os autores cldssicos partem do
pressuposto de que a simples
adocdo dos principios gerais de
administracdo, como a divisao
do trabalho, a especializacao,

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

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

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

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

Presidente

Superior

Figura 6
Fonte: autor

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

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

Resumo

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

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

Atividades de aprendizagem

Leia 0 texto abaixo relacionado ao Caso “KAKO COMERCIO LTDA" e re-
tirado de: http://pt.scribd.com/doc/75517896/Manual-Do-Professor-
-ITGA-7a. Em seqguida, realize as questdes do estudo deste caso.

Cuidado com sua politica de remuneracao variavel.

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

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

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

METAS DE VENDAS

VALOR DA VENDA (R$) PREMIACAO (RS) PERCENTUAL (%)
11.000,00 275,000 2,50

12.000,00 300,00 2,50

15.000,00 390,00 2,60
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18.000,00 510,00 2,83
21.000,00 630,00 3,00
25.000,00 830,00 3,32
30.000,00 1.110,00 3,70
35.000,00 1.370,00 3,91
40.000,00 1.680,00 4,20
Acima de 40.000,00 A calcular 4,20

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

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

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

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

b) Quais atitudes devem ser tomadas com relacdo aos funcionarios?

38 Fundamentos da Administracio



c) O sistema de remuneracao variavel deveria ser alterado? Quais melhorias
poderiam ser propostas?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

» diferenciar diversas teorias no campo da administracao.

Caro(a) estudante:

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

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

Abordagem humanistica da administracao

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

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

na e com o método de trabalho e a preocupagao com a organizagao

formal e os principios de Administracdo cedam prioridade para a preo-
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CUPAcao com as pessoas e 0s grupos sociais. H4 uma migracao dos as-

pectos técnicos e formais para os aspectos psicolégicos e socioldgicos.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

e aespecializacao funcional nao cria, necessariamente, a organizacdo mais
eficiente. Tanto que a rotacao de cargos, em que o individuo alterna ta-

refas a serem executadas, contribui para seu melhor desempenho.

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

O grande mérito da Escola de Relagdes Humanas foi desvendar ao
mundo que o homem, o grupo e suas interrelacdes eram vitais para os

resultados buscados pelas organizacoes (CARAVANTES, 1998, p. 55).
3.2 Teoria da burocracia

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

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

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

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

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

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

tendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia
possivel no alcance desses objetivos.

Ao mencionarmos o termo burocracia, imediatamente podemos lembrar de

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

O soci6logo estadunidense Robert King Merton (1910-2003), ao estudar
as consequéncias previstas (ou desejadas) da burocracia que a conduzem a
maxima eficiéncia, notou também consequéncias imprevistas (ou nao dese-
jadas) e que levam a ineficiéncia e as imperfeicdes. Chamou de disfuncdes
da burocracia essas anomalias de funcionamento, responsaveis pelo sentido
pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto.

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

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

JA E A DECIMA VEZ QUE VENHO AQU!!
AGORA ACREDITO QUE NAD FALTA
MAIS NEMHUMA

cho minHA ! A
'—

¢

ﬂ. o *

HUMM,... REALMENTE AH‘“’”! FALTA EsSTE DABO !
PARECE QUE E5TA AINDA NAD POPEREMOS RESOLVER

Figura 9
Fonte: www.cartunista.com.br

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

o trabalho é profissionalizado,

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

e dificultam a corrupcdo.

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

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

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

Podemos utilizar a burocracia como uma ferramenta de estruturacdo, pa-
dronizacdo e consequentemente planejamento das diferentes atividades que
sdo executadas nas organizacdes, buscando sempre agilidade e organizacao
dos processos. E é responsabilidade dos gestores a andlise e reformulacdo
dos processos obsoletos e ineficientes que prejudicam as empresas.

3.3 Teoria comportamental

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

O que propoe esta teoria?

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

A Teoria Comportamental toma como principio basico o comportamento
individual das pessoas para explicar em seguida o comportamento organi-
zacional e um dos seus temas fundamentais é a motivacao humana. Pois, a
motivacao pode ser utilizada como meio para melhorar a qualidade de vida
nas organizacoes. Para isso, o administrador deve conhecer as necessidades
humanas para compreender o0 comportamento humano.

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

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

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

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

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

- Trabalho criativo e desafiante
- Valores humanos

- Autonomia, responsabilidade, participagao

2 - Orgulho e reconhecimento
- Promogoes
Autoestima - Amizade dos colegas
- Interagao com os clientes
Sociais \/ - Relaces com chefia
- Condigoes seguras de trabalho
Se9uranga - Remuneracéao e beneficios

- Estabilidade do emprego
Fungoes ﬁSIOIOglcaS - Condigoes saudaveis de trabalho
- Conforto fisico

- Horario de trabalho razoavel e intervalos
de descanso

Figura 10
Fonte: autor

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

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

Necessidades sociais - surgem quando as necessidades mais baixas en-
contram-se relativamente satisfeitas. Sao as necessidades de associacao,
participacao, amizade, afeto, amor e aceitacao por parte dos colegas.
Quando ndo estdo suficientemente satisfeitas, o individuo torna-se resis-
tente, antagdnico e hostil, com relacdo as pessoas que o cercam. A sua
frustracdo conduz a falta de adaptacao social, isolamento e solidao. Dar
e receber afeto sdo importantes forcas motivadoras do comportamento
humano.

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

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

Até aqui tivemos contato com algumas das teorias da Administracdo. Mas
ha outras ainda, e que sao importantes vocé conhecer para que sua forma-

¢ao seja mais completa.
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3.5 Teoria de sistemas

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

O que é “sistema?

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

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

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

Ambiente

ENTRADA | [ PROCESSO : safoa

Feedback

Figura 11
Fonte: autor

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

e 0s todos sdo formados de partes interdependentes;

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

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

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

Por fim, a Ultima teoria que abordaremos.

3.6 Teoria da contingéncia

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

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

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

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

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

caracteristicas da organizacao.

3. As caracteristicas ambientais funcionam como variaveis independentes,
enquanto as caracteristicas organizacionais sao variaveis dependentes.
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Ambiente Organizagao

INFLUENCIA

Figura 12
Fonte: autor

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

As empresas atuam em ambientes complexos e extremamente dinamicos,
entao é questao de necessidade e de sobrevivéncia, planejar e readequar
seus planejamentos de acordo com variagdes que surgem a todo o momento
no ambiente organizacional.

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

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

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

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

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

Resumo

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

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

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

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

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

Enquanto o negdcio de circo encontra-se em declinio, ameacado pela
competicao das diversoes eletronicas e pelos elevados custos de lo-
gistica, o Cirque Du Soleil d4 uma aula de gestdao. Com mais de 3.000
funcionarios, producaes itinerantes em todo o mundo e um publico su-
perior a 50 milhées de pessoas, o Cirque Du Soleil em seus 22 anos de
existéncia ultrapassa o faturamento de US$500 milhdes.

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

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

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

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

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

Questoes:

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

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

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

d) Vimos que as organizacoes sao constantemente influenciadas pelas va-
ridveis que contemplam o ambiente em que estdo inseridas. Nesta unidade
apresentamos tipologias diferentes de ambiente. Diferencie os tipos de am-
bientes que envolvem as organizac¢des.
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Com esta atividade terminamos mais uma etapa do seu estudo e de nossa
parceria em direcao a sua formacao profissional. Esperamos ter contribuido,
e vocé, se dedicou o suficiente?

Entdo, vamos para nossa ultima aula.
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