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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area
educacional do pais sao a qualificacao dos professores que atuam
nas escolas de educacao béasica e a qualificacao do quadro
funcional atuante na gestdao do Estado Brasileiro, nas varias
instancias administrativas. O Ministério da Educacao esta
enfrentando o primeiro desafio através do Plano Nacional de
Formacgao de Professores, que tem como objetivo qualificar mais
de 300.000 professores em exercicio nas escolas de ensino
fundamental e médio, sendo metade desse esforco realizado pelo
Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB). Em relacao ao
segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES, lanca o
Programa Nacional de Formacdo em Administracao Publica
(PNAP). Esse Programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializagbes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e
Gestao em Saude) e visa colaborar com o esforco de qualificacao
dos gestores publicos brasileiros, com especial atencao no
atendimento ao interior do pais, através dos Polos da UAB.

O PNAP é um Programa com caracteristicas especiais. Em
primeiro lugar, tal Programa surgiu do esforco e da reflexao de uma
rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), do Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Saude,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de
Educacao a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas
de ensino superior, vinculadas a UAB, que colaboraram na
elaboracgao do Projeto Politico Pedagdgico dos cursos. Em segundo
lugar, esse Projeto sera aplicado por todas as instituicoes e pretende
manter um padrdo de qualidade em todo o pais, mas abrindo



margem para que cada Instituicao, que ofertard os cursos, possa
incluir assuntos em atendimento as diversidades econdémicas e
culturais de sua regiao.

Outro elemento importante é a construcao coletiva do
material didatico. A UAB colocarad a disposicao das instituicbes
um material didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas
obrigatérias e para algumas optativas. Esse material estd sendo
elaborado por profissionais experientes da area da administracao
publica de mais de 30 diferentes instituicdes, com apoio de equipe
multidisciplinar. Por ultimo, a producéao coletiva antecipada dos
materiais didaticos libera o corpo docente das instituicdes para uma
dedicacdo maior ao processo de gestao académica dos cursos;
uniformiza um elevado patamar de qualidade para o material
didéatico e garante o desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem
paralisacbes que sempre comprometem o entusiasmo dos alunos.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacdo do ensino superior publico e
de qualidade esta sendo dado, desta vez contribuindo também para
a melhoria da gestao publica brasileira, compromisso deste governo.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Caro Estudante!

Seja bem-vindo a disciplina Teorias da Administracao I e
ao universo desta ciéncia, responsavel por estudar e conhecer
sistematicamente as organizacoes, sejam elas de fins lucrativos ou
nao. Esta disciplina tem como objetivo abordar os fundamentos
tedricos que regem o funcionamento, a estrutura, as funcoes e a
importancia das organizacoes.

Para isso, vocé vai estudar os seguintes temas: conceitos,
habilidades do administrador; fungbes administrativas e seus
desenhos organizacionais; além de aprender sobre a andlise dos
ambientes e das atividades do administrador.

Procuramos redigir esse livro didatico em linguagem de facil
entendimento, a fim de que vocé compreenda temas as vezes pouco
conhecidos e estabeleca interacao conosco, autores, por meio
desta leitura.

Queremos lembréa-lo que a competéncia de um gestor ou de
outro profissional estd intimamente ligada ao seu conhecimento,
pois pesquisas tém revelado que este melhora consideravelmente a
acao pratica. Assim, a relevancia dessa disciplina se da pelas bases
tedricas fundamentais para a formagao do futuro administrador.
Mas, lembre-se de registrar durante a leitura suas anélises,
avaliacoes, consideracoes e ideias novas que lhe surgirem, pois nao
temos a pretensao de esgotar o assunto, e sim apresentar um olhar
dentre os inimeros que abordam os assuntos aqui citados.

Desejamos a vocé uma 6tima leitura e éxito nos estudos!

Professores Francisco Mirialdo Chaves Trigueiro e
Neiva de Aratjo Marques

Médulo 1
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Unidade 1 — Introdu¢do a Administragdo

INTRODUCAO

Ola participante!

Seja muito bem-vindo & primeira Unidade de nosso livro. E
com muito orgulho e entusiasmo que vamos comegar esta
verdadeira viagem pela Teoria Geral da Administracao,
termo este que vocé ja deve ter lido ou escutado.

Mas vocé sabe qual o significado da palavra administragdo?
Conhece a evolucdo histérica dessa Ciéncia ou campo do
conhecimento humano? Vocé sabe por que as organiza¢cles
precisam de um administrador?

Nao se preocupe. Buscaremos dirimir suas dividas ao longo
desta Unidade. Para isso, selecionamos os seguintes temas para
estudo:

P as organizacdes e a administracao: conceitos e
fundamentos;

P administracdo na histéria da humanidade;
P Teorias da Administracido e das organizacées; e

P formacao e legislacao profissional.

13
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Teorias da Administragdo |

As ORGANIZACOES E A
ADpMINISTRACAO: CONCEITOS E
FUNDAMENTOS

O que vocé compreende por administracao? Ja parou
para pensar? Quando ouve a palavra “administracdao”,
o que |lhe vem a mente, de imediato?

Certamente, vocé deve ter pensado em varios tipos de
administracao, seja ela: de empresas, de hospital, de escola, de
condominio, do lar, e varias outros.

Pois bem, a palavra administracao, vem do latim ad, que
significa direcdo e minister, subordinacao ou obediéncia; isto é,
uma atividade realizada por alguém sob o comando de outro.

Megginson et al. (1998) conceituam administragcdo como
sendo o trabalho através de recursos humanos, financeiros e
materiais a fim de atingir objetivos organizacionais por meio do
desempenho das fun¢des de planejar, organizar, liderar e controlar.

Jé para Maximiano (2006a, p. 6), a administracao

[...] é o processo de tomar decisdes sobre objetivos e utili-
zacao de recursos. O processo administrativo abrange cin-
co tipos de funcdes: planejamento, organizacéo, lideranga,
execucao e controle.

14
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Unidade 1 — Introdu¢do a Administragdo

Observe que o conceito acima caracteriza a administracao
de um modo geral, e se aplica a toda e qualquer organizacao, sejam
elas de fins lucrativos ou nao. E por meio da administragao, que as
organizacoes funcionam, ja que necessitam de diretrizes, acoes
estratégicas e instrumentos que controlem os resultados e o
desempenho pretendido. Assim, podemos afirmar que a funcao do
administrador consiste em fazer com que as pessoas exercam
suas atividades, ao mesmo tempo em que atende aos anseios do
cliente ou publico, dos parceiros e colaboradores.

Em outras palavras, podemos dizer que a finalidade da
administracao é estabelecer e alcancar objetivos™ e metas®.

Observe o fluxo da administracao, a partir das fungbes do
administrador passando pelo processamento dos recursos até atingir
os objetivos da organizacao conforme a Figura 1.

Figura 1: Fluxo da Administracao

Fonte: Elaborada pelos autores

As empresas com fins lucrativos buscam, além de aumentar
seus lucros, também atender as necessidades de diversos publicos
de interesse, tais como os: clientes, fornecedores, comunidade,
governo, funcionarios e outros com os quais mantenham
relacionamentos diretos ou indiretos. Para aquelas sem fins
lucrativos, os objetivos podem ser os mais diversos, como atender
aos anseios da sociedade, no caso de uma empresa publica ou de
uma Organizacao Nao-Governamental (ONG).

Para isso, as empresas necessitam organizar as funcoes
administrativas como planejamento e lideranca e utilizam-se de
pessoas (recursos humanos), de dinheiro (recursos financeiros) e
edificios, equipamentos e matérias-primas (recursos materiais).

Médulo 1

*Objetivo — propdsito a
ser atingido por uma or-
ganizagdo, instituicdo,
empresa, grupo empre-
sarial ou por uma pes-
soa. Fonte: Lacombe
(2004).

*Meta — resultado a ser
atingido como conseqi-
éncia de um plano, pro-
grama ou projeto, os
quais normalmente tém
um prazo estabelecido
para sua execugdo. Fon-
te: Lacombe (2004).

15
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*Terceiro Setor — conjun- .
to de organizagbes e ini- °
ciativas privadas que vi- .
sam a produgdo de bens .
e servigos publicos. Este *
é o sentido positivo da ex- .
pressdo. “Bens e servi-
¢os publicos”, nesse
caso, implicam uma du- .
pla qualificagdo: ndo ge- *
ram lucros e respondem |
a necessidades coleti- -

vas. Fonte: Fernandes ®

16

Na Unidade 2 vamos analisar as fungdes administrativas e,
na Unidade 4, o processo administrativo integrado, detalhando as
atividades essenciais da administracgao.

Apos estudar o conceito de administracdo, vamos agora
compreender as organizacées e como as mesmas precisam da

administracdo.

-

E comum a palavra administracao estar relacionada com
empresas privadas que visam lucro. E como se s6 essas empresas
fossem cientificamente administradas. E ainda, sé elas
necessitariam de certos controles. Pois essa é uma ideia errénea e
varios sao os autores que se pronunciam a respeito, como Megginson
et al. (1998). Esses autores afirmam que relacionar administragao
somente as empresas privadas é uma relacao parcialmente correta,
mas incompleta — uma vez que a administracao é necessaria em
todos os tipos de atividades e em todos os tipos de organizacao.

Vivemos na Sociedade de organizagdes. Vivemos em um
mundo de organizacoes, sejam elas publicas, privadas ou as
chamadas de Terceiro Setor®*. Todas as atividades humanas estéao

organizadas e estao inseridas em um ambiente cada vez mais
mutavel e complexo: sdao diversas empresas que desenvolvem
produtos e servicos para atender pessoas ou outras organizacoes,
que mudam constantemente, de acordo com os problemas e
necessidades que se apresentam. Podem se diferenciar quanto a:
objetivos, setores (publico, industria, comércio, servicos) e portes
(micro, pequenas, médias e grandes).

Assim, para que as organizacbes alcancem seus objetivos,
processem suas atividades e fornecam o produto final ao usuério
ou comprador, precisam de dinheiro, equipamentos, tecnologias,
pessoas, estrutura, informacao, conhecimento e insumos. No
entanto, para fazer uso adequado desses recursos, precisarao de
um profissional de administracao, de alguém que consiga estabelecer
interacao e envolvimento das partes durante todo o processo. Para

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdu¢do a Administragdo

compreender o papel dessas organizagdes e como deve ser cumprido,
vocé precisa estudar administracao. Provavelmente, podera fazer
parte de alguma organizacao, seja publica ou privada, se ja nao
faz parte.

A administracédo conduz as organizacoes de forma integrada,
de modo que as areas como financas ou gestdao de pessoas, por
exemplo, possam convergir para os objetivos comuns, o que, no
final das contas, significa contribuir com o desenvolvimento
s6cioecondémico do pais, por meio de produtos e servigcos de
qualidade. O desempenho das organizacbées no mundo
contemporéaneo é motivo para avaliar o impacto no desenvolvimento
de uma sociedade. Maximiano (2006a) afirma que as organizagoes
tém assumido importancia, sem precedentes, na sociedade e na

vida das pessoas.

Mas serd que a administracdo se relaciona primordialmente

as empresas?

Acertou se respondeu que nao. Imagine aquele site de
relacionamento chamado orkut, que vocé com certeza conhece ou
acessa, que em pouco tempo, pelo menos, aqui no Brasil, reuniu
milhares de pessoas em torno de discussdes, encontros, amizades,
troca de informacdes, antincios, comunidades, em uma plataforma
virtual. E um exemplo tipico de organizacdo. Neste exemplo
conseguimos observar a importancia e impacto exercidos pelo site
sobre o comportamento das pessoas.

Mas o que é organizacdo para vocé?

z

No senso comum, organizar-se ¢ uma forma de “ter tudo
arrumado para projetar acoes etc.”. Ja na literatura vocé encontrara
diferentes definigdes. Vamos conhecer algumas delas:

17
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P> existe uma organizacdo todas as vezes que duas ou
mais pessoas interagem para alcangar certo objetivo
(MEGGINSON et al., 1998);

P a organizacao consiste num grupo humano, composto
por especialistas que trabalham em conjunto numa
atividade comum (DRUCKER, 1994 apud
CARAVANTES, 1998);

P organizagdo é a reuniao de duas ou mais pessoas
trabalhando juntas cooperativamente dentro de limites

identificaveis, para alcancar um objetivo ou meta
comum (SILVA, 2005); e

P uma organizagao é um sistema de recursos que procura
realizar algum tipo de objetivo ou conjunto de objetivos
(MAXIMIANO, 2006a).

z

Agora é sua vez! Com base nos conceitos apresentados

identifique o que hd de comum nessas definicoes.

Muito bem, podemos dizer que organizagao é toda e qualquer
atividade que retne pessoas em busca de determinados fins, seja o
lucro (iniciativa privada, como supermercados), a realizacao de
um projeto social (Organizagcao Nao-Governamental) ou a
seguranca publica (como os presidios). Veja a Figura 2.

<> N

Figura 2: O papel da organizagdo na sociedade
Fonte: Adaptada de Maximiano (2006a)

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdu¢do a Administragdo

Como ja vimos, existem diferentes maneiras de nomear as
organizacoes. Elas podem ser privadas, do terceiro setor ou publicas.
As diferencas fundamentais entre elas vocé encontra, de forma
sucinta, a seguir:

P Organizacées privadas: visam o lucro, sao
responsaveis pela producao de bens e servigos, muitos
deles essenciais para a humanidade, como alimentos,
roupas e moradias.

P Terceiro setor: desde a década de 1980,
principalmente, vém ocupando o espaco deixado pelo
Estado, na oferta de servicos a sociedade, como satde,
educacao e lazer.

P Organizacées publicas: atuam nos niveis — Federal,
Estadual e Municipal, e entre elas temos as que se
configuram em Administracao Direta™ e

Administracao Indireta®.

Seu estudo sobre organizacées publicas serd aprofundado na

disciplina Teorias da Administracdo Publica, no médulo 3.

Todos os trés tipos distintos de organizagdo anteriormente
citados sao fundamentais para a sociedade. Sendo as organizacdes
publicas essenciais, por interferirem diretamente na producéao de
bens, no nivel de consumo e emprego, nos impostos e tributos.
Segundo Delfim Neto, em artigo publicado na Revista Carta Capital,
de 27 de fevereiro de 2008, p. 17: :

Para sobreviver, a sociedade precisa de uma organizagao —
o Estado - capaz de prover alguns bens publicos, ordem,
seguranca, justica, infraestrutura, assisténcia aos desvali-
dos e estabilidade do valor da moeda, que o sistema de
mercado néo pode produzir. Para financiar seus servigos, o
Estado cobra um imposto sobre tudo o que é produzido.

Médulo 1

Amplie seus
conhecimentos
acessando o site <http://
www.filantropia.org/
OqueeTerceiroSetor.htm>,
onde vocé encontrara
varios artigos sobre o

Terceiro Setor.

*Administracdo Direta —
conjunto dos érgaos in-
tegrados diretamente
na estrutura administra-
tiva em ambito Federal,

Estadual ou Municipal.

*Administragdo Indireta
— conjunto de entes com
personalidade juridica
prépria, executam ativi-
dades do governo que
sdo desenvolvidas de
forma descentralizada.
Fonte: Matias-Pereira
(2007).

19



Teorias da Administragdo |

A Lei Organica oferece ao
municipio instrumentos
legais capazes de
enfrentar mudangas que
a cidade passe,
proporcionando nova
ordem ao
desenvolvimento do

municipio.

20

Os impostos pagos pelos brasileiros ao Estado se revertem
em servicos publicos essenciais oferecidos a populacao, tais como:
seguranca, educacao, salde, transportes etc.

Em um nivel macro, temos o Estado, considerado aqui a
Republica Federativa do Brasil, que é responséavel pela conducao
do pais nos aspectos econdmicos, sociais, culturais, educacionais
(especialmente o nivel superior), tributarios, legais e constitucionais,
internacionais etc.

No nivel intermediario, temos os Estados da Federagao, como
Mato Grosso, Paraiba e Santa Catarina. Sao organizacoes
responsaveis pela administragao dos recursos publicos regionais
para atendimento das necessidades da sociedade.

Por fim, temos o nivel micro, composto pelas prefeituras, que
sao responsaveis pela administragao publica das cidades brasileiras.
Cada municipio é regido pela Lei Organica, que é elaborada por
sua camara municipal. Além da Constituicao Federal, a
Lei Organica deve respeitar as normas da Constituicao Estadual.

Mas como saber se as organizacées privadas, do terceiro setor

ou publicas estdo realizando o que deveriam realizar?

Temos conceitos e principios fundamentais em Administragao
que vao possibilitam identificar se a organizacao estd em direcao a
realizacao de suas propostas/metas ou se estd fazendo outro
caminho nao especificado/nao esperado. Dentre esses conceitos
podemos indicar dois que sdo fundamentais para medir o seu
desempenho: a eficiéncia e a eficacia.

Quando as empresas satisfazem seus diversos publicos, como
clientes, usuérios, funcionérios, a sociedade de uma forma geral e
0 governo, entre outros, e ainda por cima resolvem seus problemas
e atingem seus objetivos, elas estao sendo eficientes e eficazes em
sua administragao.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Mas vocé sabe o que significam eficiéncia e eficacia? Quais

as suas diferencas?

Eficiéncia é a capacidade de “fazer as coisas direito”, é um
conceito matematico. E a relacao entre entrada e saida (input e
output). Um administrador eficiente é aquele que consegue maior
produtividade ou desempenho em relacao a quantidade de insumos
(mao de obra, material, dinheiro, maquinas e tempo) utilizados para
a sua consecucao. Para Maximiano (2006a), eficiéncia é a palavra
usada para indicar que a organizacao utiliza produtivamente, ou
de maneira econémica, seus recursos. Em outras palavras, significa
usar menor quantidade de recursos para produzir mais.

Jé a eficacia consiste na capacidade de “fazer as coisas certas”
ou de conseguir resultados. Isto inclui a escolha dos objetivos mais
adequados e os melhores meios de alcanca-los (MEGGINSON et al.,
1998). Para Maximiano (2006a), eficicia é a palavra usada para
indicar que a organizacao esta realizando seus objetivos. Quanto mais
alto o grau de realizacao dos objetivos, maior a eficacia organizacional.

Assim, por exemplo, uma empresa pode desenvolver um
produto de forma eficiente, utilizando os recursos (materiais,
financeiros, pessoais) economicamente, mas o produto nao obter
éxito comercial. Nesse caso, a empresa foi eficiente, porém ineficaz,

porque adotou a estratégia errada ou langou o produto errado.

Dé uma parada, relaxe sua mente e seu corpo, e depois retome
aos estudos com essa pequena atividade: Para verificarmos se
vocé compreendeu o que administrar escreva um pequeno texto,
de apenas uma pdgina, completando a frase: Para mim

administracdo é... Compartilhe com os colegas e com o seu tutor!

Agora que vocé ja sabe o que é organizacdo e o que é
administracao e, principalmente, a diferenca entre ambas vai
conhecer como se forma um administrador e a parte legal da
profissao. Bons estudos!
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A FORMACAO PROFISSIONAL NO
CampPO DA ADMINISTRACAO

A formacao do profissional de administracao exige estudo
dos conceitos e fundamentos da Administracao, do corpo tedrico
cientifico, bem como a aplicacdo dos principios da Administracéao
nas organizagoes existentes em todas as épocas, sejam elas publicas,
privadas ou do terceiro setor. Agora, vamos estudar como se deu a
implantacdo dos cursos de Administracdo no Brasil.

Voocé sabia que os primeiros cursos de Administracdo surgiram
nos anos 19507 E que em 1965 foi regulamentada a profissao?

Estas e outras questées serdo analisadas a seguir.

A primeira instituicao de ensino superior no Brasil a oferecer
o Curso de Administracao foi a Fundacao Getualio Vargas (FGV),
em 1952, quando fundou a Escola Brasileira de Administracao
Puablica (EBAP). Em 1954, foi criada a Escola de Administracao
de Empresas de Sao Paulo (EAESP), com o objetivo de preparar
profissionais para atuarem em empresas privadas, que vinham em
um ritmo grande de crescimento. J& a Universidade de Sao Paulo
(USP) criou, em 1946, a Faculdade de Economia e Administracao (FEA),
mas s6 veio a oferecer o curso de Administragao a partir de 1963.

Com o desenvolvimento do pais, no governo de Getiilio
Vargas e, posteriormente, no de Juscelino Kubitschek (anos 1950),
com a industrializacao, principalmente de bens duraveis
(automodveis, por exemplo), sentiu-se a necessidade de contratar
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profissionais com conhecimento suficiente para compreender a nova
sociedade que comecava a se consolidar. Marcada pela
urbanizacdo e novas tecnologias esta sociedade precisava de
profissionais para gerenciar e dar suporte a essas novas empresas.

As mudancas econOmicas e sociais, bem como nas
estruturas organizacionais das empresas, acentuaram a importancia
do Administrador nesse momento histérico do pais. Assim, por meio
da Lei n°. 4.769, de 9 de setembro de 1965, foi regulamentada a
profissao de Técnico de Administracao. Com esta Lei, definiu-se a
designacao profissional, o exercicio da profissao, o campo de
atuacao (financeira, material, orcamento, administracao
mercadolégica, administracao e selecao de pessoal, administragao
da producao), a atividade profissional (como pesquisas, anélises,
planejamento, elaboracao de pareceres e relatérios, funcgoes de
chefia ou direcao, magistério) e a obrigatoriedade da Carteira de
Identidade de Técnico de Administracao no exercicio profissional,
dentre outras prerrogativas.

No ano seguinte apés a regulamentacao da profissao, o
Conselho Federal de Educacao fixou, por meio do Parecer n°. 307/66
(aprovado em 8 de julho de 1966), o primeiro curriculo minimo do
Curso de Administracdo. Em 1967, a Lei foi regqulamentada por
meio do Decreto n°. 61.934, de 22 de setembro de 1967. Com isto,
criou-se o 6rgao responsavel pela disciplina e fiscalizacao da
categoria profissional: o CFTA — Conselho Federal de Técnicos de
Administracao. O objetivo maior da entidade era definir, afirmar e
fixar a atuacao do administrador nas organizacées, de modo a
contribuir com o desenvolvimento socioeconémico do pais. Em
seguida, foram fundados os Conselhos Regionais de Administracao
nas diversas capitais brasileiras, formando
o atual sistema CFA/CRAs.

Em 1985, no 20° aniverséario da

profissao de Administrador, a Lei Federal

Saiba mais

CFA/CRAs

Pesquise a lei que regula a profissdo de Admi-

n°.7.321. de 13 dejunho de 1985 alterou a nistrador; o cdédigo de ética da profissdo; além

denominacao Técnico de Administragao
para Administrador, apds intensa campanha

do simbolo e juramento, histéria da profissdao

e papel do Conselho Federal de Administra-

¢do, dentre outros no site <www.cfa.org.br>.
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coordenada pelo CRA-SP, com apoio de universidades, faculdades
e outros conselhos regionais.

Mas foi em 4 de outubro de 1993, que a Resolucao do
Conselho Federal de Educacao n°. 2 aprovou um novo curriculo
minimo, substituindo o de 1966. A formacao basica e instrumental
era composta por disciplinas como Economia, Direito, Filosofia,
Sociologia, Psicologia, Matematica, Estatistica, Contabilidade e
Informatica. As disciplinas de formacao profissional incluiam
Teorias da Administragao, Administracao (Mercadolégica, de
Producao, Financeira e Orcamentéria, de Recursos Humanos, de
Materiais e Patrimoniais, de Sistema de Informacao) e Organizacao,
Sistemas e Métodos. O Artigo 4° estabeleceu que “os minimos de
contetdo e duracao, fixados nessa Resolucao serdao obrigatérios a
partir de 1995, podendo, as instituicbes que tenham condicoes para
tanto e assim desejarem, aplica-los a partir de 1994”.

Com a redemocratizacdo do pais e a abertura econdmica,
em 1990, o papel do Administrador torna-se imprescindivel para o
desenvolvimento da sociedade, por meio dos setores primario,
secundario e terciario. Neste cenario competitivo as organizagoes
precisam dar resultados e alcancar objetivos de forma eficiente e
eficaz. Para isso, precisam ser gerenciadas por profissionais capazes
de compreender a dindmica, o processo, a interdependéncia das
partes, as varidveis ambientais. E por tudo isso, os administradores
tém habilidades para envolver os elementos essenciais no
planejamento e execucao de cada acao a ser realizada.

Foi nesse novo panorama que em 2005 o MEC instituiu as
novas diretrizes do Curso de Administracao (Resolucao n°. 4, de
13 de julho de 2005), através da Camara de Educacgao Superior do
Conselho Nacional de Educagao, no qual as universidades devem
se adequar para inserir no mercado de trabalho, profissionais
capacitados e habilitados. E nesta adequacéao que vocé se destacara
no mercado de trabalho como sendo um profissional altamente
capacitado e habilitado para planejar, organizar, liderar, coordenar
e controlar as organizacdes a fim de alcancar os objetivos
estabelecidos de forma eficiente e eficaz.
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Contribuindo com estas novas diretrizes temos o Artigo 3°
da Resolucao n°. 4/05, que diz:

A formacao na area de Administracao deve ensejar como
perfil desejado do formando, capacitacéao e aptidao para
compreender questdes cientificas, técnicas, sociais e eco-
ndmicas da producao e de seu gerenciamento, observados
niveis graduais do processo de tomada de decisao, bem
como para desenvolver gerenciamento qualitativo e ade-
quado, revelando a assimilacao de novas informagoes e
apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade
contextualizada no trato de situagdes diversas, presentes
ou emergente, nos varios segmentos do campo de atuacéo
do administrador.

E aborda como competéncia e habilidades essenciais o
pensamento sistémico e estratégico; expressao e comunicacao na
arte de negociar; raciocinio légico, critico e analitico; iniciativa,
criatividade, inteligéncia interpessoal; capacidade para dar
consultoria e assessoria empresarial; reconhecer e definir problemas;
equacionar solucgoes; refletir e atuar criticamente sobre a esfera da
producao; ter vontade politica e administrativa; ter consciéncia ética
do seu exercicio profissional, dentre outros.

A Ciéncia da Administracdo é dinamica, pois as |
organizagdes sdo sistemas abertos capazes de receber
e exercer influéncia com o ambiente externo e interno.
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TEORIAS DA ADMINISTRACAO
E DAS ORGANIZACOES

Neste tépico iremos |lhe apresentar as diversas teorias que
constroem o corpo tedrico da Administracdao e das
Organizagbes. Mas o que é teoria? E Teoria da Administragdo
e das Organizac¢bes?

26

Antes de tudo, precisamos esclarecer o que é uma teoria no
senso comum. De acordo com o que dispée o Dicionario Aurélio
(2001) a expressao senso comum significa: “Conjunto de opinides
tdo geralmente aceitas em época determinada que as opinides
contrarias aparecem como aberragbes individuais”. Assim,
podemos dizer que cada ser humano em determinado periodo tem
uma teoria propria que explica aparentemente como as coisas
funcionam e os respectivos porqués. Sao explicacbes ébvias para
o leigo no assunto e nem sempre correspondem a realidade descrita
por um especialista.

Ja no campo cientifico a teoria pode ser definida segundo
Kerlinger (1973, p. 9) como

[...] um conjunto de construcdes, definices e proposicoes
inter-relacionadas que apresenta uma visao sistematica dos
fenémenos através de uma especificacéo de relagbes entre
variaveis com o objetivo de explicar e prever os fenébmenos.
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O que o autor quis dizer é que uma teoria deve:

P explicar os fatos observados (do modo mais simples
possivel);

P> ser consistente com outro(s) corpo(s) de conhecimento
e fornecer meios para a sua verificacao (testes
investigativos de relagdes entre variaveis resultando

na confirmacao de tais afirmagdes ou nao); e

P ser util (uma teoria é sempre um modelo).

E o significado da Teoria da Administracdo e das Organizacées,

vocé sabe qual é?

As Teorias da Administracao, segqundo Maximiano (2006a),
sao conhecimentos organizados e produzidos pela experiéncia
pratica das organizagoes. Ja para Chiavenatto (2006, p.2), “a teoria
das organizagoes é o campo do conhecimento humano que se ocupa
do estudo das organizagdes em geral”. Enquanto as

[...] teorias da administragao s@o conhecimentos organiza-
dos e codificados em decorréncia da experiéncia préatica e

empirica da administracdo em organizacoes.

Na Administracao, ao longo do tempo, os resultados de
estudos, pesquisas, experiéncias, levantamentos e observacoes nas
organizacdes deram origem a um conjunto de teorias, que podem
ser divididas em vérias correntes ou abordagens. Cada abordagem
representa uma maneira especifica de encarar a tarefa e as
caracteristicas do Trabalho de Administracao. A classificacao das
escolas de Administracao nos permite visualizar estas etapas légicas
de aprendizado.

E importante observarmos que as Teorias de Administracao
praticadas, no passar dos anos, receberam contribuigbes e
influéncias variadas, de importantes correntes de pensamento

27
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administrativo e também de cientistas de diversas tendéncias.
Tiveram como base modelos diversos de conducéo de organizacdes,
como por exemplo: organizacao da Igreja Catdlica (modelo de
hierarquia simples); organizacao Militar (conceitos de: unidade de
comando, linha, centralizacdo, descentralizacao, estratégia);
Revolucao Industrial (modelo de administracdo hoje conhecido),
entre outras.

Vimos neste tépico que no campo da Administracao as
teorias significam um conjunto de conhecimentos a respeito do
funcionamento das organizacdes e da forma como sao
administradas. Nesse sentido, estamos tratando da érea cientifica
da Administracdo. No entanto, Administracdo também ¢é

considerada uma arte.

z

Mas o que é ciéncia? E arte? Por que o profissional de
administracdo precisa ter o conhecimento cientifico e, ao

mesmo tempo, ter habilidades artisticas?

Pois bem, arte e ciéncia ttm em comum o fato de nunca
serem conclusivas, e de ambas serem exposicbes imprecisas da
realidade. A ciéncia é conhecimento organizado, a arte corresponde
a técnica da obtencdao do “memoravel”. A ciéncia interpreta a
realidade com base em métodos e a arte a “retrata” com simbolos.

Na administracao vocé vai precisar da arte para implantar
mudancas e da ciéncia para implantar as mudancas certas. Vai
precisar também dominar a arte de trabalhar com pessoas e a ciéncia
da compreensao desses talentos no ambiente organizacional.
Finalmente, compreender a necessidade de utilizar, simultaneamente,

ciéncia e arte, razao e emocao, em proporcoes variaveis caso a caso.

E afinal, em que consiste administrar? Conheca a seguir o
que alguns dos pensadores da drea de Administracdo assumem

que seja administrar.
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Levitt (1985), afirma que administrar consiste em analisar
racionalmente uma situacao e selecionar os objetivos a serem
alcancados, desenvolvendo sistematicamente estratégias para
atingir tais objetivos, coordenando os recursos, desenhando
racionalmente a estrutura, dirigindo e controlando com precisao, e
finalmente motivando e recompensando as pessoas que trabalham
para que os objetivos sejam efetivamente alcancados, isto é,
Administracao é uma ciéncia.

De outro modo, Boettinger (1978) entende que administrar
consiste em arrastar a outros, e isso implica, para quem administra,
a capacidade de compreender as necessidades e os desejos dos
outros para compartilhar com eles uma visdo que aceitam como
prépria, isto €, administrar é uma arte.

Por outro lado, Megginson et al. (1998) afirmam que em
muitos aspectos de planejamento, lideranga, comunicacao e trato
com o elemento humano, os administradores também usam as
abordagens artisticas, baseando suas decisbes em julgamento,
intuicdo ou simplesmente em “palpite”.

A Administracdo é ciéncia, o ato de administrar € uma
arte. Levitt (1985) assevera que o sucesso esta nas
maos daqueles que encaram a fungdao que exercem
com a paixao do artista e o método do cientista.

A ciéncia tenta descrever o que é, mas evita tentar determinar
0 que é. Ja as ciéncias sociais sao todas as atividades que estao
preocupadas em sistematicamente investigar e explicar aspectos
da relacao entre o individuo e a sociedade da qual faz parte
(LUPTON, 1972 apud CARAVANTES, 1998). E quando se utiliza
o conhecimento para agir, entdo passamos para o campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas.

A Administracdo é denominada Ciéncia Social Aplicada,
pois investiga as organizagdes, de modo a conhecé-las, para que
possa aplicar constantemente novos conhecimentos, teorias,

Médulo 1

Este termo nasceu das
situagdes de
concorréncia: guerra,
jogos e negdcios. E uma
palavra herdada dos
gregos, que a usavam
para designar a arte dos
generais, pelo que se
conclui que sua origem é

militar.
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Saiba mais

Peter Drucker

Nascido em novembro de 1909, faleceu em novem-
bro de 2005. Fildsofo e economista, de origem
austriaca, é considerado por todos o pai da ges-
tdo moderna (ciéncia que trata sobre pessoas nas
organizagdes). Publicou 39 livros e inUmeros arti-
gos académicos sobre como os seres humanos
estdo organizados em todos os setores da socie-
dade, nas empresas, 6rgaos governamentais e nas
organizagdes sem fins lucrativos. Disponivel em:
<http://www.endireitar.org/site/endireitar/301-
peter-drucker-o-outro-austriaco>. Acesso em: 24
jun. 2009.

mesmos assuntos.

dessa histéria.

y Complementando

Verifique o que separamos de complemento ao que vocé estudou nesta
Unidade e perceba como é importante diversificar as leituras sobre cada
assunto, pois nos possibilita novas abordagens e novos olhares sobre os

% Histéria da Administracdo — publicado pelo Conselho Regional de
Administracao do Ceard, em setembro de 2005. Disponivel em: <http:/
/www.cfa.org.br/download/RD1605.pdf>. Acesso em: 15 jun. 2009.
Esse artigo mostra de um modo criativo toda a trajetéria da
Administracdo. Vale a pena vocé fazer a busca para conhecer mais

% Terceiro setor e o desenvolvimento social — elaborado pela Geréncia
de Estudos Setoriais (GESET); Claudia Soares Costa; Gabriel Rangel.
Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br/conhecimento/relato/
tsetor.pdf.> Acesso em: 15 jun. 2009.

% Portal dos administradores — onde vocé encontra diversos artigos,
monografias e noticias relacionadas ao mundo da Administragédo. Para
tanto acesse o site: <http://www.administradores.com.br/>.

principios, contribuindo assim, com o

-

desenvolvimento das mesmas. E uma
ciéncia que aplica os conhecimentos a
acao, como afirmava Peter Drucker. Dai
devemos observar que se trata de uma
ciéncia nao-exata, possibilitando a cada
acao receber reacdes distintas porque
vai depender do momento, das pessoas
envolvidas, do modo como se definiu o

problema, do local onde se agiu etc.

...... =\
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Agora, antes de continuar, dé uma parada, e depois retome
aos estudos com essa pequena atividade: Faca uma leitura do
artigo Terceiro setor e o desenvolvimento social, disponivel em:
<http://www.bndes.gov.br/conhecimento/relato/tsetor.pdf> e
ap6s esta leitura faca uma reflexdo a respeito do papel das
organizacoes do terceiro setor na sociedade brasileira. Escreva
sobre essa reflexdo e compartilhe com os colegas e com o seu
tutor, postando a resposta no Ambiente Virtual de Ensino-
Aprendizagem — AVEA!

Resuminda/

Nesta Unidade vocé viu que a Administracdo é uma
ciéncia relativamente nova, mas que os seus principios fun-
damentais ja eram aplicados desde a Antiguidade. Isto por-
gue na Administracdo Publica das antigas civilizagGes, as
funcdes de planejamento, organizacao, comando, coorde-
nacao e controle foram relevantes na construcdo de Estados
fortes, como o Egito Antigo. Com a evolucdao da humanidade,
as organizagdes privadas, publicas e as do Terceiro Setor pas-
saram a fazer parte da vida das pessoas. A sociedade, de um
modo geral, depende da atuacado eficiente e eficaz dos admi-
nistradores, a fim de permitir o desenvolvimento das organi-
zacOes e, consequentemente, dela prépria. As Teorias da Ad-
ministracdo e das Organizag¢des foram criadas, a partir de 1900,
aproximadamente, com o objetivo de explicar os aconteci-
mentos da realidade social nas organizacdes e de como estas
eram e/ou deveriam ser administradas. A constru¢do do co-
nhecimento é constante na area da Administracao, conforme

estudamos, e este deve ser amplamente aplicado.
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Atividades de aprendizagem

A partir de observacdo nas empresas, nas quais vocé
trabalha ou trabalhou, ou onde pessoas que lhe sdo préximas
trabalham — escolha pelo menos duas empresas —, procure
responder as questdes a seguir. Em caso de duvida faca uma
releitura do material e, se necessario, ndao hesite em
consultar o seu tutor.

1. Qual o setor em que atuam? (publico, privado ou terceiro setor)?

2. Quais os objetivos da existéncia dessas organizagdes (escola, co-

mércio, industria ou servigos etc.)?
3. Vocé as considera importantes? Por qué?

4. Essas organiza¢des possuem administradores profissionais no seu
quadro de funcionarios? Se sim, em quais cargos se encontram
esses Administradores (diretores, gerentes e afins)? Se ndo, que
outros profissionais trabalham nessas empresas (advogado, psi-
célogo, economista, etc.)? Sdo formagdes que figuram entre as
disciplinas do curso de Administragdo, como Psicologia, Direito,
Economia? Analise a importancia dessas ciéncias na formacgdo do

administrador.
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Unidade 2 — As Fungdes Administrativas e Organizacionais

FUNCOES DESEMPENHADAS
PELOS ADMINISTRADORES

Caro estudante!

Nesta Unidade, apresentaremos as funcdes e habilidades
inerentes a profissdo de administrador; e discutir sobre as
fungdes organizacionais e os diferentes niveis de
administracdao dentro de uma organizacdo, para que vocé
tenha melhor embasamento para exercer a profissdo.
Vamos, entdo, iniciar pelas fun¢des desempenhadas pelos
administradores.

Primeiramente, é interessante vocé retornar a Unidade 1 onde
definimos o termo administracdo como sendo o uso dos recursos
humanos, financeiros e materiais para atingir os objetivos da
organizacao através das fungdes de planejamento, organizagao,
lideranga e controle. Observe como esses objetivos poderédo ser
alcancados e quem é que tem a competéncia para atuar, a fim de
que tudo possa ser concretizado.

De acordo com suas observacoes, ou até mesmo com sua
prdtica, o que fazem os administradores? Quais sdo as suas
funcées? Atividades? Habilidades?
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A sigla ONG (Organizagdo
Ndo-Governamental), na
realidade, expressa
genericamente, o
conjunto de organizagdes
do terceiro setor tais
como associagdes,
cooperativas, fundagdes,
institutos, etc. No caso
das OICIP's (Organizagdes
da Sociedade Civil de
Interesse Publico), trata-
se de uma qualificagdo
decorrente da Lei

n2 9.790, de 23/03/99 (ou
Lei do Terceiro Setor).
Assim, pode-se dizer que
as OSCIPs sdo ONGs, que
obtém um certificado
emitido pelo poder
publico federal ao
comprovar o
cumprimento de certos
requisitos por serem
entidades privadas
atuando em areas tipicas
do setor publico de
interesse social com
iniciativas sem retorno
econdmico. Fonte: Lei

n2 9.790 (23/03/99)
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Uma das primeiras classificacoes das fungoes administrativas
foi feita por Henry Fayol, em 1916, que sugeriu como funcbes
principais, a previsao, a organizacao, a coordenacgao, o comando e
o controle. Em qualquer que seja a organizacao privada (industria,
comércio, servigo), publica (autarquias, empresas publicas, Estado,
etc.) ou do terceiro setor (ONGs, OSCIPs, associacoes), pelo menos
quatro fungdes devem ser desempenhadas por um administrador:
planejamento, organizacao, lideranca e controle das atividades
organizacionais. Essas quatro fungoes estdo inter-relacionadas e
coordenadas de forma a atingir os objetivos. Dependem umas das outras.

Nesta Unidade, conceituaremos cada funcdo de acordo com
Megginson et al. (1998) e a andlise do processo administrativo
integrado nos faremos mais a frente, na Unidade 4. Entdo,

vamos conhecer cada funcdo?

P Planejar: significa escolher ou estabelecer a missao
da organizacao, seu propdsito e objetivos, e depois
determinar diretrizes, projetos, programas,
procedimentos, métodos, sistemas, orcamentos,
padrdes e estratégias necessarias para atingi-los. Na
Iniciativa Privada, temos o planejamento da abertura
de uma unidade fabril e na Administracao Publica o
Plano Plurianual (PPA), instituido pela Constituicao
Federal de 1988, e que estabelece diretrizes, objetivos
e metas da administracdo publica por um prazo de
pelo menos quatro anos, mas pode definir o destino
de toda uma geragao. Elaborar um PPA é decidir quais
sao os investimentos mais importantes dentro de um
projeto de desenvolvimento nacional, regional ou
municipal.
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P Organizar: é determinar os recursos e atividades
necessarias para se atingir os objetivos da organizacéao,
combinar esses recursos e atividades em grupos
préaticos, designar a responsabilidade de atingir os
objetivos a empregados responsaveis e delegar a esses
individuos a autoridade necessaria para realizar essas
tarefas. Em ambas — administracéo privada e publica
— contratar pessoas e alocar recursos financeiros para
os projetos criados no planejamento sao exemplos de
organizacao.

P Liderar: é conseguir dos empregados que eles facam
as coisas que vocé deseja que eles facam. Portanto,
abrange nao sé a qualidade, o estilo e o poder do lider,
mas também suas atividades relacionadas a

comunicacao, motivacao e disciplina.

P Controlar: é delinear os meios para se ter certeza de
que o desempenho planejado seja realmente atingido.
Definir as metas, considerando os indicadores atuais,
para assim medir o desempenho alcancado com as
decisoes tomadas. Observe que as trés primeiras
funcbes serao ineficazes sem esta ultima: controlar.

Para executar tais funcbes nas organizacoes, é preciso definir
os niveis de administracéao, que significa a alocacao de autoridades,
geréncia, operadores e suas atribuicoes.

Lembra-se das empresas que vocé observou e pesquisou na
Unidade 1? Volte nelas agora para identificar como tem sido
desempenhada cada uma dessas funcées administrativas.

Compartilhe sua andlise com os colegas e com o seu tutor!
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NiVeEls DE ADMINISTRACAO

Estudamos no tdpico anterior as fun¢gdes administrativas
gue sdao desenvolvidas nas organizagdes nos seus mais
diversos niveis. Mas vocé sabe que niveis sdo esses?

Teoricamente, sao trés os niveis de administracao: o
estratégico, o tatico e o operacional. Veja na Figura 3:

Alta Administra¢do

Geréncia intermediaria

Operacionais

Figura 3: Niveis de administracao

Fonte: Elaborada pelos autores
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No nivel administrativo ou estratégico a competéncia basica
é traduzir as incertezas de um mercado altamente dindmico, visando
o estabelecimento de objetivos. Através das atividades de
planejamento, organizacao e controle, de forma coordenada,
objetiva-se atingir os macro-objetivos da organizacao. As decisdes
estratégicas sao normalmente de longo prazo e tomadas no alto
escalao da empresa, por isso, geram atos cujos efeitos sao
duradouros e mais dificeis de inverter.

Ja no nivel tatico ou intermediario temos as estratégias, em
planos e projetos, a serem realizadas pelo nivel operacional. O tempo
de planejamento no nivel tatico é o de médio prazo. Neste nivel ha
menos davidas para as tomadas de decisdes, por isso sdo mais
facilmente revistas, quando necesséarias e de menos impacto no
funcionamento estratégico da empresa. O imperativo é que cada
area ou funcao tenha seus planos especificos, os quais estejam
interligados umbilicalmente as agdes estratégicas da companhia
como um todo.

Enquanto no nivel operacional ou mais baixo da
organizacao, os administradores executam os projetos. Neste nivel
as decisOes operacionais estao ligadas ao controle e as atividades
operacionais da empresa e sao eminentemente técnicas. Aqui o
tempo do planejamento é o curto prazo.
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NUMERO DE EMPREGADOS
E ATIvIDADES NOS NiVEIs

Como vimos, temos trés niveis administrativos, de um modo
geral. E qual a relacdo destes niveis com as atividades
desenvolvidas? Quantos empregados sdo necessarios em
cada nivel? Vamos aprender tudo isso nesse tépico.

40

O numero total de empregados encontrado em cada nivel
diminui a medida que subimos nos niveis da organizacao. Tal fato
pode ser explicado considerando-se que é no nivel operacional onde
ocorre a maior padronizacao das atividades e essas nao sao
formadas somente pela transformacao da matéria-prima em produto
acabado, mas, também, por funcdes de manutencdo, vendas e
entrega dos produtos resultantes da transformacao, compras e
armazenamento da matéria-prima, entre outras, conforme a
especificidade e tipologia da empresa (MINTZBERG, 2003). Ou
seja, € no nivel operacional o lugar de realizagao das agoes onde se
necessita do maior nimero de técnicos das mais variadas areas do
conhecimento.

Na posicao intermediaria na hierarquia, encontramos os
gerentes médios, responsaveis por supervisores ou por executores
de tarefa, normalmente em nimero bem reduzido em comparacao
com o nivel operacional, com autonomia para tomar algumas
decisdes, enquanto outras sao transferidas para o nivel acima; e,
por fim, temos os administradores de topo, que correspondem aos

executivos da direcao, que, geralmente, apresentam-se em niimero
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muito reduzido e tém a responsabilidade pela organizacao como
um todo, devendo assegurar que a mesma cumpra sua missao com

eficacia.

Vocé conseguiu visualizar o perfil dos empregados encontrados

em cada nivel da organizacdo? Vamos ver alguns exemplos?

P Nivel operacional: podemos observar numa fabrica,
onde o pessoal de chao de fabrica representa o maior
volume de empregados, como operadores das linhas
de montagem, engenheiros, técnicos, supervisores. Ja
na Administracao Publica, temos os técnicos
contratados por meio de concurso para operacionalizar
as atividades de rotina, como compras por licitacao.

P Nivel intermediario: temos as geréncias responsaveis
por areas como financas e gestao de pessoas, mas
também podem ser denominados de superintendente,
chefe de departamento, diretores de escolas.

P Topo da estrutura: neste nivel encontramos os
diretores, o Chief Executive Office (Chefe do Setor
Executivo) ou CEO, o presidente da Republica, o
prefeito, o governador, que sdo responsaveis pela
determinacao de programas e diretrizes e pela
alocacao de recursos orcamentarios e objetivos
estratégicos.
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*Habilidade — é a capaci-
dade de colocar o conhe-
cimento em agdo, trans-
formar a teoria (abstrata)
em pratica (concreta),
aplicando o conhecimen-
to na andlise das situa-
¢Oes, na solugdo de pro-
blemas, na inovagdo e na
condugdo do negbcio.
Fonte: Chiavenatto (2006,
p. 5).
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FuNcOEs ORGANIZACIONAIS

As fungoes administrativas nas organizagdes contemporaneas
estao intimamente ligadas as fungdes organizacionais, porque cada
uma delas — como operacoes e vendas — requer dinheiro, pessoas,
materiais e insumos, equipamentos e tecnologias especificas.

Para exercer sua atividade profissional, o administrador
ocupa diversas posicOes estratégicas nas organizacoes e desenvolve
papéis fundamentais para a sustentabilidade e crescimento dos
negécios. Para desempenhar suas fungoes e sustentar sua posicao,
o administrador deve desenvolver varias habilidades* e algumas

delas sao apontadas como fundamentais ao perfil de um bom
administrador.

Stoner (1999) classifica o administrador pelo nivel que ocupa
na organizacao (de primeira linha, intermediarios e altos
administradores) e pelo ambito das atividades organizacionais pelas
quais é responsavel (os chamados administradores funcionais e
gerais). Veja na Figura 4.

Figura 4: Estrutura funcional de uma empresa
Fonte: Adaptada de Megginson et al. (1998)
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Com base na figura anterior podemos observar que os
administradores gerais supervisionam uma unidade ou divisao
operacional completa, incluindo todas as atividades funcionais
dessa unidade. Sao exemplos de administradores gerais: o CEO, o
presidente, gerente de divisdo, o gerente de fabrica, o gerente de
filial, dependendo do tamanho da empresa. Na Administracao
Publica, temos como exemplo o presidente da Republica, o
governador ou o prefeito.

Os administradores gerais ocupam o nivel estratégico, que é
o centro de tomada de decisao e correspondem a direcao da
empresa, ou seja, o nivel mais alto de sua estrutura. Sao responsaveis
também por determinar objetivos e estratégias organizacionais,
trabalhando com o todo da organizacao, coordenando a integracao
das éareas, e com assuntos de longo prazo. Sado também eles que se
relacionam com o ambiente externo da organizagao.

Ja os administradores funcionais sao os responsaveis por
uma das funcdes principais (marketing, financas, operacao/
producao) ou de apoio (contabilidade, recursos humanos, compras,
pesquisa&desenvolvimento, juridico). Na Administracao Publica,
temos, por exemplo, os secretarios de Educacao, de Esporte, de
Cultura, de Financas.

No nivel tatico ou intermediario, os administradores
funcionais sao os responsaveis pela alocacao de recursos
internamente na organizacao, e correspondem as principais funcées
da organizacao. Seu papel consiste em depois de definidas as
estratégias, desdobra-las em planos é programas, que serao
executados pelo nivel operacional. E neste nivel que se realizam as
tarefas e operacoes referentes as funcoes de apoio, os programas
desenvolvidos e as técnicas aplicadas, ou seja, aqui o trabalho é
relacionado a fabricacao dos produtos e a prestacdo de servicos.
Este nivel segue programas e rotinas de curto prazo, desenvolvidas
pelo nivel intermediario.

A seguir, vamos definir algumas funcdes organizacionais:

P Producao: esta funcao representa a reuniao de
recursos destinados a producao de bens e servicos.
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Denominam-se como Administracao da Producao as
atividades, decisbes e responsabilidades dos gerentes
de producao, como afirmam Slack et al. (1997). Por
exemplo, na padaria, diversos ingredientes sao
transformados em diferentes tipos de pao e outros
produtos. No hospital puablico, equipamentos e méao
de obra sao transformados nos mais variados servigos
prestados aos pacientes.

Na disciplina Operacées e Logistica I e II dos médulos 5 e 6,
respectivamente, serdo estudados os conceitos, principios,

fundamentos e acbes da funcdo producao, operacdo e logistica.

P Marketing: em agosto de 2004, a American Marketing

Association (AMA) elaborou uma definicao nova para
o termo marketing: “Marketing é uma funcao
organizacional e uma série de processos para criagao,
comunicacao e entrega de valor para clientes, e
gerenciamento do relacionamento com os clientes de
forma a beneficiar a organizacao e seus publicos de
interesse, ou stakeholders”. Por exemplo, uma
atividade essencial é o marketing de relacionamento,
que abrange os servicos de atendimento, de
personalizacao, de pés-venda, de satisfacao do cliente,
independente da empresa ser publica ou privada.

P Financeira: esta funcdo cuida do dinheiro da empresa,

para protegé-lo e promover sua utilizacao eficaz. Isso
inclui a maximizacao do retorno dos investimentos e
a manutencao de certo grau de liquidez, para o
cumprimento das obrigacoes. As demonstragbes
financeiras sao relatérios que classificam e
quantificam as contas de uma empresa. E os trés
principais sao: o balanco patrimonial, a demonstracéao
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dos resultados do exercicio e a demonstragao do fluxo
de caixa (MAXIMIANO, 2006b).

P Recursos humanos, ou de gestao de pessoas: funcao
responsavel por procurar encontrar, atrair e reter as
pessoas de que a empresa precisa. A Administracao
de Pessoas abrange desde o recrutamento até a
rescisao de contrato, passando pelo treinamento e
avaliacao de desempenho, dentre outras.

Agora é sua vez! Para saber se vocé estd acompanhando as
explicacbes até aqui apresentadas volte a empresa pesquisada
por vocé, na Unidade I, e identifique quais as funcoes
organizacionais presentes nela. Escreva, sucintamente, as
atividades desenvolvidas em cada uma das fungées. Lembre-
se de compartilhar sua experiéncia com seus colegas e seu

tutor no Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem — AVEA.

Observe que para um administrador cumprir seu papel
funcional, precisam de habilidades necesséarias para a gestao
eficiente e eficaz das organizagbes, o que apresentamos na
sequéncia.
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HABILIDADES DOS ADMINISTRADORES

O trabalho do administrador deve compreender a andlise
dos ambientes, seja o interno ou externo (como economia, politica,
cultural, natural etc.); pesquisas e sondagens de concorrentes,
fornecedores, clientes; mensuracao dos objetivos e acoes;
diagnéstico de problemas; busca constante de novas informacdes,
conhecimentos e aprendizagens; e inovacao.

Para Levitt (apud CHIAVENATTO, 2006, p. 3)

[...] o conhecimento do administrador é apenas um dos
multiplos aspectos da sua capacidade profissional. Ele é
avaliado pelo seu modo de agir e decidir, suas atitudes,
conhecimentos, habilidades, competéncias, personalidade
e estilo de trabalho.

'O conhecimento significa o acimulo de informagdes,
as experiéncias, as acdes, as ideias. E o administrador
cientista e artista, conforme vocé estudou na Unidade 1,
gue aprende a cada analise sistematica do ambiente
em sua volta, como também age de acordo com seu
feeling (ou sentimento, percepcdo) e insight (ou
compreensdo imediata de uma situacdo). Para
administrar é preciso, enfim, ter habilidades.

Para ocupar posicoes nas empresas, executar seus papéis e
buscar as melhores maneiras de administrar, o administrador deve
desenvolver e fazer uso de varias habilidades. Katz (apud
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CHIAVENATO, 2006) classificou-as em trés grandes grupos:
técnicas, humanas e conceituais. Observe na Figura 5 que todo
administrador precisa dessas trés habilidades.

NiVEIS ADMINISTRATIVOS

Habilidades

Institucional
Alta Direcdo

Intermediério
Geréncia

Operacional
Supervisao

Figura 5: Habilidades do administrador
Fonte: Adaptado de Katz (apud CHIAVENATO, 2006)

Com base na Figura 5 podemos perceber que para um bom
trabalho é necessario que o administrador domine as trés habilidades
e dose-as conforme sua posicao na organizacao.

Mas o que significa cada habilidade? Vocé sabe diferencia-
las? Vamos ver juntos?

P Habilidades conceituais: sio as habilidades mentais
necessarias para se obter, analisar e interpretar
informagoes de varias fontes, e a partir dai tomar
decisdes complexas. Envolve a habilidade de
compreender a relacdo das partes com o todo, de
identificar e interpretar as informacoes advindas das
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variaveis ambientais que interagem com a organizacao,
como os clientes, a comunidade, os fornecedores, o

governo, dentre outros.

P Habilidades técnicas: incluem o uso de
conhecimento, instrumentos e técnicas de uma
disciplina ou campo especifico, como por exemplo,
Contabilidade, Engenharia, producao ou vendas. Outros
exemplos sdo programar um computador, operar uma

maquina ou preparar declaracoes financeiras.

P> Habilidades de Relacoes Humanas: estas
habilidades envolvem a capacidade para compreender
outras pessoas e para com elas interagir eficazmente.
Precisamos dessas habilidades para criar e manter
rede de contatos, liderar, motivar e fazermos a

comunicacao com os colaboradores.

Segundo Faria (2000), para atingirmos a eficacia na gestao
administrativa é necessario que os administradores que ocupam
cargo de direcao ou geréncia tenham equilibradas as habilidades:
técnica, humana e conceitual. A medida que o profissional avanca,
hierarquicamente, na empresa cada uma das habilidades ter4 maior
ou menor significado. No nivel operacional é a habilidade técnica
a mais exigida, no nivel institucional o gerente deve ser um bom
lider, deve saber delegar fungoes e ser eficaz. Ja o cargo de gerente,
além das habilidades técnicas e habilidades humanas, requer
mudanca de atitude, ou seja, uma orientacdo maior as pessoas do
que as tarefas, sem as quais o administrador pode levar seu trabalho
ao insucesso. No entanto, a mudanca de atitude, muitas vezes, nao

¢é facil (SILVA, 1995). Elas exigem aprendizagem sistemética.

Mas serd que um lider ja nasce pronto?
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Nao, todo mundo pode ser um lider. Segundo Penteado
(1992), o lider nao nasce pronto, ele deve desenvolver essas
habilidades por meio de aprendizado sisteméatico, e ainda,
profissionais com mais experiéncia dentro da empresa podem
contribuir para a formacdo dos novos lideres. Drucker (1990)
também acredita que a lideranga pode ser aprendida e desenvolvida.

7 Complementando...... )

Para saber mais sobre os assuntos discutidos nesta Unidade leia os artigos
propostos a seguir e acesse os sites indicados.

% Habilidades do Administrador — de Ana Maria Romano Carrao e Maria
Imaculada de Lima. Disponivel em: <http://www.angrad.org.br/

area_cientifica/artigos/habilidades_do_administrador_em_formacao/
751/>. Acesso em: 16 jun. 2009.

Y Trabalho Técnico e o Trabalho Administrativo — de Osnaldo Araujo.
Disponivel em: <http://www.dearaujo.ecn.br/cgi-bin/asp/
funcoesAdministrativas.asp>. Acesso em: 16 jun. 2009.

% Portal da Associacdo Nacional dos cursos de Graduagdo em
Administracdo — <http://www.angrad.org.br> — neste site vocé vai
encontrar artigos e publicagdes sobre varios assuntos da Administragao,
como planejamento, marketing, producao, habilidades etc.

% Pportal Empreender para todos — onde vocé tem contetido sobre funcoes
administrativas, tais como planejamento, organizagao, lideranca e
controle. Acesse: <http://www.empreenderparatodos.adm.br/
administracao/mat_02.htm>.

% Verax consultoria —<http://www.veraxc.com/areas_funcoes.htm> — este

site destaca as funcdes organizacionais, como producao, marketing,

financas e recursos humanos.
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Resumindo.

Vocé estudou, nesta Unidade 2, as organizacdes como
um conjunto de fungdes integradas — Marketing, Recursos
Humanos, Opera¢des e Producdo, Financas etc. — e que de-
pendem de planejamento, organizacdo, lideranca e contro-
le, para que atinjam seus objetivos. E, consequentemente,
de estrutura, pessoas, equipamentos, dinheiro, mas princi-
palmente de lideranga e comunicacdao. Como partes
interdependentes, as pessoas que atuam em determinado
setor devem se relacionar intimamente com as que traba-
lham em outros setores, pois os resultados sdo a soma do
esfor¢co conjunto. Nesse sentido, o administrador deve ter
habilidade para conduzir o processo, como analisar as infor-
macOes transmitidas, saber lidar com as pessoas, alocar os

recursos adequadamente e operar equipamentos.
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Atividades de aprendizagem

Baseado no conteudo do livro didatico, na secao
Complementando e na pesquisa de campo que vocé
realizou nas organiza¢des para as unidades anteriores,
respondas as questdes a seguir. Lembre-se: em caso de
duvida, faca uma releitura cuidadosa dos conceitos ainda nao
entendidos ou, se necessdrio, entre em contato com seu tutor.

1. O que sdo niveis administrativos e seus fundamentos? Caracteri-

ze-os de acordo com a empresa estudada.

2. Quais sdo as quatro fungdes do administrador? Explique cada uma
delas e apresente como estas fun¢des sdo desenvolvidas na em-

presa em que vocé estd fazendo o estudo.
3. Identifique as fung¢des organizacionais e cite exemplos dessas fun-

¢Ges conforme a empresa estudada.

4. Quais sdo as habilidades administrativas utilizadas por adminis-
tradores eficazes? Explique cada uma delas. Como podem ser uti-

lizadas na organizacdao escolhida?
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AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Caro estudante!

Esta Unidade trata dos ambientes organizacionais, numa
perspectiva de possibilitar a vocé, futuro Administrador
Publico, conhecimento a respeito dos limites e
possibilidades do ambiente externo, para avaliar
eticamente os impactos que a economia ou a natureza
exercem nas organizagdes e na vida humana.

Bons Estudos!

Vocé ja percebeu que, quando se fala em ambiente econémico,
normalmente se fala em crise? Ja parou para pensar por que
isso ocorre? Qual seria a relagdo de um com o outro? Vamos

entdo, tentar compreender!

Em 1929, a crise das bolsas de valores foi o primeiro grande
impacto que o ambiente econémico causou tanto na iniciativa
privada, quanto na Administracao Publica. Com o fim da Segunda
Guerra Mundial, em 1945, as organizacbes passaram a sofrer
influéncias significativas do seu ambiente externo, com o aumento,
por exemplo, da concorréncia. Mas foi principalmente no final dos
anos de 1980 que as forcas externas e internas influenciam-se
mutuamente. Neste periodo a globalizacdo e o processo de
internacionalizacao dos negécios imprimiram uma nova forma dos
administradores observarem o mundo a sua volta. O grau de
dinamismo dentro de um sistema aberto varia muito. Pois, como

ressalta Silva (2005, p. 48)

[...] as organizagbes podem ser vistas como sistemas aber-

tos, os quais tomam entradas do ambiente (saidas de ou-
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tros sistemas) e, por meio de uma série de atividades, trans-
formam ou convertem estas entradas em saidas (entradas
para outros sistemas) para alcancar algum objetivo.

Na Disciplina Teorias da Administracdo II, apresentada no
proximo maédulo, vocé vai estudar a Abordagem Sistémica,

que tratard dos sistemas abertos.

Trouxemos este cenario para mostrar que o administrador precisa
avaliar o impacto que a economia ou natureza exerce nos negdcios.
Precisamos avaliar a influéncia dos concorrentes e fornecedores nas
funcoes e estratégias organizacionais, ou seja, precisamos considerar o
ambiente e suas varidveis, como mostra a Figura 6.

Ambiente de Tarefas

clientes

Interesse
Fornecedores

Especial

Agéncia

Concorrente
Reguladora

Figura 6: Os ambientes de uma organizacao
Fonte: Adaptado de Megginson et al. (1998)

Para que vocé melhor compreenda cada uma dessas varidveis
indicadas na figura, elas serdo explicadas, uma a uma, com

exemplos de casos brasileiros.
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MACROAMBIENTE

O macroambiente é composto de fatores bem amplos — legal/
politico, internacional, tecnolégico, econdmico, social e o ambiente
natural — que afetam todas as organizagdes. Importante lembrar-se
do ambiente natural.

Como vocé pode observar sao diversos os fatores de influéncia
organizacional, certo? Mas o que vocé entende por fatores

politicos/legais?

Esses fatores sao os que tém relacdo com as atividades do
governo federal, estadual e municipal que tenham impactos
significativos nas organizacbes. Segundo Silva (2005,
p. 55), “alegislacao [...] afeta os salérios e taxas que as organizacoes
pagam, os direitos dos empregados e as responsabilidades da
organizagao por danos causados aos clientes pelos seus produtos”.
As forcas politicas e legais podem restringir ou oportunizar novos
projetos nas organizacoes. Por exemplo, leis antipoluicao sao vistas
como restritivas por algumas empresas, mas sao oportunidades para
outras que atuam no controle de poluicédo do ar, tratamento de
residuos sélidos etc. De toda forma, as organizagdes nao estao livres
das politicas governamentais e sua legislacao. O Direito,
objetivamente considerado, é o conjunto de regras de conduta
coativamente impostas pelo Estado (MEIRELLES, 2007, p. 37).

No Brasil, temos varios exemplos de leis e regulamentos.
Conheca alguns:
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P Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT):

instituida pelo Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de Maio de
1943, durante o governo de Getulio Vargas. O Artigo
1° explicita que “Esta Consolidacao estatui as normas
que regulam as relacdes individuais e coletivas de
trabalho”. Na CLT, estdo normatizadas e
regulamentadas, dentre outras, o uso da Carteira de
Trabalho e Previdéncia Social, o Contrato de Trabalho,
os Livros de Registros de Empregados, a definicao de
Jornada de Trabalho, o Periodo de Descanso, o
Trabalho Noturno, o Salério Minimo e Remuneracao,
as Férias Individuais e Coletivas, a Seguranca e
Medicina no Trabalho, os Equipamentos de Protecao
Individual, a Organizacao Sindical e a Rescisdo de
Contrato. Desde entédo, as empresas tiveram que se
adaptar a nova legislacao, que é o instrumento de
defesa dos direitos do trabalhador.

Constituicao Federal (CF): promulgada em 5 de
Outubro de 1988, no Governo do Presidente José
Sarney, ratifica muitos direitos do trabalhador urbano
e rural instituidos na CLT, como a fixacao de salério
minimo, a jornada de trabalho (que nao deve ser
superior a 44 horas semanais), o seguro-desemprego,
o Fundo de Garantia por Tempo de Servico, o décimo
terceiro salario e a licenca a gestante (que mais
recentemente foi ampliado para seis meses no setor
publico), dentre outros. A CF de 1988 também
determina os tributos que devem ser recolhidos e o
que compete a Uniao, Estados e Municipios e que afeta
a Administracao Financeira das empresas.

P Cédigo de Defesa do Consumidor: Lei n°. 8.078,

de 11 de setembro de 1990, que dispde sobre as
relacdes de consumo.

P Leis ambientais: instituem a politica de educacao

ambiental e oferecem outras providéncias como, por
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exemplo, a proibicao da pesca da baleia (Lei n°. 7.643/87,
de 18 de dezembro de 1987).

Em 2006, vérios decretos e regulamentos foram instituidos,
como a obrigatoriedade de maquinas de consulta de precos no
varejo, o atendimento nas filas de bancos, instituido em alguns
municipios, a obrigatoriedade dos bancos seguirem o Cdédigo de
Defesa do Consumidor, entre outros. Em 2008, tivemos o novo
decreto n°. 6.523/08, que regula o Servico de Atendimento ao
Consumidor (SAC) ou Call Center.

Agora que vocé ja conhece um pouco mais sobre fatores
politicos/legais vamos aprofundar nossos estudos nos fatores

econémicos? Vamos refletir um pouco sobre este tema?

Comumente ouvimos falar em economia de um pais, regiao
ou estado, como o crescimento, a estabilidade ou a recessao
econdmica; ela é medida principalmente pelo Produto Interno

Bruto* (PIB). Além disso, a inflacédo, as taxas de juros, a balanca
comercial, o cambio e o nivel de emprego e renda influenciam
bastante as empresas, a arrecadacao de impostos e tributos pelo
Governo e o comportamento do mercado consumidor, sdo exemplos
de fatores econémicos.

Para Silva (2005, p. 55), “as organizagdes devem continuamente
monitorar as mudancas dos indicadores-mestres da economia, de modo
a minimizar fraquezas e capitalizar oportunidades”. Para isso, precisam
planejar e tomar as decisbes analisando sistematicamente o
ambiente econdmico, e suas varidveis como o comportamento dos
juros, a estimativa de inflacdo e renda. A Economia, segundo
Gremaud et al. (2004, p. 8), “é uma ciéncia social que estuda a
administracao de recursos escassos entre usos alternativos e fins
competitivos”. Assim, os administradores devem investir os
recursos, como capital, trabalho, matéria-prima, de modo a obter
retorno e considerando sempre a escassez, o que contribui para a

diminuigdo dos custos e o alcance dos resultados.
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Conhega as principais
Leis ambientais do Brasil
no site <http://
www.anc.org.br/

meioamb01.htm>.

. « *Produto Interno Bruto —

: valor de mercado de to-
. dos os bens e servigos
produzidos por um pais
: em determinado perio-
. do. Fonte: Lacombe
- (2004).
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*Sistema Especial de Li-

quidacdo e de Custédia .
(Selic) — é o depositério .
central dos titulos emiti- :
dos pelo Tesouro Nacio- .
nal e pelo Banco Central
do Brasil e nessa condi-
¢3o processa, relativa- .
mente a esses titulos, a
emissdo, o resgate, o pa-
gamento dos juros e a
custddia. Fonte: <http:// .
www.bcb.gov.br/E
?SPBSELIC>. Acesso em:
15 jul. 2009.
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Sabemos que sdo vdrios os aspectos econémicos. Todos de
suma importancia para a vida em sociedade, principalmente

nos negécios. Vamos conhecer alguns desses aspectos?

P Sistema Especial de Liquidacao e de Custédia*

(Selic): esta é taxa basica de juros no Brasil,
considerada uma das mais altas do mundo, a qual
afeta os gastos com investimentos nas organizagoes e
no consumo do mercado, pois encarece o crédito e o
preco do produto final. Segundo Triches e Caldart
(2004), a taxa de juros tem se constituido numa das
mais importantes varidaveis macroecon6micas na
conducao da politica monetéria e no desempenho das
economias. Definida pelo Comité de Politica Monetaria
(Copom) do Banco Central (BC), as taxas de juros,
conforme ressaltam Triches e Caldart (2004),
determinam de forma interdependente as demais
variaveis globais da economia, como o nivel de
emprego, a taxa de cambio e inflagdo, entre outras.
Em 20 de novembro de 2008, o Diario Oficial da Uniao
publicou a nova taxa de juros no Brasil - 13,75% ao
ano — logo podemos observar que ela exerce papel
fundamental na determinagdo do comportamento dos
mercados macroecondmicos.

P Planos economicos: desde 1986, o Brasil criou varios

planos econémicos, tais como o Plano Cruzado I
(1986), Plano Cruzado Il (1986-87), Plano Bresser
(1987), Plano Verao (1989), Plano Collor I (1990-91),
Plano Collor II (1991-92) e Plano Real (desde 1994).
O objetivo era controlar a inflacdo e proporcionar o
crescimento sélido das empresas, do pais e da
sociedade, melhorando, assim, os indices de renda e
emprego. Volpi (2007) afirma que a entrada em vigor
do Plano Real, em 1994, devolveu ao consumidor a
nocgao de precos relativos na economia contribuindo
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assim para o surgimento do consumidor moderno
brasileiro. Neste cenério é correto afirmarmos que as
organizacOes precisam modificar suas praticas,
relacionadas a comercializagcao de produto e/ou
servico. Oferecer qualidade, preco justo e ter boa
distribuicdo nos pontos de venda para conquistar o
mercado sao alguns dos fatores que influenciam o

comportamento do consumidor.

P Renda: as politicas de renda e o impacto na economia
sao enfatizadas por Gremaud et al. (2004, p. 266) por
serem consideradas

[...] medidas que afetam diretamente os pregos dos diver-
sos fatores de producao e dos proprios bens. Assim, como
exemplo de politicas de renda, teriamos todos os esque-
mas de congelamentos de precos e salérios introduzidos na
economia brasileira nas décadas de 1980 e 1990.

Assim, podemos afirmar que o aumento ou diminuicao da
renda tem reflexo no nivel de consumo das pessoas, pois aumentara
ou ndo a demanda por determinados produtos. Se a demanda
aumenta, a tendéncia é a organizagao passar a produzir mais. No
entanto, com a oferta maior de produtos, o cliente tem opcao de
escolha, o que significa que o aumento na renda nao é sinénimo de
vendas para determinadas empresas. E importante incluirmos outros
fatores para atendermos a esse mercado tais como: a qualidade
dos produtos, a entrega, o atendimento e outros servigos.

P Balanca comercial: “registra todas as exportacdes
de mercadorias brasileiras e todas as importacoes de
mercadorias do resto do mundo” (GREMAUD et al.
2004, p. 433). No caso do Brasil, a balanga cresceu
exponencialmente entre os anos de 2002 e 2007, o
que afetou as empresas brasileiras positivamente, pois
representa novos mercados consumidores dos bens
produzidos no Brasil. O saldo comercial em 2006 foi
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O consumidor moderno é
aquele que estd cada vez
mais seletivo e
consciente de seus
direitos e de seu poder
nas relagbes de

consumo.
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*Déficit — calculado pela

diferenga entre paga-
mentos e recebimentos
em determinado periodo
onde os pagamentos su-
peram os recebimentos.
Fonte: Lacombe (2004).
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de 46 bilhoes de ddlares aproximadamente, segundo
o Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Comércio
Exterior. Em 2007, fechou em 40,039 bilhdes de
ddlares. Com a crise de 2008, a balanca teve deéficit*

de US$ 435 milhées, segundo dados do Banco Central.
No acumulado do ano teve forte queda de 40,7%,
chegando a US$ 21,990 bilhoes de délares.

Mas vocé sabe o que significa o aumento das importacoes?

Vamos ver juntos?

Aumentar as importacoes significa que os produtos nacionais
passam a disputar espaco com os importados no mercado
consumidor, o que vem ocorrendo no Brasil com mais intensidade
apo6s a abertura econdmica, em 1990.

P Taxa de cambio: sequndo Gremoud et al. (2004) “a

taxa de cambio é a medida pela qual a moeda de um
pais qualquer pode ser convertida em moeda de outro
pais”. Com a globalizacao e a abertura econémica a
taxa de cambio passou a representar uma variavel forte
na economia brasileira e, consequentemente, no
ambiente das organizagdes. Podemos visualizar esta
situacao diante da valorizacao que a moeda brasileira,
o real, vinha ganhando frente ao ddlar, chegando a
R$ 1,68 em 03 de marco de 2008. Mas com a crise
financeira iniciada nos Estados Unidos, em 2008, a
cotacao disparou desde setembro, fechando em 29 de
dezembro de 2008 no patamar de R$ 2,416, segundo
informou o Banco Central. Quando pensamos em taxa
de cambio é importante destacar que a valorizacao
impacta positivamente nas exportacdes, mas para as
empresas brasileiras que tém matéria-prima atrelada
ao délar, a situacao se inverte.
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P Inflacao: esta afeta toda a economia. Segundo
Gremaud et al. (2004, p. 336), a inflacao significa
“aumento continuo e generalizado de pregos”. A
consequéncia imediata da inflacao é a queda do poder
de compra, em funcao da desvalorizacdo da renda
frente ao aumento superior dos precos dos produtos.
Para Sorj (2000, p. 39)

[...] a estabilidade de valor da moeda é a base do célculo
econdmico, da formacéo de expectativas e da sociabilida-
de em economias de mercado. A inflagao funciona como
destruidor de expectativas, produz desconfianca generali-
zada e uma profunda crise de legitimidade do Estado, na
medida em que este nao é capaz de oferecer condicoes de
funcionamento da sociedade.

No Brasil, o indice oficial é o Indice Nacional de Preco ao
Consumidor Amplo (IPCA). O Indice fechou 2007 em 4,46%. Em
2008, a alta nos precos chegou a 5,61% (dados acumulados de
janeiro a novembro). Em novembro, a inflacao medida pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) foi de 0,36%. E
importante saber que quando a inflacao
medida supera o reajuste de salarios, o

. %}éSaiba mais IBGE
aumento real da renda efetivamente

n&o ocorre, 0 que compromete o poder Amplie seus conhecimentos através de noticias e

de compra dos consumidores e a queda indicadores econdmicos, sociais e geociéncias,

. dentre outros, no site governamental <http://
na procura de bens e servicos.
www.ibge.gov.br/home/>.

Na disciplina Macroeconomia, médulo 2, vocé estudard os
temas inflacdo, juros e renda entre outros. E no médulo 3,
disciplina Economia Brasileira, vocé conhecerd a evolucdo
recente da economia no Brasil, como a implementacdo dos

planos.
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Outro fator que afeta as organizagbes sao os fatores
socioculturais. (SILVA, 2005, p. 55) afirma que séo

[...] mudancas no sistema cultural e social que afetam as
acoes de uma organizacdo e a demanda por seus produtos
ou servicos. Cada nacao tem um sistema cultural e social
que compreende certas crencas e valores.

Para Cardoso & lanni (1984, p. 35) a estrutura da sociedade

consiste nas

[...] relagbes das partes com o todo, o arranjo no qual os
elementos da vida social estao ligados. Estas relagbes de-
vem ser vistas como construidas umas sobre as outras, pois

sao séries de ordens diversas de complexidade.

Além disso, os fatores socioculturais incluem as
caracteristicas demogréficas de uma sociedade, como o tamanho
da populacao, densidade demogréfica, faixa etéria, sexo, religido,
escolaridade, tamanho da familia, e assim por diante.

Mas vocé deve estar se perguntando por que, por exemplo, o
envelhecimento da populacdo exige um novo tratamento por

parte das empresas e administradores?

Simples! Pelo fato de que a empresa diante desta realidade
precisa adaptar novas praticas, como por exemplo, mudancas nas
embalagens de produtos, que devem ser adaptadas as limitaces
como visao e coordenacao motora, de modo a evitar acidentes no
consumo; os pisos e estruturas de lojas e pontos de vendas deverao
passar por mudancas para atender essas pessoas nas relacdes
estabelecidas entre sociedade e organizacoes.

E importante observarmos que as forcas sociais dizem
respeito a estilos de vida e a valores da sociedade. Logo, a influéncia
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da cultura de um povo é direta e significativa nos negécios e na
Administracao de uma organizacao. Por exemplo, a busca pela forma
fisica e a procura por uma vida mais saudavel tem levado muitas
pessoas as academias, aos centros de tratamento, clinicas de
cirurgias plasticas, ao crescimento de produtos com selo de satde,
como as denominagOes light, diet e, mais recentemente, “Zero”.

Do ponto de vista de uma sociedade, explicam Bernardes &
Marcondes (2006, p. 21), “a palavra cultura indica o conjunto de
comportamentos, crencgas e valores espirituais e materiais
partilhados pelos seus membros”.

Jéa para Laplantine (2005, p. 120) a cultura

[...] por sua vez nao é nada mais que o préprio social, mas
considerando dessa vez sob o angulo dos caracteres distin-
tivos que apresentam os comportamentos individuais dos
membros desse grupo, bem como suas produgdes originais
(artesanais, artisticas, religiosas...).

Quando falamos de fatores socioculturais é importante nos
lembrarmos dos movimentos sociais como influenciadores das
organizagbes. Estes que desde a década de 1980 vém sendo
intensificando, em funcao de diversos problemas presentes na
sociedade, tais como: a fome, as doencas (AIDS e Cancer), a
poluicdo, a exploracdo de mao de obra. Diante desta realidade
surgem com intensidade, diversos grupos, como sindicatos, que
defendem os direitos dos trabalhadores; outros que defendem as
mulheres e sua emancipagao no mercado de trabalho.

Para Gohn (1995) os movimentos sociais sao acoes coletivas
de caréter sociopolitico, construidas por atores sociais pertencentes
a diferentes classes e camadas sociais.

Para exemplificar este item, vamos conhecer alguns dados
publicados pela revista Exame sobre transformacdo social

Brasileira e analisd-los.
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Segundo a revista Exame, de 23 de abril de 2008, o Brasil
estd em transformacao social, principalmente no que diz respeito
ao numero de habitantes, a faixa etaria e a expectativa de vida.
Em 2008, estima-se uma populagao de 190 milhoes e, em 2050, a
tendéncia é que chegue a 253 milhées. Em relacao a populacao
acima de 60 anos, em 1950 existiam 2,6 milhées e, em 2000, 14,1
milhoes. Para 2030, esse nimero pode chegar a 41 milhdes de
habitantes. Quanto a expectativa de vida, em 1980, a média dos
brasileiros era de 62,7 anos. Para 2020, a estimativa é que chegue
a 76,1 anos.

Com base nessas estatisticas demograficas podemos afirmar
que é um desafio para o governo e empresas privadas, porque é
necessaria muita producao de alimentos, melhorias na infraestrutura
de prédios publicos e privados para atender a populacéao idosa,
mudancgas na previdéncia social e investimentos em educacao e
saide. As mudancas também terdo carater de comportamento e
estilo das pessoas, que buscardao viver bem na terceira idade e
exigirdo cada vez mais das organizacbes servigos e produtos de
qualidade.

Com o crescimento previsto, pressupoe-se a necessidade de
ampliacdo dos servicos. Como vocé acredita que isto possa

se dar? Leve sua reflexdao ao férum da disciplina.

Os fatores tecnolégicos sao outros componentes importantes
do macroambiente da organizacao. Para Silva (2005, p. 56),

[...] os desenvolvimentos tecnolégicos podem influenciar o
uso do conhecimento e de técnicas da organizacéo na pro-
ducao de produtos e servicos e na realizacao de outros
trabalhos na organizacao.

Dessa forma as empresas precisam acompanhar a evolugao
da tecnologia, como a internet, os bancos de dados e sistemas de
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informacao sofisticados, que modifica a forma de producéao, de
comercializacao, de comunicacao, de gerenciamento e tomada de
decisado. Para Laudon & Laudon (2007), os objetivos do uso de
sistemas de informacbes sao: exceléncia operacional; novos
produtos, servicos e modelos de negdécio; relacionamento mais
estreito com clientes e fornecedores; melhor tomada de decisbes;
vantagem competitiva; e sobrevivéncia.

Certamente que vocé conhece alguns desses fatores
tecnolégicos bem de perto. Alguns deles serao descritos a seguir:

P Internet: sequndo Castells (2003), a internet teve
origem a partir de 1969, com o desenvolvimento de
uma rede de computadores chamada ARPANET,
criada por um dos departamentos da Advanced
Research Projects Agency (ARPA), que pertencia ao
departamento de defesa dos Estados Unidos. No
Brasil, a histéria da Internet comecou em 1991 com a
RNP (Rede Nacional de Pesquisa), uma operacao
académica subordinada ao MCT (Ministério de Ciéncia
e Tecnologia). Em 20 de dezembro de 1994, a
EMBRATEL langou o servigo experimental da Internet.
Em 1995, o Ministério das Telecomunicacoes e o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia abriram a
tecnologia ao setor privado, para exploracao comercial
da populacao brasileira.

A internet revolucionou o mundo dos negdcios, as decisoes
administrativas, as estratégias de marketing e o setor publico,

com a instituicdo dos pregbes eletrénicos.

P ERP (Enterprise Resource Planning) ou SIGE (Sistemas
Integrados de Gestdao Empresarial, no Brasil): esta
tecnologia permite integrar as véarias areas da
organizagao, de modo a facilitar a tomada de decisao,
otimizar tempo e espaco, atender as necessidades de
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clientes, fornecedores, funcionarios e demais publicos
de interesse da organizacéo. De acordo com Cavalcanti
(2003, p. 185), “o sistema ERP integra as bases de dados
da empresa, as aplicacoes, interfaces e ferramentas dos
processos produtivos e administrativos”. Veja, exemplo,
desta integragao na Figura 7.

RELATORIOS

PESSOAL
ADMINISTRATIVO

CLIENTES

ﬁ REPRESENTANTES DE BASE DE “
'VENDAS E SERVICOS DADOS CENTRAL

PESSOAL DE
CHAO DE FABICA

S$3¥0A3D3INYO04

GERENCIAMENTO
DE RECURSOS
HUMANOS

Figura 7: Sistema de Gestao Integrado

Fonte: Adaptada de <http://tinyurl.com/n3pmx8>

Na disciplina Sistema de Informacao e Comunicagao no
Setor Publico, apresentada no médulo 4, vocé ird conhecer algumas
Tecnologias da Informagao, como o Governo Eletronico, por
exemplo.

Outro fator que representam um forte impacto nas
organizacdes diz respeito aos fatores internacionais referentes a
acontecimentos no cenario internacional, seja ele, econdémico,
politico ou social. Para Silva (2005, p. 56) os fatores internacionais
“sao forcas indiretas que se aplicam quando a organizacao se apo,ia
em um fornecedor estrangeiro de recursos ou concorre com
competidores internacionais”.

A globalizacao dos negécios é um dos fatores internacionais
que afetam as empresas e o processo decisdrio dos administradores.
Quebras de barreiras alfandegarias, acordos de livre comércio,
instituicao de moeda Unica e a formacado de blocos econémicos
sao uma das formas de globalizacgao.
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Outro ponto que devemos destacar é que a globalizagao dos
negécios permite que investidores apliquem dinheiro em nacbes
seguras e em pleno desenvolvimento. Segundo nota publicada na
Revista Gestdo e Negdcios, de Fevereiro de 2008 (p. 13), o Brasil
foi o segundo pais onde o investimento estrangeiro mais cresceu.
O crescimento foi de aproximadamente 99,3% em relagcao a
2006, chegando a aproximadamente US$ 37,4 bilhées. Em
primeiro lugar estd a Holanda, com investimentos na ordem de
104 bilhoes de délares.

Vamos refletir: qual é a implicacdo ética na formacao de blocos
econbmicos? Realize uma pesquisa e socialize, os resultados
encontrados por vocé no Ambiente Virtual de Ensino-
Aprendizagem — AVEA.

Quanto aos blocos econémicos, conheca os principais a
seguir:

» Acordo de Livre Comércio da América do Norte/
NAFTA: em 1988, os EUA assinaram com o Canadé
o Acordo de Livre Comércio, que em 1993 passou a
incluir o México, e entrou em vigor em 01 de janeiro
de 1994.

P Mercado Comum do Cone Sul (Mercosul): o
Governo Collor, em julho de 1990, implementou
medidas para a abertura internacional da economia
brasileira, como reducao nas tarifas alfandegéarias. Em
marco de 1991, o Tratado de Assungao criou o
Mercosul, que previa tarifa zero de importacdo para a
Argentina, em 1995 e

Paraguai e Uruguai, em 1996. %g Saiba mais NAFTA
Para ampliar seus conhecimentos sobre este acor-

do consulte o site <http://www.camara.gov.br/

mercosul/blocos/NAFTA.htm>.

69

Médulo 1



Teorias da Administragdo |

Antes de prosseguir realize uma pesquisa bibliogrdfica sobre
o processo de envolvimento dos paises do Mercosul. Quais
as implicacées na Economia de cada pais? Estd havendo de
fato a integracdo do bloco? Acesse o Ambiente Virtual de
Ensino-Aprendizagem — AVEA e discuta o resultado de sua

pesquisa com seus colegas de turma e seu tutor.

P Uniao Europeia (EU): em janeiro de 1958, foi
estabelecida pelo Tratado de Roma, a Comunidade
Europeia, formada pela Bélgica, Franca, Holanda,
[talia, Luxemburgo e Alemanha Ocidental. No decorrer
dos anos, outras nagbes foram ingressando, como
Portugal em 1986. Entre 1987 e 1992, iniciaram os
trabalhos para tornar a Europa um tnico mercado de
bens, servicos e capital. O Tratado de Maastricht
determinou a criacdo de moeda tnica, o Euro, em vigor
desde 1° de janeiro de 1999. Em 2004, a Estonia,
Leténia e Lituania se associaram a UE.

Agora é sua vez! Pesquise quais os motivos que levaram outros
paises da Europa a ndo fazer parte da Unidgo Europeia. Busque
também as razoes pelas quais os paises do Leste Europeu se

integraram ao bloco.

Embora nao inclusos na figura 6, é fundamental que
analisemos os fatores naturais como uma parte importante do
macroambiente. Segundo Churchill e Peter (2000, p. 43),

[...] os recursos naturais disponiveis para a organizagao ou
afetados por ela. O ar, a 4gua, os minerais, as plantas e os
animais podem ser parte do ambiente natural de uma
empresa, sendo ou nao utilizados por ela para produzir
seus bens ou servicos.
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Os recursos naturais podem ser classificados em finitos
(petréleo, carvao mineral, zinco, prata, platina); finitos, mas
renovaveis (flora e fauna) e infinitos (Agua e ar). Mas a
disponibilidade dos mesmos depende da forma como sao usados
pelas pessoas e organizacoes.

Para Kotler & Keller (2006, p. 87), “a deterioracao do
ambiente natural € uma importante preocupacao global”. Em muitas
cidades do mundo, a poluicao do ar e da agua ja atingiu indices
perigosos. Quando nos referimos aos fatores naturais, precisamos
destacar a grande preocupacao existente com o efeito estufa,
causado pela queima de combustiveis fésseis, com a diminuicao
da camada de ozbnio, devida a certos produtos quimicos e com a
crescente escassez de agua.

Mas, na prdtica, como a falta de cuidado com os fatores
naturais pode comprometer o funcionamento de uma

organizac¢do?

Imagine, por exemplo, que sua empresa faga o uso
irresponsavel do solo. Como consequéncia podemos ter a falta de
uma terra fértil para plantar e colher alimentos e os insumos
necessarios para o funcionamento de sua organizacéao.

O impacto que a produgdao sem controle causa na‘
natureza tem efeito reverso, pois o0 meio ambiente
reage causando problemas, muitos deles até
irreversiveis, para as empresas, governo e sociedade
em geral. Veja alguns exemplos: gripe avidria, degelo
na Antartida, efeito estufa, aquecimento global,
poluicdo de dgua e solo, extincdo de plantas e animais,
dentre outros.
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Em 1992, na Conferéncia
Mundial sobre o Meio
Ambiente, realizada no
Rio de Janeiro, os
problemas ambientais
foram discutidos e
levados ao
conhecimento da

populagdo.
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Quando abordamos a questao relacionada a fatores naturais,
devemos considerar as muitas acdes que vem sendo realizadas,
desde os anos 70, como por exemplo: 0 SOS Mata Atlantica, Projeto
Tamar (preservacao das tartarugas marinhas), o Programa de
Conservacao do Mico Leao-Dourado, o desenvolvimento de produtos
organicos (sem agrotéxicos), a extingao do CFC (CloroFliorCarbono)
na elaboracdo de produtos, a pratica de reciclagem e
reaproveitamento de embalagens, o reflorestamento de areas
degradadas, dentre varias outras. Pois, a medida que nos
conscientizarmos dos problemas ambientais, mudaremos nosso
comportamento e cobraremos mais do governo, fabricantes de
produtos e prestadores de servicos.

Segundo pesquisa encomendada pelo Servico Mundial da
BBC, que ouviu 22 mil pessoas em 21 paises, nove entre
cada dez brasileiros acreditam que terao de mudar seu es-
tilo de vida para ajudar a combater o aquecimento global.
[...]. De acordo com o estudo, na média global, 41% dos
entrevistados afirmaram que, “definitivamente”, teria de
haver mudancas, 37% disseram que, “provavelmente”,
deveré ocorrer mudancas e 50% acreditam que as pessoas
“definitivamente” terdo que mudar seus estilos de vida para
combater as modificagdes climaticas (AQUECIMENTO
GLOBAL, n° 3, Ano I, p. 6).

Ainda sobre comportamento das pessoas frente aos
problemas ambientais, outro estudo relevante foi o realizado pelo
Instituto Brasileiro de Opiniao Publica e Estatistica (IBOPE - 2007),
que revela ainda hd uma dissonancia de pelo menos 31% entre
intencdo e habito, conforme mostra a Quadro 1:
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DISSONANCIA

INTENCAO HABITO GAP
Separar lixo para reciclagem é Na minha casa separo lixo para 31
uma obrigacdo da sociedade. reciclagem. (61%) p.p
(92%)
Pilhas e baterias sdo extre- Jogo baterias usadas em lixo co- 53
mamente prejudiciais ao mum. (32%) p.p
meio ambiente. (85%)
Pirataria é um crime contra a Nunca comprei um produto pi- 38
inddstria e contra a socieda- rata. (30%) p.p
de. (68%)
Os fabricantes devem preve- 37
nir possiveis problemas ao S6 compro produto de fabrican- p.p
meio ambiente. (89%) tes que ndo agridem o meio am- '

biente, ainda que mais caro.

Vale a pena pagar mais caro (52%) 33

por um produto que ndo agri-

da ao meio ambiente. (85%) p-P

Quadro 1: O Estudo - Cidadania Sustentavel: um chamado para a acao
Fonte: IBOPE, citada na Revista de Marketing

No quesito reciclagem o Brasil é um destaque internacional
Estamos batendo todos os recordes em termos de reciclagem de
embalagens de agrotéxicos e também de latas de aluminio e
embalagens PET.

Vocé sabe em quais reciclagens estamos d frente de paises ditos de
primeiro mundo? Realize pesquisas em institutos que apresentam
a lideranca do Brasil na reciclagem de embalagens pés-consumo,
como vidro, plastico e aluminio. Compare com outros paises e
analise o impacto na vida social, econémica e, claro, no meio
ambiente. Compartilhe sua pesquisa com seus colegas de turma e

seu tutor no Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem — AVEA.

De acordo com nossos estudos podemos destacar a
reciclagem como uma das praticas empresariais que contribuem
para a conservagao ou preservagao da natureza. No Brasil esta
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No Brasil, a reciclagem
de latas de aluminio
movimenta cerca de

RS 1,8 bilhdo, o
equivalente a geragdo de
emprego e renda para
180 mil pessoas. Além
dos beneficios sociais e
econdmicos, esse
processo é
reconhecidamente
benéfico ao meio
ambiente. Fonte: <http://
www.adec-df.org.br/
noticias/

847 _noticias.htm>.

Acesso em: 16 jun. 20009.
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técnica tem se destacado nas politicas para retorno das embalagens
de agrotéxicos. Segundo pesquisa do Instituto Nacional de
Embalagens Vazias (INPER), fundado em dezembro de 2001, o
Brasil liderou, em 2007, o ranking dos paises que recolhem as
embalagens, com 80% do total. Em segundo lugar, vem a Alemanha
com 60%, seguida da Australia com 50%, Franca com 45% e Estados
Unidos com 20%.

Em 1991, tivemos o inicio do projeto para a criacao da Lei
n®. 9.974/00, sancionada em junho de 2000, que regulamenta o
retorno das embalagens de agrotdxico, especificando a
responsabilidade do poder publico, induastria, fabricante,
intermediéario (atacadista ou varejista), agricultor, quanto a coleta
das embalagens vazias.

'A sociedade também tem papel importante no combate
a poluicdo do meio ambiente por meio desses produtos.

Um destaque brasileiro no quesito reciclagem diz respeito a
latas de aluminio, na qual nosso pais segue na lideranca. Segundo
a Revista EmbalagemMarca, de setembro de 2008, 96,5% das latas
comercializadas no Brasil, em 2007, foram recicladas. Esse nimero
é recorde e equivale a 11,9 bilhdes de unidades. Em 2005, 96,2%
das latas foram recicladas.

Como futuro Administrador Publico, é importante buscarmos
instituir politicas publicas em defesa do meio ambiente, para que
outros setores como PET e papel também se posicionem bem no
ranking das reciclagens.

Na disciplina Gestdo Ambiental e Sustentabilidade, que serd
apresentada no moédulo 8, vocé vai conhecer mais sobre os

novos padrées ambientais e do sistema de gestdo ambiental.
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AMBIENTE DE TAREFA

O ambiente de tarefa refere-se aos fatores que interagem
diretamente com a organizacao, como clientes, concorrentes,
agéncias reguladoras, grupos de interesse especial e fornecedores.

Para Silva (2005, p. 56),

[...] a diferenca entre o ambiente geral e 0 ambiente de
tarefas é que o ambiente geral é o limite onde todas as
organizagdes atuam, e o ambiente das tarefas € aquele mais
imediato, no qual uma organizacao especifica deve operar.

No entanto, os limites entre os ambientes nao sao

estaticos®, jA que o ambiente de tarefa de uma determinada

organizacao sofre mais ou menos influéncia do ambiente geral que
outras. Por exemplo, se considerarmos, uma industria que atua no
ramo alimentar, este exige de seus fornecedores certificados ou
registro de 6rgaos do governo, como o Ministério da Agricultura,
atestando as condi¢bes adequadas de processamento e
industrializacdo da matéria-prima. Mas se vocé considerar, uma
organizacao, que atua no setor de telecomunicacbes, vai perceber
que ela recebe a interferéncia direta dos clientes, uma vez que ha
legislacao especifica que regula o atendimento telefénico dessas
organizacoes.

As empresas também mantém relacées comerciais com
fornecedores, que segundo Silva (2005, p. 58),

[...] sdo as organizagbes que provéem os recursos — finan-
ceiros, energia, equipamentos, servicos e materiais para a
producéo de produtos ou servicos de éxito no mercado, os
quais sao as suas saidas e as entradas dos compradores.

Médulo 1

+ « *Estdtico — expressa um

. estado sem movimento,
' parado, imdvel. Fonte:
. Houaiss (2007).
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Para escolhermos os fornecedores precisamos levar em conta
a proximidade, o relacionamento, a interacao e os recursos
provenientes dos mesmos, pois estes fatores podem afetar positiva
ou negativamente a qualidade dos produtos, os custos de producao
e comercializacao, o prazo de entrega dos produtos e até a aceitacao
dos mesmos no mercado.

Também as leis e a sociedade influenciam na escolha dos
fornecedores. Por exemplo, a compra de uma matéria-prima ou
maquina que emita poluicao acima do permitido pela legislacao
ambiental pode gerar multas e processos, como também o repudio
e boicote da sociedade aos produtos dessa organizacéao.

Pesquise exemplos de organizacoes que escolhem seus
fornecedores baseados em questées legais e de responsabilidade
social. Dica: as organizacées da Unido Europeia. Leve esses

exemplos ao férum e discuta os motivos das escolhas.

Assim podemos perceber que as organizacdes, sejam elas
publicas ou privadas, ndo sao autossuficientes, pois terao sempre
gue negociar com seus fornecedores. Por exemplo, uma instituicao
varejista compra mercadorias para revenda, mas também adquire
outros produtos fundamentais para o seu funcionamento, como
material de limpeza, de escritério, equipamentos como prateleiras
etc. Assim, os fornecedores sao responsaveis pela administracao e
operacionalizacao das organizacgdes, pois um atraso na entrega do
produto pelo fornecedor afeta a disponibilidade do produto ao cliente
final, no caso de um varejista. Isto significa que outro elemento do
ambiente de tarefa influencia essa organizacao: os clientes.

' Os clientes sdo a razdo de ser das empresas. Todas as
organizagoes, sejam elas publicas ou privadas, devem
oferecer ao seu cliente produtos e/ou servigos de
gualidade, respeita-los e atender suas necessidades e
desejos com ética.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — Ambientes Organizacionais e da Administragdo

Para Silva (2005, p. 56) os clientes sao

[...] pessoas que compram produtos ou servigos de uma
organizacao, e que diferem fortemente em diversas carac-
teristicas como educacéo, idade, renda e estilo de vida, ou
mesmo outras organizagoes.

Podemos observar que este conceito compreende os clientes
finais, considerados aqui as pessoas fisicas, que consomem
alimentos, roupas e eletrodomésticos, e os compradores-
organizacionais, que sdo empresas que compram produtos de outras
para o seu funcionamento, conforme contextualizamos nos
paragrafos anteriores.

Independentemente do tipo de cliente, final ou organizacional,
as organizagOes precisam atendé-los com produtos ou servicos de
qualidade, de modo a evitar que os mesmos procurem outros
fornecedores. Para isso, é necessario pesquisar o mercado e conhecer
suas caracteristicas e, principalmente, responder aos anseios e
necessidades. Nesse sentido, frisa Silva (2005, p. 57), “a falha em
detectar mudancas nas preferéncias dos consumidores pode ser
bastante custosa para os resultados organizacionais”.
E importante ressaltar que o ambiente politico legal assegura os
direitos dos consumidores, que sao os atores vitais para as
organizacdes. Logo, podemos perceber o quanto o ambiente geral
influencia no ambiente de tarefa das organizacbes.

Em termos de Administracao Publica, sao inquestionaveis a
importéncia e necessidade da prestacao dos servicos de qualidade
em: telefonia, energia, rodovias, saneamento, habitacao, entre
outros. No Brasil, para fiscalizacao desses servicos, contamos com
6rgaos de regulacao e fiscalizacao das organizacoes.

Mas vocé sabe como sdo formados esses 6rgdos de
fiscalizacdo? Como se procede ao controle das agéncias
reguladoras? E qual o principal papel desses 6rgdos? Estas e
outras respostas é o que estaremos estudando a seguir com a
apresentacdo dos principais conceitos e exemplos.
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*Agéncias reguladoras —
sdo orgdos criados pelo
Governo para regular e
fiscalizar os servigos
prestados por empresas
privadas que atuam na
prestacdo de servigos, que
em sua esséncia seriam
publicos, tais como: telefo-
nia, energia, rodovias, en-
tre outras. Disponivel em:
<www.direitodoestado.
com.br/codrevista.
asp?cod=113>. Acesso
em: 17 jun. 2009.
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Segundo Silva (2005, p. 58), os reguladores sao "os elementos
do ambiente das tarefas que tém o poder de controlar, legislar ou
influenciar as politicas e praticas das organizagdes". Alguns setores
sao mais regulados que outros pelo governo, como as
telecomunicacoes, os transportes, a energia elétrica, considerados
servicos essenciais para a sociedade.

As principais agéncias reguladoras® sao: PROCON

(Programa de Orientacdo e Protecao ao Consumidor); ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria); IPEM (Instituto de Pesos
e Medidas); INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia e
Qualidade Industrial, criado em 1973); e CADE (Conselho
Econémico de Defesa Econémica), dentre outras.

Essas agéncias reguladoras influenciam a relacao entre a
empresa e seus fornecedores, clientes e concorrentes, o que mostra
a interdependéncia dos elementos do ambiente de tarefa, como
também com o ambiente geral. Por exemplo, um fabricante de
medicamentos deve respeitar as normas da ANVISA quanto a
fabricacao, manuseio, comercializagao, distribuicao e vendas de
remédios, o que necessariamente vai envolver fornecedores,
relacionamento com os revendedores (farmécias), informacoes ao
cliente final e os seus direitos ao consumo seguro e responsavel,
garantidos pelo Cédigo de Defesa do Consumidor (elemento
pertencente ao ambiente politico/legal).

No maddulo 7, na disciplina Gestdo da Regulacdo, vocé vai
poder aprofundar seus conhecimentos sobre a politica e
estrutura da regulamentacdo no Brasil. No entanto,
acompanhando a midia podemos identificar momentos em que
as agéncias falham. Estes momentos sdo evidenciados por

manifestacées da populacao.

Outro fator interveniente sdo os concorrentes que
representam um grupo-chave no ambiente de tarefa da Organizacao.

Segundo Silva (2005, p. 57),
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[...] competidores séo organizacdes concorrentes, com as
quais a organizacdo compete por clientes e consumidores
e por recursos necessarios (tais como pessoas, matérias-

primas e outros).

Foi a partir de 1990, com a abertura econémica iniciada no
Governo Collor, que a concorréncia cresceu de forma significativa.
Em algumas industrias, assinala Silva (2005, p. 58), “[...] o poder
competitivo tem sido perdido pela competicao estrangeira, que tem
mais sucesso em satisfazer as demandas dos clientes”.

Neste cenério, podemos destacar os setores automobilistico
e bancério, que nos ultimos vinte anos passaram a investir mais
nos diferenciais competitivos para manter os clientes e sua
participacdo de mercado. Dentre esses diferenciais podemos
apontar o servico de atendimento, p6s-venda e relacionamento com
o cliente, as garantias dos produtos, e até a personalizacao dos
produtos, como ocorre em alguns carros, pelo menos em termos de
acessorios.

Os principais tipos de concorréncia sao: concorréncia pura,
concorréncia monopolista, oligopélio e monopdlio. Este tltimo, na
verdade, n&o significa concorréncia, pois o mercado de monopélio

é dominado por somente uma empresa.

Nesta disciplina Teorias da Administracdo I, apenas citamos
os tipos de concorréncia, pois a disciplina Introducdo a
Economia, médulo 1, ira abordar o assunto concorréncia com

mais profundidade.

Mas de modo geral podemos caracterizar a concorréncia pelo
nimero relativamente alto de organizagdes que oferecem produtos
semelhantes no mercado, o que, provavelmente, favorece o cliente,
que terd mais alternativas para realizar suas compras. Assim, como
futuro Administrador Publico, vocé precisa planejar e tomar decisdes
a fim de manter a organizacdo competitiva. Para isso, vocé deve

Médulo 1

O Conselho
Administrativo de Defesa
Econémica (CADE), no
Brasil, tem o objetivo de
disseminar a livre
concorréncia e evitar
prejuizos aos
consumidores com a
formacgdo de oligopdlios

e cartéis.
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*Sindicato — palavra de
origem latim e grega. No
latim, “sindicus” denomi-
nava o “procurador esco-
lhido para defender os di-
reitos de uma corporagdo”;
no grego, syn-dicos é
aquele que defende a jus-
tica. O sindicato estd
sempre associado a no-
¢do de defesa com justi-
¢a de uma determinada
coletividade. E uma asso-
ciagdo estavel e perma-
nente de trabalhadores
que se unem a partir da
constatacdo de problemas
e necessidades comuns.
Fonte: O Original (abr/maio/
jun 2001 — ne. 50).
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reduzir custos, alocar corretamente os recursos, melhorar os
processos de producao e qualidade, oferecer produtos a precos
competitivos e realizar pesquisas com os clientes atuais e futuros,
dentre outras.

No campo institucionalizado, uma das principais formas de
regulacao é, sem duvida, a negociagao coletiva, que envolve a
relacao direta dos grupos de interesses — empregador e empregados,
através de seus sindicatos ou associacoes.

Constituem-se em grupos de interesse os sindicatos® que

surgiram a partir Revolucao Industrial, quando as pessoas
comecaram a ser prejudicadas em sua qualidade de vida,
submetidas a situagdes exaustivas, nas quais apenas as empresas
ganhavam em detrimento dos trabalhadores.

A Constituicdo Federal de 1988 garante a livre criagao
de sindicatos no pais. A liberdade sindical consiste
no direito que tém as associa¢cdes profissionais ou
sindicais de se organizarem e serem mantidas conforme
seu préprio regulamento, sem a ingeréncia estatal.
A natureza juridica dos sindicatos perante o direito
brasileiro é a de pessoa juridica de direito privado.

De acordo com Melo (1995, p. 169), o sistema de regulagao
leva em consideracao o quadro juridico, o sistema de relacbes
profissionais, prevalecendo no sistema macro a formacao cultural
e as praticas sociais a serem levadas em conta, além da acao dos
empregados, seja através da mobilizacao coletiva, seja em nivel de
racionalidades individuais e de grupos, buscando os melhores
resultados numa relacao de poder existente na organizacao.
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As expectativas por esses resultados vém se modificando,
assim como a pratica gerencial nas organizacoes, haja vista a forte
competicao internacional e a globalizagdo da economia, que exigem
das empresas mudanca de foco com relacdo aos seus recursos
humanos.

E necessario deixar de administrar as pessoas!‘
Precisamos administrar com as pessoas.

Essa mudanca no foco sobre as pessoas por parte das
organizagoes tem levado os sindicatos a necessidade de modificar
a sua postura, deixando o radicalismo quanto a simples questdes
salariais, para tentar garantir melhorias na qualidade de vida dos
trabalhadores dentro e fora das empresas, seja através da concessao
de beneficios e/ou participacao no dia a dia da vida organizacional,
melhorando aspectos como o clima e o desenvolvimento de
competéncias. Desse modo, podemos afirmar que a postura atual
dos sindicatos deve ser estabelecida de acordo com um dos melhores
conceitos de Administracao: fazer com que pessoas e organizacoes
atinjam seus objetivos.

Agora é sua vez! Antes de prosseguir seus estudos pesquise o
papel dos sindicatos durante os periodos da ditadura militar
(1964-1985), da abertura politica (a partir de 1985) e da
abertura econémica (a partir de 1990). Compare a forma de

atuagdo e alguns resultados alcancados em cada periodo.
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*Input — refere-se a entra-
da de qualquer coisa
num processo ou num sis-
tema. Fonte: Lacombe
(2004).

*Output — quantidade de
um produto produzido
por uma pessoa, empre-
sa, linha de produgdo ou

um equipamento. Fonte:
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MICROAMBIENTE

Estudar o microambiente implica em analisar os fatores que
sofrem um controle mais direto da organizacao, tais como: estrutura
organizacional, recursos humanos, proprietarios, administradores,

diretrizes, tecnologia e cultura.

A partir de agora falaremos de alguns fatores de influéncia
direta na Organizacdo. Os outros fatores serdo vistos mais a
frente. Por exemplo, recursos humanos e cultura serdo
aprofundados na disciplina de Teorias da Administracao II,
médulo 2, e estrutura organizacional, na Unidade 5 dessa

disciplina Teorias da Administracao L

Analisando alguns desses fatores podemos considerar
tecnologia os meios pelos quais as organizacdes transformam os

insumos ou entradas (input*) em produto final (output®), que

podem variar de equipamentos ou materiais simples ou baratos até
mecanismos sofisticados, caros e complexos, usando computadores,
automacao e robos.

Nesta andlise, contamos com a contribuicao de Silva (2005),
que considera proprietarias todas as pessoas com direitos legais de
propriedade daquele negécio. Empregados sédo todos os recursos
de pessoas, do ambiente externo, a partir dos quais uma
organizacao desenvolve a sua atividade. Administradores, como
sendo todo o corpo governante definido pelos acionistas da
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organizacao, ou escolhido pelo proprietario, encarregado da
administracao geral da empresa, para garantir o desempenho das
fungoes administrativas e os resultados estabelecidos.

Dessa forma, podemos observar que os elementos do
ambiente interno interagem entre si a partir da estrutura
organizacional.

Logo, as pessoas sao alocadas em setores para exercer suas
funcbes; os administradores gerais sao nomeados para dirigir as
organizagOes, normalmente na alta direcao; e a tecnologia é utilizada
em cada setor e tarefa, como o uso de computadores nos escritérios

e no departamento de producao e operagoes.

No médulo 2, disciplina Teoria da Administracdo II, e no
moédulo 4, disciplina Organizacdo, Processos e Tomada de
Decisdo, vocé verd que os processos organizacionais

necessitam de estrutura para funcionamento.

Médulo 1

A forma como a empresa
conduz o negdcio e o
envolvimento das
pessoas e lideres
depende, muitas vezes,
da cultura
organizacional, como

seus valores e crencgas.
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Complementando......

Para saber mais sobre os assuntos discutidos nesta Unidade leia os textos
e acesse os links propostos a seguir:

% O Ambiente das Organizacées na Era da Globalizacdo — de Leocadio

Meneghelli. Disponivel em: <http://www.icpg.com.br/artigos/rev01-
03.pdf>. Acesso em: 19 jun. 2009.

% Portal Federacao das Industrias do Estado do Cearé (FIEC) — este portal
oferece acesso a textos e artigos selecionados sobre Responsabilidade
Social. Acesse <http://www.fiec.org.br/artigos/artigos_social.asp> e

amplie seus conhecimentos.

% Gestao da tecnologia da informagcado — de Romeu Mendes de Carmo.

Disponivel em: <http://www.guiarh.com.br/p62.htm>. Acesso em:
19 jun. 2009.

% Portal ONG Ambiente Brasil Centro de Estudos — neste portal vocé
descobre noticias, artigos, estatisticas e projetos voltados ao meio
ambiente, além da biodiversidade brasileira. Para saber mais acesse
<www.ambientebrasil.org.br>.

% Portal do Institucional Ethos de Responsabilidade Social — <http://
wwwl.ethos.org.br/EthosWeb/pt/31/0_instituto_ethos/
o_instituto_ethos.aspx>. Neste site vocé tem a oportunidade de
explorar sobre a rede empresarial preocupada com a sustentabilidade.

% Portal do Banco Central do Brasil — neste ambiente vocé encontraréa
dados econdémicos, como taxas de juros, taxa cambial, indices de
inflag@o etc. Para conhecer acesse <http://www.bcb.gov.br/>.

)

y)
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Resumindo//

Nesta Unidade, estudamos os ambientes organizacionais,
seus limites e possibilidades frente ao ambiente geral. Mos-
tramos também que estes ambientes devem ser avaliados
pelos administradores para identificar os impactos que exer-
cem na natureza, no mundo dos negdcios e na vida humana.
Em termos do macroambiente, vimos que o impacto da pro-
ducdo sem controle tem levado a natureza a reagir, causan-
do problemas como a escassez de matéria-prima; que a eco-
nomia influencia o futuro das organiza¢des, por meio do au-
mento da renda e das taxas de juros praticadas; que as ca-
racteristicas demograficas e culturais de uma sociedade de-
terminam que produtos e servicos devam ser produzidos
pelas organizagcdes. Quanto ao microambiente, chegamos a
conclusdo de que este analisa os fatores que sofrem um con-
trole mais direto da organizacdo, tais como: estrutura
organizacional, recursos humanos, proprietarios, adminis-
tradores, diretrizes, tecnologia e cultura. No se refere ao
ambiente de tarefa, vimos que este refere-se aos fatores
que interagem diretamente com a Organiza¢do, quando é
colocada em funcionamento, como clientes, concorrentes,
agéncias reguladoras, grupos de interesse especial e forne-
cedores, numa interdependéncia entre esses fatores e o
ambiente geral. Falamos ainda, no campo institucionalizado,
sobre uma das principais formas de regulacdo que é, sem
duvida, a negociacdo coletiva que envolve a relagdao direta
dos grupos de interesses —empregador e empregados — atra-

vés de seus sindicatos ou associagdes.
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Atividades de aprendizagem

Agora vamos verificar se vocé compreendeu o que foi
abordado até aqui. Para tanto, responda as questdes a
seguir. Em caso de duvida, por favor, releia o material e, se
precisar, entre em contato conosco pelo Ambiente Virtual
de Ensino-Aprendizagem — AVEA. Bom trabalho!

1. Reveja a Figura 6, nesta Unidade. Agora faca um breve relatério de
como esses ambientes interagem em uma das empresas que vocé

pesquisou na Unidade 1 e quais sdo as influéncias no funciona-

mento da mesma.

2. Considerando, empresa e ambiente natural, qual o papel das or-
ganizac¢Oes na preservacao e conservacao dos recursos da nature-

za? Qual o impacto no funcionamento das mesmas?

86

Bacharelado em Administragdo Publica









Unidade 4 — Processo administrativo integrado

PLANEJAMENTO

Caro aluno!

Nesta Unidade, estudaremos as fungdes organizacionais de
modo integrado, no sentido de lhe mostrar que cada uma é
parte integrante de um processo, e todas se interrelacionam
e interdependem para atingir os objetivos determinados.
Vamos 137?

Bons Estudos!

Desde a década de 1960 a estratégia vem se estabelecendo
como uma disciplina bem definida na area da Administragao, nao
apenas para empresas, mas também para todos os tipos de
organizacao. Drucker foi um dos autores que institui a estratégia
por meio da Administragao por Objetivos (APO), definida como
um modelo de administracao que considera as metas
organizacionais, como desempenho e desenvolvimento individual,

por meio do envolvimento de todos os niveis administrativos.

Vocé compreenderd mais sobre a APO e seus desdobramentos
na disciplina Teorias da Administracdo II, apresentada no

modulo 2.

Dessa forma consolidou-se, no final da década de 1970, o
conceito de Administracao Estratégica, que segundo Maximiano
(2006a) e Megginson et al. (1998), implica no processo que
compreende o planejamento estratégico, a implementacao, o

controle, a avaliagdo e o acompanhamento da estratégia.
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Saiba mais

Para Megginson et al. (1998), o planejamento pode ser
definido como o processo de estabelecer objetivos ou metas,
determinando a melhor maneira de atingi-las. O processo de
planejamento é a ferramenta para administrar as relacbes com o
futuro, afirma Maximiano (2006a).

'Planejamento € uma ferramenta para analisar o
ambiente externo e interno, reafirmar a missao da
Organizagao, coletar dados e os transformar em
informacdes e definir os planos de acado.

O crescimento da populacao, principalmente a urbana; o
acirramento da concorréncia; o fenémeno da globalizacao; o
desenvolvimento da administracao da qualidade total; a exigéncia
do mercado consumidor; a redemocratizacao de alguns paises,
como o Brasil em 1985; a promulgacao da Constituicao Federal de
1988, que define os direitos, mas também deveres das organizacoes,
como o respeito ambiental e social; a consolidacao da internet e da
tecnologia da informacao, dentre outros fatores, exigiram uma
postura mais estratégica por parte da administragao. Internamente,

as organizagOes devem analisar de forma
sistémica e integrada todas as partes que
Alfred Chandler | 3 constituem. Enfim, podemos defini-las

como sistemas abertos, que segundo

Historiador americano que desenvolveu estu-
dos de grandes empresas americanas, no peri-
odo de 1850 a 1920, para compreender e anali-
sar o processo de formagdo do capitalismo mo-
derno e do estilo de organizagdo produtiva. A
grande contribuicdo de Chandler para o pensa-
mento administrativo foi sua contribui¢do para
a descentralizagdo, observada durante as dé-
cadas de 60 e 70. Disponivel em: <http://
www.admsf.adm.br/areas_visualiza3.asp?item=
biografia&id_tema=5&id=2>. Acesso em: 19 jun.
2009.

90

Maximiano (2006a.) sdao aqueles que
mantém um continuo intercAmbio de
matéria/energia/informacdao com o
ambiente (Teoria Geral de Sistemas) e,
portanto, passiveis de adaptacao de
acordo com o momento.

Estudos realizados por Alfred
Chandler, entre o final da década de 1940
e inicio dos anos 1960, definiram trés
niveis administrativos — estratégico, tatico

e operacional. Assim, os planos também
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passaram a ser classificados de acordo com os niveis principais e
abrangéncia da organizacao.

P Planos estratégicos: abrangem toda a organizacao
e sua relacdo com o ambiente. Sao planos que
estabelecem a misséao, os produtos e servicos a serem
comercializados no mercado, os clientes e mercados
a serem atendidos. A responsabilidade deste plano,
caracterizado de longo prazo (acima de quatro anos)
¢é da alta administracao.

P Planos taticos: traduzem os planos estratégicos em
acOes especializadas, como marketing, operacoes,
recursos humanos e finangas. A geréncia média é a
responsavel pela implementacao, em um periodo de
médio prazo (entre um e trés anos). Na Administracao
Publica, podemos incluir as secretarias municipais,

como a de desenvolvimento e promocao social.

P Planos operacionais: responsavel por definir as
atividades e recursos que possibilitam a realizacao de
objetivos estratégicos ou taticos, como a definicao de
orcamentos (financeiro), langcamento de um produto
(marketing), plano de treinamento (recursos humanos).
A responsabilidade fica por parte dos supervisores, chefes
de setores e cargos afins. Tem duracao de até um ano.

O que podemos concluir com esta exposicdo? Que o
planejamento estratégico é um tipo de planejamento que
abrange a organizacdo como um todo, dai a razdo de um

aprofundamento do assunto nesta Unidade.

Quanto ao planejamento estratégico, destacamos a seguir
duas concepcoes:

P atividade que envolve a definicdo da missao da
organizacao, o estabelecimento de seus objetivos e o
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desenvolvimento de estratégias que possibilitem o
sucesso das operagbes no seu ambiente

(MEGGINSON et al. 1998); e

processo de elaboracao da estratégia — a relacao
pretendida da organizacdao com seu ambiente,
compreendendo a tomada de decisbes sobre o padrao
de comportamento (ou cursos de acao) que a
Organizagao pretende seguir: produtos e servigos que
pretende oferecer e mercados e clientes que pretende
atingir (MAXIMIANO, 2006a).

Outro destaque que precisamos fazer, ao conversarmos sobre
planejamento estratégico, permeia no seu processo sistematico, que
compreende em:

P Definicao da missao, valores e visao: a missao

organizacional, segqundo Megginson et al. (1998),
refere-se ao propdsito fundamental e Gnico que a
organizacao tenta seguir e identificar seus produtos
ou servicos e clientes. Assim, a missao identifica a
razdo de ser da organizagdo — ou seja, ela descreve
suas atividades, o mercado-alvo, os produtos e servicos
basicos e seus valores. Tanto as organizacoes
lucrativas como as nao-lucrativas precisam especificar
com muita clareza sua missao.

Analise da situacao atual: ao planejarmos
precisamos saber qual a situacdao da empresa em
termos mercadoldgicos, financeiros, operacionais,
tecnoldgicos, colaboradores. Para tanto devemos
perguntar: Onde a empresa esta? Como chegou a esse
ponto?

Analise do ambiente externo (politico/legal,
econdmico, sécio-cultural, competitivo, natural e
tecnolégico). Quais as ameagas e oportunidades do
ambiente no presente e no futuro?
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P Analise do ambiente interno: como administradores,

nds precisamos analisar nossa marca, nivel de lealdade
do cliente, lancamentos de produtos, rotatividade de
pessoal, tecnologia e custos. Quais os pontos fortes e
fracos de nossa organizacao?
Sobre a andlise do ambiente, Biaggio e Batocchio
(2005, p. 33) ressaltam que “essa analise, efetuada de
forma sistemética, permite a empresa direcionar o
futuro do mercado, elaborar as metas e os objetivos
que atendam as variagoes do mercado”.

Acabamos de estudar, na Unidade 3, os ambientes das
organizacées. Entdo, aqui na formulacdo do planejamento
estratégico é muito importante considerar aqueles ambientes

e os seus reflexos no negocio. Vocé sabe dizer por qué?

P Plano estratégico: fazer um plano estratégico consiste
em definir: Para onde ir? O que se deve fazer para
chegar 14? Quanto vai custar? Até quando deve-se
conseguir?

A resposta a essas questoes é o objetivo central da funcao
planejamento. Entendemos por objetivos todos os resultados
desejados, que orientam o intelecto e a acao. Segundo Megginson
et al. (1998), os objetivos sao os resultados ou metas para os quais
todas as atividades organizacionais sao direcionadas.

As organizacdes em geral tém varios objetivos amplos, em
longo prazo e abrangentes, entre eles a lucratividade, a fatia de
mercado e boas relacbes com os empregados. Para Maximiano
(2006a), o objetivo pode ser:

P uma situagado futura, como: ganhar uma parcela do
mercado, vencer um concorrente, reduzir a violéncia

em uma comunidade, passar no vestibular;
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P> arealizacido de um produto, fisico ou conceitual, como:
construir um prédio, criar uma marca para um produto,

implantar um sistema; e

P a realizacdo de um evento, como: organizar e realizar
uma competicao esportiva, um festival de cinema, uma
feira dos produtos.

Os objetivos organizacionais formam o eixo central do
planejamento porque eles se tornam o foco na direcao das
estratégias e direcionam para o futuro. De acordo com Maximiano

(20064, p. 341),

Os objetivos sao os resultados que a Organizacao pretende
realizar. [...] Estes podem ser enunciados como alvos mui-
to precisos ou intengdes, focalizam qualquer indicacao de
desempenho que sirva para medir os resultados da Organi-
zacdo: participagao no mercado, retorno sobre investimen-

to, satisfacdo do clientes e assim por diante.

Consideramos relevante acrescentar que “a organizacao
escolhe os objetivos globais que pretende alcancar no longo prazo
e define a ordem de importancia e prioridade em uma hierarquia

de objetivos” (CHIAVENATO 2006, p. 303).

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 249) explicam essa hierarquia
de objetivos da seguinte forma:

Essa hierarquia indica que os objetivos mais amplos - que
contemplam os resultados esperados da organizacao como
um todo — acabam se desdobrando em objetivos divisionais,
que se desdobram em objetivos por unidades de negécios,
que, por sua vez, se desdobram em objetivos por areas,
departamentos, regionais, até chegar a estipular os objeti-
vos por equipe e individuais.

Apés delimitarmos os objetivos, definimos as metas,

politicas, diretrizes, programas e estratégias. Encontramos, nas
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organizacbes contemporaneas, estas definicbes marcadas por um
quadro complexo e imprevisivel, na maioria dos casos.

Mas, afinal o que significa a palavra meta? Vocé ja ouviu falar
em diretrizes? E quanto a politica? Vocé saber definir
programas e estratégias? Ndo se espante, vamos ver a seguir

essas definicoes.

P Metas: siao alvos a serem atingidos em curto prazo.
Devem ser especificas, desafiadoras e realistas.
Quando necessario, as metas tém de ser quantitativas.
Formuladas em termos numéricos, associadas a
indicadores especificos de desempenho, como a
quantidade, data, nivel de qualidade ou ordem de
grandeza e importancia e vinculadas a um prazo. As
metas mais comuns sao de producao mensal; de

faturamento mensal ou de cobranca diaria etc.

P Politicas: referem-se a uma colocacao dos objetivos
ou intencbes na organizagdo como guias orientadores
da acao administrativa.

P Diretrizes: sao principios estabelecidos para
possibilitar o alcance dos objetivos pretendidos. Como
os objetivos sao fins, as diretrizes servem para balizar
os meios adequados para atingi-los e canalizar as
decisdes. Por exemplo, diretrizes de pessoas (como
recrutar e selecionar os futuros funcionarios).

P Programas: sao atividades necessarias para atingir
cada uma das metas. Por exemplo, o programa da
producédo (como programar a producao das diversas
areas para atingir a meta de producao estabelecida).

P Estratégias: de acordo com Porter (apud Maximiano,
2006a, p. 344) a “estratégia consiste em fazer escolhas
e procurar deliberadamente ser diferente. Ela distingue
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da eficiéncia operacional, que compreende os
indicadores de produtividade e qualidade”. J& Igor
Ansoff (1989 apud Cavalcanti, 2003, p. 45), acrescenta
gue a estratégia consiste basicamente em “[...] um dos
varios conjuntos de regras de decisao para orientar e
comportamento de uma organizacao, ou melhor, é um
mix de produto e mercado”. Em suma, podemos dizer
que as estratégias sao as diretrizes ou caminhos que a
empresa utiliza para alcancar os objetivos. Ja as
taticas sao planos de acdao que proporcionam a
execucao das estratégias. Sobre esse assunto,
Chiavenato (2006), afirma que “[...] a estratégia
organizacional ¢ um dos conceitos mais sofisticados e
complicados de toda a teoria administrativa, devido ao
alto grau de abstracao e de complexidade envolvido”.

O planejamento, portanto, é a funcao que da alicerce
para as demais — organizacao, lideranga, controle —
pois lida com o futuro da empresa. Para isso, ha que
se fazer o diagndstico dos ambientes interno e externo
e a definicdo correta do propdsito da empresa no
mercado, transmitindo ao cliente o valor da
organizacdo, nos aspectos administrativos e
operacionais, éticos, sociais e ecologicamente
responsaveis. O administrador deve ser criativo,
inovador, buscar novos conhecimentos, realizar as
mudancas necessarias e ter competéncia.
A administracdo estratégica e o pensamento
estratégico sdao fundamentais para que o administrador
cumpra seu papel na era do conhecimento e da
informacdo.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 4 — Processo administrativo integrado

ORGANIZACAO

No conjunto das fungbes administrativas, a organizacao,
enquanto atividade de gestao, exige atencao especial e estudo
detalhado, na media em que para se executar os planos, é necessario
organizar os recursos. Logo, organizacdo aqui ndo tem o mesmo
sentido de empresa, entidade, instituicao, estado, mas o processo
de dispor qualquer conjunto de recursos em uma estrutura que
facilite a realizacédo dos planos. Ou seja, aqui o sentido é verbal —
organizar.

O processo de organizar tem como resultado o ordenamento
das partes de um todo, ou a divisdo de um todo em partes ordenadas,
segundo algum critério ou principio de classificacao. Significa alocar
0s recursos — pessoas, dinheiro, equipamentos, matéria-prima,
informacao, tecnologia — para as areas diversas, de modo que todas
contribuam para a execucao dos planos e, consequentemente, o
alcance dos objetivos.

Logo, podemos concluir que organizar é tomar decisdes,
sejam elas decisbes de dividir o trabalho, atribuir responsabilidades
a pessoas ou estabelecer mecanismos de comunicagao e
coordenagao conforme exemplificado na Figura 8.
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*Equipe multidisciplinar

— equipe que se compde

de pessoas de varias es- :
pecialidades e experién- *
cias diferentes. Fonte:
Lacombe (2004).

-—»-(]- =

Figura 8: Etapas do processo decisorial de uma organizacao
Fonte: Adaptada de Maximiano (2006a)

Na fase da divisao do trabalho, temos a divisao das tarefas,
em partes, a serem realizadas por grupos ou pessoas. Por exemplo,
as atividades podem ser agrupadas em departamentos, como vendas
e logistica ou por pessoas, onde cada individuo realiza determinada
tarefa.

'Importante! Divisao de tarefas nao significa que o

funcionario estda isolado e é extremamente
especialista, sem capacidade de fazer alguma outra
atividade. O envolvimento e a interagao das pessoas
sdo fatores importantes para a eficacia do processo
decisorio.

Depois de identificadas as unidades de trabalho, as
responsabilidades ou obrigacoes para a realizacao de tarefas sao
definidas. O conjunto dessas tarefas pelas quais uma pessoa é
responsavel chamamos de cargo. Para ocuparmos um cargo na
empresa a qual fazermos parte, a capacitagdo, o treinamento e a
honestidade sao elementos cruciais.

Dependendo do tamanho da organizacao, um departamento
pode ter vérios cargos ou apenas um. Chiavenato (2004) afirma
que, hoje, os cargos requerem maior flexibilidade e participagao
continua das pessoas, transformando-as em equipes

multidisciplinares®. Podemos analisar os cargos numa maneira
global onde todas as atividades sao executadas por um ocupante e
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que se situa em determinada posicao no organograma
organizacional. A posicao do cargo no organograma define o nivel
de hierarquia do ocupante, como a quem reportara e sobre quem
exercera autoridade.

Depois de dividir o trabalho, é preciso atribuir autoridade*

a pessoas ou a unidade de trabalho. A atribuicdo de autoridade
implica dois conceitos importantes do processo de organizacao:

P Hierarquia: divide as autoridades de forma vertical,
por nivel. As pessoas que estao em qualquer nivel tém
responsabilidades e prestam contas para as que estao
acima. Por exemplo, os ministros do governo federal

devem prestar contas ao presidente da Republica.

» Amplitude de controle: refere-se ao nimero de
colaboradores que estao sob o controle de um gerente.
Por exemplo, um gerente de marketing pode ter em sua
equipe vendedores, pesquisadores de mercado,

vendas e

publicitarios, promotores de

merchandising®. Um chefe de departamento de um

curso em uma universidade publica tem como
amplitude de controle os professores lotados no
departamento, bem como os técnicos administrativos.

Enquanto a estrutura formal focaliza autoridades e
responsabilidades, a estrutura informal focaliza as pessoas e suas
relacoes. A segunda é uma rede de relagoes sociais e pessoais que
nao é estabelecida ou requerida pela estrutura formal. Ela surge da
interacao social entre as pessoas, o que significa que se desenvolve
espontaneamente quando as pessoas se reinem. Portanto, apresenta
relacbes que nao aparecem no organograma. Nessa estrutura ha
uma autoridade informal desenvolvida por meio das relagoes
informais entre as pessoas da empresa.
trabalho,
responsabilidades e autoridades resumem-se na estrutura

Todas as decisbes sobre divisao do
organizacional, descrita no desenho organizacional ou gréafico

chamado organograma, conforme mostra a Figura 9.

Médulo 1

*Autoridade (formal) -

: autoridade legal que
. uma pessoa - chefe ou
. gerente — dispde para di-
rigir o comportamento
° dos integrantes de sua
. equipe. Fonte: Lacombe
- (2004)

*Merchandising — técni-

* © cas de marketing que vi-

. sam a fixar a imagem de
- um produto. Por exem-
plo, degustagdo num su-
' permercado. Fonte:

. Lacombe (2004).
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Figura 9: O organograma e seu significado
Fonte: Adaptada de Maximiano (2006a)

Com base na Figura 9, que representa um modelo simplificado
de organograma e respectiva explicacao do significado de cada
uma das linhas e sentidos apresentados, cada cargo deve ter uma
posicao definida no organograma.

A posicao do cargo no organograma define o seu nivel
hierarquico, a subordinacao (a quem presta responsabilidade), os
subordinados (sobre quem exerce autoridade) e o departamento
ou divisdo onde esta localizado. Por essa razdo, os cargos sao
representados no organograma através de retangulos, cada qual
com dois terminais de comunicacao: o superior, que o liga ao cargo
acima e define sua subordinacao, e o inferior, que o liga com os
cargos abaixo e define seus subordinados.

Sob o prisma horizontal, cada cargo estd emparelhado a
outros cargos do mesmo nivel hierarquico, que, em geral, recebem
um titulo equivalente (como diretores, gerentes, coordenadores,
chefes etc.). Sob o prisma vertical, cada cargo esta incluido em
algum departamento, divisao ou area da empresa.

Na préxima Unidade, vocé vai estudar com mais detalhes a

estrutura organizacional e os departamentos.
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LIDERANCA

No tépico anterior, abordamos a autoridade formal como
um dos mecanismos para organizar 0S recursos necessarios a
tomada de decisao relativa ao planejamento das empresas. Mas
para integrar as pessoas é preciso mais do que autoridade
constituida legalmente pelo cargo; é preciso lideranca.

A capacidade de liderar, conforme ressalta Maximiano
(2006a), é importante nao apenas em estadistas, fundadores de
nacOes ou dirigentes de religides, mas também em treinadores de
equipes esportivas, comandantes militares, regentes de orquestras,
professores e todos os tipos de administradores de organizacbes. A
administragdo é uma competéncia intelectual, mas também
interpessoal.

Para Megginson et al. (1998), a lideranca se baseia na
capacidade de uma pessoa influenciar outras para agir de forma a
atingir metas pessoais e organizacionais. Na concepcao de
Maximiano (2006a, p. 277) a lideranca

E a realizacao de metas por meio da direcao de colabora-
dores. A pessoa que comanda com sucesso seus colabora-
dores para alcancar finalidades especificas ¢ lider. Um gran-
de lider tem essa capacidade dia apés dia, ano apés ano,
em uma grande variedade de situacoes.

Diante dessas exposicdes podemos afirmar que a lideranca
é um processo complexo, que compreende diversas atividades e
competéncias dos administradores, como coordenacao, direcao,
motivacao, comunicagao e participagao.
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' Um lider precisa trabalhar de forma eficaz com as

pessoas, incluindo superiores, colegas, subordinados
e grupos externos. A qualidade na lideranga esta
diretamente pautada no relacionamento do
administrador com os subordinados.

Segundo Megginson et al. (1998), ha duas maneiras de
classificar lideres ou estilos de lideranca:

P Abordagem usada: é uma forma simples de estudar

lideranca que define trés abordagens basicas utilizadas
pelos lideres. Sao elas:

» Autocratico: muitas vezes, chamados de autoritarios, sao
aqueles lideres que tomam decisdes sozinhos sem
permitir que seus seguidores participem delas. Esses
lideres sao muitas vezes comparados com um instrutor
militar ou “sargento”.

» Democréatico ou participativo: neste modelo de lideranca
ocorre a participacao dos seguidores no processo de
decisao. Usam o envolvimento grupal para estabelecer
determinar as funcdes dos cargos.

» Laissez-faire ou liberais: aqui temos os lideres frouxos e
permissivos e deixam os seguidores fazerem o que
querem.
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P Orientacao para o trabalho: essa forma de
classificagao se da pelo exame das atitudes dos lideres
na realizacdo de um trabalho. Alguns dao énfase a
tarefa, outros enfatizam os seguidores e subordinados
ou os dois juntos. Consideramos lideres orientados
para tarefas ou para a producao aqueles que focalizam
o trabalho a ser feito. Dao énfase ao planejamento,
programacao e processamento do trabalho, e exercem
controle cerrado de qualidade. J4 os lideres orientados
para pessoas ou colaboradores estdo preocupados
com o bem-estar e os sentimentos de seus seguidores,
tém confianca em si e uma forte necessidade de
desenvolver e dar poder aos membros de seus grupos.

Na disciplina Gestdo de Pessoas, médulo 5, vocé conhecerd

mais sobre lideranca e gestdo de equipe, entre outros assuntos.
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ExecucAo E CONTROLE

O processo de execucgao, segqundo Maximiano (2006a),
consiste em realizar atividades planejadas, envolvendo dispéndio
de energia fisica e intelectual. E a aplicacao das estratégias
definidas no planejamento por meios das pessoas, dos lideres e da
estrutura organizacional. Sdo exemplos de atividades de execucao:

P> elaborar planos;
P organizar uma equipe;

P cumprir uma tarefa operacional, como montar um
automoével, preencher um formulério, elaborar uma
tabela de preco;

P realizar pesquisas de satisfacdo do usuério;
P promover produtos no ponto de venda; e

P ministrar aulas.

Os resultados do processo de execucao sao produtos ou
servicos, destinados tanto ao cliente externo (o mercado consumidor,
outras empresas, a populacdo) como ao cliente interno
(departamentos, setores, assessorias).

Para executar e atingir os objetivos, é preciso que haja controle
do que estd sendo executado. Vocé concorda com esta

afirmacdo? Vamos discutir esse assunto?
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Para mensurar o resultado do plano continuamente, é
importante que se faca o controle. Quando dissemos que o
planejamento deve ter prazos definidos e que as metas sempre que
possivel devem ser quantificaveis, é para definirmos melhor os
mecanismos de controle e desempenho das estratégias. O processo
de controle esta ligado a realizacdo de objetivos e metas. E para
alcancé-los, sao necessarias informacoes. Nesse sentido, o sistema
informatizado deve ser utilizado para assegurar a realizacao dos
objetivos.

Neste sentido, Maximiano (2006a) apresenta alguns
elementos do processo de controle. Veja a seguir:

P Definicao de padrées de controle: permite avaliar
eficazmente o desempenho e tomar decisdes corretas.
Por exemplo, aprimorar a competitividade da empresa,
conquistar novos clientes ou aumentar o nivel de
satisfacao dos clientes é o objetivo.

P Aquisicao de informacées: referente as atividades
gue estao sendo executadas. Por exemplo, dispositivos
mecanicos ou eletronicos de contagem e medicao, tais
como: catraca, cartdes de ponto e sistemas
computadorizados de informagbes. Outra situacao
comumente utilizada pelas empresas refere-se ao
sistema computadorizado de Recursos Humanos sobre
o desempenho dos funcionéarios, onde nés como
administradores publicos podemos saber, por exemplo,
se aumentou a satisfagdo do usuéario em relacao aos
servicos de atendimento apds a capacitacao dos
funcionarios responséaveis.

P Comparacao e acao corretiva: a informacao sobre
o desempenho real é comparada com os objetivos ou
padrdes e, assim, inicia-se uma agao para corrigir ou
reforcar uma atividade. Por exemplo, na area de
logistica, o que pode ser feito em relacao a isso?
Diminuiu as perdas de materiais durante o transporte
e manuseio? Serd que os equipamentos de uma escola

105

Médulo 1



Teorias da Administragdo |

106

chegaram dentro do prazo, ou seja, antes do inicio
das aulas?

Recomeco do ciclo de planejamento: a informacao
produzida pelo processo de controle permite tomar
decisbes sobre novos objetivos e novos padroes de
controle. Na prética, quando daremos inicio a um novo
ciclo? Por exemplo, suponhamos que o setor publico,
no qual trabalhamos, fez lancamento de um novo
servico que foi um sucesso e agora como administrador
vocé terd como meta ampliar sua area geografica para

oferecer o tal servico.

Para finalizarmos, precisamos ressaltar que o formato do
sistema de controle depende também do nivel hierarquico e dos
tipos de planejamento. Diante desta andlise dividimos o controle
em trés niveis, sao eles:

P Estratégico: enfoca o desempenho da organizacao

em relacao a sua missao e acompanhar os ambientes
internos e externos que influenciam a organizacao.
Nesse controle, é possivel determinar os pontos fortes
e fracos (internos) e ameacas e oportunidades

(externas).

Administrativo: focaliza as areas funcionais, como
marketing, producao, financgas, recursos humanos etc.
Sao controles que produzem informacoes
especializadas e possibilitam a tomada de decisdes em
cada uma dessas areas.

Controle operacional: enfoca as atividades e o
controle de recursos em qualquer area funcional. Por
exemplo, cronogramas de desenvolvimento e
langamento de um produto.
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7 Complementando...... )

Separamos a seguir algumas leituras complementares para vocé ampliar
seus conhecimentos.

% Os 12 Maiores Atributos da Lideranca — de Luiz Almeida Marins Filho.
Disponivel em: <http://www.guiarh.com.br/PAG21C.htm>. Acesso em:
20 jun. 2009.

L A Lideranca no Servico Publico — de Moacir Marques da Silva.
Disponivel em: <http://www.tcm.sp.gov.br/Escola/artigos.htm>. Acesso
em: 20 jun. 20009.

%o Planejamento Estratégico dentro do Conceito de Administracdo
Estratégica — de Hernan e Contreras Alday. Disponivel em: <http://
www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v3_n2/
o_planejamento_estrategico.pdf>. Acesso em: 20 jun. 2009.

% Planejamento Estratégico e Gestdo Publica por Resultados no Processo
de Reforma Administrativa do Estado de Minas Gerais — de Isabela

Moreira Corréa. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rap/v41n3/
a06v41n3.pdf>. Acesso em: 20 jun. 2009.

% As Vadrias Estruturas Organizacionais — de Sandra Regina da Luz Inéacio.
Disponivel em: <http://www.artigonal.com/administracao-geral-artigos/

as-varias-estruturas-organizacionais-uma-explicacao-simples-

561027 .html>. Acesso em: 20 jun. 2009.

% Portal Grupo e Lideranca — este site dispée de conceitos, artigos e
noticias sobre lideranca nas organizagoes, disponivel em: <http://
grupolideranca.sites.uol.com.br/>.

% Portal Unicamp - acesse <http://www.cgu.unicamp.br/carreira/pcvs/

estrutura_organizacional.pdf> e aprofunde seus conhecimentos sobre

organograma e estrutura organizacional.
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Resumindo,

Nesta Unidade vocé aprendeu que as fun¢des admi-
nistrativas sdo integradas em um processo Unico, que en-
volve informacdo, pessoas, estrutura, tecnologia e tomada
de decisdo. Falamos também no planejamento, funcdo ad-
ministrativa que define as a¢des futuras da organizacdo e o
diagndstico dos ambientes internos e externos da empresa.
Aprendemos ainda que com os objetivos e estratégias esta-
belecidos, o processo requer estrutura organizacional que
contribua para o alcance dos resultados e, para isso, precisa
definir as areas funcionais; os lideres; as pessoas que irdo
trabalhar em cada area; as atividades de cada uma; além dos
demais recursos, como dinheiro, matéria-prima, pecas, mo-
veis e equipamentos. Vimos também que com os planos ela-
borados e a estrutura definida, o papel do lider é essencial
para conduzir as atividades e envolvimento das pessoas no
ambiente de trabalho, o que comporta a efetiva execucao
das estratégias e acdes do dia a dia que permitirdo atingir os
objetivos do planejamento. Por fim, aprendemos sobre o
controle e acompanhamento das a¢des e resultados alcan-
cados, que tém com finalidade corrigir eventuais falhas do

processo.
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Atividades de aprendizagem

Teste seus conhecimentos respondendo as atividades
propostas a seguir. E, lembre-se: em caso de duvidas retorne
aos conceitos apresentados e também busque o auxilio de
seu tutor.

. Diferencie planejamento estratégico, tatico e operacional, indi-

cando a abrangéncia de cada um.

. Quais os elementos do organograma de uma organizac¢ao formali-
zada? Identifique esses elementos em uma das organizagdes es-

tudadas na Unidade 1.

. Para vocé, qual o papel do lider no alcance dos objetivos nas orga-
nizacdes? Nas empresas estudadas na Unidade 1, qual o estilo de

lideranca é adotado nas mesmas? Justifique.

. Qual a importancia dos mecanismos de controle na realizacdao das
estratégias e objetivos nas organiza¢Ges? Cite alguns critérios
utilizados nas organizag¢des estudadas na Unidade 1, caso tenham

planos, objetivos e metas.

. A partir dos artigos indicados na secdao Complementando respon-
da: quais os atributos e os estilos de liderangca? Ha distincao en-

tre lider da iniciativa privada e lider no servigo publico?
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ESTRUTURA FORMAL DA ORGANIZACAO

Caro estudante!

Vamos iniciar mais uma Unidade. A partir de agora vocé
aprenderd como se organiza a estrutura formal de uma
empresa ou organizacao; compreender que o desenho da
empresa vai indicar a sua tipologia (linear, funcional etc.),
que reflete o modo como é feita a sua departamentalizagao;
como estd distribuido o poder internamente, e, ainda, qual
o nivel de centralizagdo desse poder e como estd organizada
a questdo da delegagdo desse poder.

Vocé esta pronto? Podemos comecar?

Por meio de Megginson et al. (1998) podemos considerar
organizacdes os grupos de individuos com um objetivo comum
ligados por um conjunto de relacionamentos de autoridade-
responsabilidade. Logo, nas organizaces é necessario sempre que
um grupo de pessoas trabalhe junto para atingir um objetivo comum.

As organizacbes sao representadas formalmente pelos
organogramas. Estes mostram varios aspectos-chave da
organizacao, incluindo a divisao do trabalho ou especializacao, via
de comando, unidade de comando e niveis da administracao.

O objetivo de uma organizacdo é algo que os individuos ndo
conseguem atingir sozinhos. Para isso, é necessdrio sinergia.

Vocé sabe o que é sinergia?
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*Formalizagdo —grauem

gue uma organizagdo .
define por documentos .
escritos e divulgados *
sua estrutura organiza- .
cional, suas politicas, .
normas e procedimen- *
tos. Fonte: Lacombe
(2004).

..................
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A palavra sinergia deriva do grego synergia, syn, cooperagao,
juntamente com érgon, trabalho. Em uma definicao simples, significa
que o todo é maior do que a soma das partes. E o trabalho ou
esforco coordenado de vérios subsistemas na realizacdo de uma
tarefa complexa, considerada a esséncia do sucesso do trabalho
em equipe. Ela catalisa, unifica e libera os poderes existentes dentro
das pessoas (COVEY, 1990).

Segundo Megginson et al. (1998), sinergia é o conceito pelo
qual duas ou mais pessoas, trabalhando de forma coordenada e
cooperativa, podem realizar mais do que qualquer uma delas o faria
isoladamente.

Vejamos o caso da Administracao Publica Federal, por
exemplo, onde os objetivos nao sao alcancados apenas pela acao
do presidente da Republica, mas pelo resultado conjunto de
ministérios, agéncias reguladoras e empresas publicas. Nas
organizacdes privadas, nenhum vendedor, por exemplo, vai
aumentar as vendas atuando isoladamente, mas pelo envolvimento
das areas de producao, de marketing e de logistica.

Por mais que busquemos a sinergia nas organizacoes, a

divisdo do trabalho é um dos simbolos para a formalizacao® e

estrutura organizacional das empresas para Megginson et al. (1998),
a divisdo do trabalho é o principio que estabelece que dividir o
trabalho em seus componentes e designa-los aos membros de um
grupo permite realizar mais do que se cada pessoa tentasse realizar
sozinho o trabalho todo.

'Para ter sucesso, a divisdo do trabalho exige a
especializacao, pelo qual os colaboradores (e
administradores) executam as atividades em que sdo
mais qualificados e competentes. Aqui é importante
frisarmos que a especializacdo nado significa alienacao
do processo, conforme foi pensado e aplicado na
Administracdo Cientifica.
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Essa relacao autoridade-responsabilidade que une os
superiores e subordinados é chamada de cadeia de comando e flui
do executivo no topo da organizacao até o colaborador do nivel
mais baixo. Nesse processo formal, a hierarquia é respeitada e,
para isso, Fayol define a unidade de comando como um principio
pelo qual cada empregado em uma organizacao se reporta e recebe
ordens s6 de um superior imediato.

Reveja a Figura 10 da Unidade 1V, verificando o significado
do organograma, que é constituido por diferentes niveis
administrativos. Observe que as linhas verticais de um nivel para
outro refletem os diferentes graus de autoridade e responsabilidade.
Para o respeito e obediéncia na estrutura formal, as organizacbes
publicas e privadas utilizam a burocracia para normatizar e legalizar

os cargos, os ocupantes e as atribuicées de cada um.

Mas, para vocé o que significa o termo burocracia?

Muito bem, burocracia é uma forma altamente especializada
de estrutura organizacional projetada para assegurar ordem e
direcdo, muitas vezes caracterizada como altamente restritiva e
impessoal (MEGGINSON et al., 1998).

Sob este olhar podemos dizer que as estruturas burocréticas
sao muito eficientes, pois proporcionam ordem e direcao. Mas
atencao, tarefas altamente especializadas podem se tornar
mondtonas; as regras muitas vezes sao desnecessariamente
restritivas e os administradores nao devem ser sempre impessoais.
A formalidade burocréatica significa a rotina oficial e os
procedimentos marcados por uma complexidade excessiva,
resultando em demora desnecessaria. Este cenéario nos da hoje uma

conotacdo extremamente negativa associada a burocracia.

A disciplina Teorias da Administracdo II, médulo 2 ird

contemplar esse assunto.
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*Autoridade funcional —

confiada a uma determi-
nada pessoa para esta-
belecer critérios e nor-
mas que dizem respeito a
um conjunto de ativida-
des especificas. Fonte:
Lacombe (2004).
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Tipos DE ORGANIZACAO

Para compreendermos o desenho organizacional, vamos
examinar os tipos de organizacdo mais comuns de acordo com
Chiavenato (2006); Maximiano (2006a); e Megginson et al. (1998).

P Linha ou linear: caracterizado como um dos modelos

mais antigos, pois ja era utilizada pelos exércitos
antigos e outras organizacoes medievais tais como as
religiosas e eclesiasticas (Igreja Catélica). Tem a forma
piramidal ou verticalizada, na qual deixam claras as
linhas de autoridade, comando, comunicagao, ordem
e obediéncia. Incluem também como caracteristicas a
centralizacao, as regras e sistemas de punicoes. Fazem
referéncia aos departamentos de uma organizacao que
desempenham atividades mais intimamente

relacionadas a sua missao ou propdsito.

Funcional: este tipo de organizacao aplica os
principios da especializagao funcional e tem como
caracteristicas a autoridade funcional* de acordo

com a area (recursos humanos, operacoes, juridico,
informéatica, atendimento), de forma horizontal, ou
seja, no mesmo nivel. Apresenta linha direta de
comunicacdo com o responsavel pela area, como
também a descentralizacdo das decisdes para cada
fungédo, ao invés de centralizar na alta administragao.
Por exemplo, os vendedores reportam-se ao gerente
de vendas e os operadores de maquinas ao gerente de
producao.
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P Linha-assessoria (ou staff): “é o resultado da
combinacao dos tipos de Organizacao linear e
funcional para incrementar as vantagens desses dois
tipos de Organizacao e reduzir suas desvantagens”
(CHIAVENATO, 2006, p. 112). Assim, podemos
observar este modelo onde existe posicao de assessoria
para servir aos departamentos de linha béasicos a fim
de alcancar os objetivos da organizacao de forma mais
eficaz. Por exemplo, imagine uma pequena
organizacao de linha que comeca a crescer até o ponto
em que parece contratar certas pessoas que nao
desempenham diretamente as atividades de producao,
financas e vendas. Pelo contréario, dao assisténcia aos
gerentes de linha ou de departamentos para operar
com mais eficacia. A posicao seria, talvez, de um
especialista em contabilidade que executa certos
servicos para a Organizacao de linha.

S&o dois os tipos de assessoria: o pessoal e o especializado.
A assessoria pessoal implica em aconselhar, ajudar e prestar servico
a um determinado administrador, enquanto a assessoria
especializada, aconselha, assiste e presta servico a linha e todos os
elementos da Organizagao. A sua funcao é limitada e o pessoal é
visto como constituido de peritos. Exemplos: especialista em
pessoas, seguranca, juridico e ambiental. Agora, conheca as
principais funcbes de staff:

a) Servicos: isto é, atividades especializadas, como conta-
bilidade, compras, pessoal, pesquisa e desenvolvimento,
processamento de dados, propaganda etc. realizadas e
executadas pelo staff.

b) Consultoria e assessoria: isto é, atividades especializadas,
como assisténcia juridica, métodos e processos, consultoria
trabalhista etc., que sao fornecidas pelo staff, como orien-

tacéo e recomendagao.

c) Monitorizagcao: monitorar significa acompanhar e avali-

ar uma determinada atividade ou processo sem nele inter-
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*Expertise — competéncia

em determinada especi-
alidade. Fonte: Lacombe
(2004).
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vir ou influenciar. O staff geralmente se incumbe de levan-
tamentos de dados, elaboragéo de relatérios e pesquisas,
acompanhamento de processo etc.

d) Planejamento e controle: quase sempre, as atividades
de planejamento e controle sao delegadas aos érgaos de
staff. O planejamento e o controle financeiro ou orcamen-
tario, o planejamento e o controle de producéo, o planeja-
mento e controle de manutencao de maquinas e equipa-
mentos, controle de qualidade, sao desenvolvidas pelo staff
(DAVID R. HAMPLAS apud CHIAVENATTO, 2006, p. 113).

Sabemos que a alta administracdo ou as éareas funcionais
precisam de apoio e assessoria, sejam externos ou internos. Por
exemplo, a area de vendas pode assessorar a area de recursos
humanos no processo de contratacao de novos vendedores. A area
de operacdes pode focalizar seu negécio central e transferir para o
staff outras tarefas, como a manutencao das maquinas de produgéao.
Mas é preciso que o staff tenha expertise® para aconselhar,

recomendar, assessorar.
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DEPARTAMENTALIZACAO

Vocé ja observou que ha diferentes modos de
departamentalizar uma empresa? E que essas varias formas
resultam em diferencas fundamentais entre uma e outra?

O processo organizacional de determinar o agrupamento das
atividades se chama departamentalizacao. Os departamentos sao
areas, divisdes, setores, segmentos, nos quais um administrador
tem autoridade e poder para desempenhar suas fungoes.

Vamos conhecer os principais tipos.
Departamentalizacao funcional

Agrupa fungdes comuns ou atividades semelhantes para
formar uma unidade organizacional. Definida por Luther Gulick,
em 1937, este tipo de departamentalizacao ocorre quando reunimos
pessoas em um mesmo trabalho, em um mesmo processo, para uma
mesma clientela, em um mesmo lugar.
Assim, todos os individuos sao

<%Saiba mais Luther Gulick (1892-1983)
agrupados conforme a semelhanca nas
fungées por exemplo o pessoal de Foi o tedrico de posiges menos dogmaticas, con-
) I
vendas, o pessoal de contabilidade, o siderando como elementos fundamentais na ca-
b b
pessoal de marketing etc., conforme racterizagdo de uma organizagdo a divisdo do tra-

. balho e a coordenagdo. Quanto as fungGes admi-
mostra a Figura 10. ¢ ¢

nistrativas, propds a seguinte divisdo: planejamen-
to; organizagdo; administragcdo de pessoal; coor-

denagdo; informagdo e orgamento.
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Diretoria Geral

Geréncia de Geréncia Geréncia de Geréncia de
Produgdo Financeira Marketing Recursos Humanos

Figura 10: Departamentalizagao por fungoes

Fonte: Elaborada pelos autores

Agora que vocé ja sabe o que é departamentalizacdo por funcdo,

vamos conhecer as principais vantagens e desvantagens.

P Vantagens: manter o poder e prestigio das funcbes
primordiais, criar eficiéncia através do principio da
especializacao, centralizar o conhecimento dos
especialistas, permitir controle mais cerrado da alta
administracdo sobre as funcodes e diminuir a
duplicacdo de pessoal e equipamento. Por exemplo,
reunir o pessoal de informéatica em um unico
departamento é menos dispendioso do que permitir
que varios departamentos tenham que supervisionar
seu proprio equipamento e sistema.

P Desvantagens: a responsabilidade pelo desempenho
total fica nas maos da alta administracao, a
coordenacao entre as fungoes torna-se mais complexa
e dificil a medida que a organizacao cresce, e os
individuos se identificam com suas responsabilidades
funcionais mais limitadas.

Departamentalizagao por produto

A departamenta-lizacao por produto é a forma pela qual sao
agrupadas as funcoes associadas a uma unica linha de produto —
veja sua exemplificacdo na Figura 11. E criada para transformar a
organizacao em tamanho menor e mais rapida nas decisoes.
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Quando é preciso tomar decisdes rapidas, a abordagem funcional
deixa a desejar. Por exemplo, alguns produtos que a alta
administracao considera de grande potencial podem nao receber a
atencao que merecem.

Diretoria Geral

Geréncia da Geréncia da Divisdo Geréncia da
Divisdo Téxtil Farmacéutica Divisdo Quimica

Figura 11: Departamentalizacao por produtos

Fonte: Elaborada pelos autores

Assim como em qualquer outro processo, a
departamentalizacdo por produtos apresenta vantagens e

desvantagens. Vamos conhecer as principais?

P> Vantagens: dar maior atencao a linhas de produtos ou
servicos especificos, melhorar a coordenacao de
funcoes no nivel de divisdo de produtos, e determinar
melhor a responsabilidade pelo lucro. A
departamentalizacao por produto permite também o
emprego de tecnologia, maquinas, equipamentos,
matéria-prima, informacao e conhecimento e pessoas.

P Desvantagens: exigéncia de mais pessoal e recursos
materiais e possivel duplicacao desnecesséaria de

recursos e equipamentos.

Departamentalizacao territorial

As vezes chamada de regional, por area, ou geogréfica,
consiste no agrupamento de atividades de acordo com os lugares
onde sao localizadas as operacoes. Veja a Figura 12.
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E EEEEE B8
Figura 12: Departamentalizacao por territério ou regiao

Fonte: Elaborada pelos autores

Podemos observar que este agrupamento permite uma
divisédo focalizada nas necessidades especificas da regiao, como a
cultura, tradi¢oes, costumes e valores, porém exige um grau consideravel
de coordenagao e controle da administragao em cada regiao.

De acordo com Chiavenato (2006, p. 119), esta forma de
departamentalizacao “é mais indicada para a area de producao
(operacao) e de vendas, sendo pouco utilizada pela area financeira,
que nem sempre permite descentralizagao”.

Departamentalizagao por cliente

Consiste em agrupar atividades de tal forma que focalizem o
uso determinado de um produto ou servico. Esse método é utilizado,
principalmente, no agrupamento de vendas ou servicos. Por exemplo,
as lojas de departamentos podem ter uma loja de jovens, além de
departamentos infantis. Veja a Figura 13.

Figura 13: Departamentalizacdo por clientes

Fonte: Elaborada pelos autores
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Neste modelo de departamentalizacao, encontramos algumas
vantagens e desvantagens. Veja a descrigao, das principais, a seguir:

P Vantagem: a maior vantagem da departamentalizacao
por cliente é ser adaptavel a uma clientela em particular.

P Desvantagens: diz respeito as dificuldades de
coordenacao, utilizacdo minima de recursos e
competicao entre administradores por privilégios para
seus proprios clientes.

Departamentalizagao por processo

E o agrupamento de atividades que focalizam equipamento
ou processo de producéo. E usada com mais frequéncia em
producao. Por exemplo, as atividades de uma fabrica podem ser
agrupadas em: perfurar, esmerilhar, soldar, montar e fazer o
acabamento, conforme descreve a Figura 14.

Secdo de Secdo de Secdo de Secdo de Secdo de
Preparagdo Corte Estamparia Pré-Montagem Montagem

Figura 14: Departamentalizagdo por processos
Fonte: Adaptada de Maximiano (2006a)

A abordagem por processo tem vantagens quando as
maquinas ou equipamentos usados exigem habilidades especiais
ou tém capacidade tado grande que devem ser usadas todo o tempo
para serem econdmicas.

Departamentalizagao matricial

E um tipo hibrido de departamentalizacio onde o pessoal
de vérias especialidades é agrupado para completar tarefas de
tempo limitado. Surge comumente de um ou mais tipos de
departamentalizacao e é usada em resposta a exigéncias em caso
de combinacdes especiais de habilidades e especializacoes
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diferentes na organizagao. Por exemplo, imagine uma empresa que
tem de completar um projeto com um trabalho integrado entre véarios
setores funcionais. Agora observe a Figura 15 para melhor entender.

Gerente Geral
—
Acessoria | ia

LAdm/Financeira L Adm/Producdo L Engenharia L Comunicagdo

| Projeto 1

J
! Projeto 2

Projeto 3

Figura 15: Departamentalizacao matricial
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1997, p. 826)

Assim como os modelos anteriormente citados, esse modelo
de departamentalizacao apresenta vantagens e desvantagens.
Destacamos a seguir as principais:

P> Vantagens: permitir uma comunicacéo livre e coordenacéo
de atividades entre os principais especialistas funcionais;
oferecer flexibilidade para que a organizacao responda
rapidamente a mudancgas; vantagem para industrias
orientadas para a alta tecnologia.

P Desvantagens: violacdo da unidade de comando e
introducao de conflitos inevitaveis de duplicidade e
supervisao, enfraquecendo a cadeia de comandos e a
coordenacao vertical, enquanto tenta melhorar a
coordenacéao lateral. A rigor, o desenho matricial
impoe uma nova cultura organizacional, uma nova
mentalidade e um novo tipo de comportamento dentro
da Organizacao (CHIAVENATO, 1997, p. 827).

Para que a estrutura funcione é importante que os lideres e
autoridades permitam que as pessoas possam participar mais do
processo decisério. Nesse sentido, iremos contextualizar a delegacao
nas organizacoes.
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DeLeGAcAO E PODER

Vocé sabe o que é delegar? Como ocorre a delegagdo? Por
gue os administradores ndao delegam? Estudaremos estas e
outras questdes a partir de agora.

Para darmos inicio a estes questionamentos é fundamental
compreendermos a importancia da delegacao nas organizacoes, e
principalmente, as circunstancias em que podem ocorrer.

Segundo Megginson et al. (1998), delegacao é o processo
pelo qual os administradores distribuem e dao incumbéncia de
realizar atividades — e a respectiva autoridade, para tanto — a outras
pessoas na Organizacéao.

Para entendermos esse conceito, é importante ainda que
definamos os termos autoridade e responsabilidade.

Entendemos por autoridade o direito de fazermos algo, ou
de mandarmos alguém fazé-lo a fim de alcangcarmos os objetivos
organizacionais (MEGGINSON et al., 1998). Ja no que diz respeito
a responsabilidade consideramos esta como sendo a obrigacao
inerente ao processo de delegacao, pois quando delega, o
administrador naturalmente espera que o funcionario cumpra de
forma eficiente e eficaz a tarefa.

As principais razdes para delegarmos envolvem:
possibilidade de realizagdo maior do que se
tentassemos fazer tudo sozinho. Também, é atraves da
delegagao que os administradores conseguem focalizar
sua energia nas tarefas cruciais e de alta prioridade
gue precisam ser realizadas, tais como planejamento a
longo prazo e coordenacgdo dos outros departamentos.
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Meggisson et al. (1998) afirmam que a delegagao ocorre da

seguinte forma:

P o0 administrador determina objetivos e deveres para
um empregado de nivel mais baixo;

P o administrador lhe da a autoridade necesséria para
atingir os objetivos e cumprir os deveres;

P o colaborador aceita a delegacéao, criando, portanto,
uma obrigagdo ou responsabilidade; e

P 0 administrador atribui ao empregado a responsabilidade
pelos resultados.

Agora que vocé ja sabe o que é delegacao, reflita: serd que
todo administrador consegue delegar? Quais as principais

razbes que muitas vezes nos impedem de delegar?

Nem sempre conseguimos delegar. Existem algumas razoes
para explicar este fato, séo elas: na maioria das vezes nos sentimos
mais poderosos quando temos a exclusividade no processo decisério;
temos receio que os funcionéarios nao cumpram bem a tarefa
atribuida; acreditamos ser mais viavel agir sozinho, pois, muitas vezes,
julgamos que os empregados nao tém capacidade para uma boa
decisdo; acreditamos que muitos sao os empregados que preferem
nao ter muita responsabilidade para decidir; e podemos recear
também o fato de que os empregados desempenhando as tarefas
delegadas com eficacia ameacem nossa posi¢ao na empresa.

Por outro lado, nem sempre os colaboradores aceitam a
delegacao. Em primeiro lugar, a delegacao representa um acréscimo
de responsabilidade. Em segundo lugar, ha sempre a possibilidade
de que terao desempenho fraco e serao criticados por isso. Em
terceiro, alguns empregados nao tém autoconfianca e sentem uma
pressao forte quando lhes dao maior autoridade para tomar decisoes
e/ou lhes confiam deveres ou tarefas adicionais. Finalmente, a
delegacao pode significar um aumento de tensdao nos empregados.
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Eles se tornam mais visiveis e todos devem se tornar mais
produtivos.

Mas qual a relacdo entre delegacdo e poder? Vocé ja teve

experiéncia no qual o poder exerceu influéncia sobre sua vida?

Segundo Maximiano (2006a), poder é a capacidade de
influenciar individuos, grupos, acontecimentos e decisdes, e esta
intimamente relacionado a lideranca. Assim, os assessores tém
pouca autoridade, mas muito poder para influenciar os
administradores de linha, por exemplo.

Para obtermos poder, segundo French e Raven, citados por
Maximiano (2006a), dispomos de seis premissas. Sao elas:

P Poder de recompensa: surge do niimero de recompen-
sas positivas que um lider controla ou parece controlar,
como dinheiro, protecao etc.

P Poder coercitivo: resulta da expectativa das pessoas
com relacéo ao castigo que sofrerdo se nao seguirem

as ordens, como demissao, repreensao etc.

P Poder legitimo: valores interiorizados, que determinam
que o lider tenha o direito inerente de influenciar seus
colaboradores. De acordo com esse ponto de vista, o
subordinado tem a obrigacao de aceitar essa influéncia
simplesmente porque vem de um chefe ou lider.

P Poder de controle de informacao: deriva da posse
de conhecimento que os outros nao tém. Algumas
pessoas exercem esse tipo de poder quando dao ou

retém a informacdo necessaria.

P Poder de referéncia: procede na identificacdo com
um lider ou no que “o lider” representa ou simboliza.
Carisma pessoal, encanto, coragem e outros tracos sao
fatores importantes no exercicio do poder referencial.
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P Poder técnico: resulta do conhecimento ou experién-
cia do lider em uma &rea em que o mesmo deseja in-

fluenciar outras pessoas.

O poder pode ser usado de vérias formas. H4 uma crenca
que diz que se um administrador tem poder e compartilha com outros
(por delegacao), esse poder é diminuido. Na realidade, a melhor
maneira de expandimos o poder é compartilhando-o. Compartilhar
o poder nao é da-lo ou joga-lo fora — delegar nao é abdicar. Nao se
deve usar o poder de forma autoritaria. Se usar de forma autoritéaria,
terd um efeito em que as pessoas se sentem fracas ou ineficazes.

Existem limites quanto ao uso de autoridade e poder, porque
todos os membros da organizacao tém restricbes ou limitagdes a
sua autoridade. Além disso, os executivos de alto nivel das grandes
corporagOes, apesar de muitos poderosos, sentem falta de uma
autoridade absoluta. Alguns desses limites sdo impostos por fatores
externos, como agéncias do governo federal, estadual ou municipal,
contratos com representantes ou fornecedores, acordos salariais etc.
Entre os fatores internos estdo regulamentos, diretrizes, regras,
procedimentos, orcamentos, coédigo de ética e descrigoes de fungoes
da organizacao.

i . -
Para delegar, nas organizagdes, é importante que as
pessoas tenham responsabilidades e prestem contas
do que |hes foram confiados.
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RESPONSABILIDADE E
PResTACAO DE CONTAS

Vocé sabe o que é responsabilidade? O que é prestacao de
contas? Como é a delegacao de responsabilidade e do dever
de prestar contas? Vamos analisar os fatores relacionados a

esses aspectos. Podemos comecgar?

Responsabilidade é a obrigacao criada quando o empregado
aceita a delegacao de autoridade que lhe faz o administrador. Ja
prestacao de contas refere-se ao fato de que os empregados serao
avaliados pelo cumprimento de suas responsabilidades
(MEGGINSON et al., 1998).

Logo prestar contas significa ser responsavel perante o
supervisor, que tanto pode punir como recompensar, dependendo
de como se exerceu a autoridade delegada. Neste ambito um
principio organizacional que precisamos considerar é que ninguém
pode assumir ou aceitar a responsabilidade de outra pessoa para
realizar um trabalho.

Outro principio importante de organizacao afirma que os
individuos devem ter uma designacéao ou delegacao de autoridade
suficiente para levar a cabo sua responsabilidade. Por exemplo, se
a responsabilidade de um administrador é manter certo nivel de
producao, ele deve ter autoridade suficiente para tomar decisoes
que afetem esse nivel de producao.

Médulo 1

Delegar autoridade a
outra pessoa ndo o
desobriga da sua

responsabilidade inicial.
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A igualdade entre responsabilidade e autoridade apresenta-
se sem defeitos na teoria, porém é dificil de conseguirmos identificar
na pratica. Na verdade, muitos especialistas afirmam que no mundo
da administracao de hoje ¢é irreal tentar consegui-lo.

' Temos algumas consequéncias da desigualdade entre
responsabilidade e autoridade, sao elas: pouca
autoridade e muita responsabilidade que podem
resultar em frustracdo e ineficiéncia. Caso a autoridade
seja maior do que a responsabilidade, pode levar a
abusos e arrogancia.
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CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

Vocé sabe o que é centralizar? E descentralizar? Quais as
diferencas entre estes termos? Quais fatores os afetam?
Qual a necessidade da abordagem contingencial? Nao se
preocupe! Responderemos estas e outras questdes no
decorrer deste tépico.

Consideramos a centralizacao como sendo a concentracao
de poder e autoridade na chefia da organizacao. Ja a
descentralizacao refere-se a distribuicao de poder e da tomada de
decisao para os niveis sucessivamente mais baixos da organizacao.

Megginson et al., (1998) relacionam varias funcoes na cadeia
de comando para mostrar o quanto uma organizacao é centralizada
ou descentralizada, sao elas:

P Presidente;

P Vice-Presidente;

P Gerente de divisao;

P Gerente de unidade/area;
P Chefe de departamento;
P Supervisor; e

» Empregado.

Nas organizacbes centralizadas, uma proporcao maior de
decisbes importantes é tomada nos niveis altos — presidente, vice-
presidente e gerente de divisdo. Nas organizacdes descentralizadas,

uma propor¢ao maior de decisbes importantes é tomada em niveis
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mais baixos — gerente de unidade, chefe de departamento, supervisor
e empregado.

Sao varios os fatores que afetam o grau de descentralizacao
e centralizacdo de uma organizacao. Separamos os principais para
vocé. Veja a seguir:

P filosofia de administracdo da organizacao;

P histéria do crescimento da organizacao;

P dispersao geogréfica da organizacéo;

P disponibilidade de controle eficaz;

P qualidade dos administradores nos diferentes niveis; e

P diversidade dos produtos ou servicos oferecidos.

Esses varios fatores podem afetar em graus diferentes as
divisdes e departamentos e devem mudar de acordo com o ambiente
interno e externo, como o econdémico, o social, o politico e o natural.
Por exemplo, os representantes de venda de uma multinacional
podem decidir que produto sera langado para um mercado regional,
j& que os mesmos conhecem os héabitos e culturas locais.

Na Administragao Publica, as circunstancias podem afetar
o nivel de centralizacao e descentralizacao na tomada de decisao.
Por exemplo, o processo licitatério, regulado pela lei n® 8.666 de 21
de junho de 1993, pode ser dispensado a partir do momento em
que determinado municipio esteja em estado de emergéncia, como
no caso de catastrofes naturais. Dessa forma, a compra pode ser
realizada de forma descentralizada em relacao a lei Federal que
dispoe sobre Licitacao Publica.
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7 Complementando...... )

Para expandir seu conhecimento separamos alguns materiais para

complementar seus estudos.

% Estrutura Organizacional e Departamentalizacdo — de José Wanderley
Novato Silva. Disponivel em: <http://jwnovato.sites.uol.com.br/
EstruturaeDepartamentalizacao.htm>. Acesso em: 22 jun. 2009.

Lo Segredo de Delegar — de Diego Pinila. Disponivel em: <http://
www.criarweb.com/artigos/579.php>. Acesso em: 22 jun. 2009.

% Poder nas Organizagées — de Carolina de Camargo Hoffman. Disponivel
em: <http://www.fae.edu/intelligentia/publicador/conteudo/foto/
3082004 Carolina%20Hoffmann.pdf>. Acesso em: 22 jun. 2009

% Centralizagdo x Descentralizacdo: um Estudo de Caso na Industria de
Mineracao — de Anténio Luis Aulicino e Eduardo Pinheiro Gondin de
Vasconcelos. Disponivel em: <http://www.idsust.com.br/
publicacao.php>. Acesso em: 22 jun. 2009.

% Centralizacdo e Descentralizacdo na Administracdo Publica — de
Salvador Infante Sanches. Disponivel em: <http://jus2.uol.com.br/
doutrina/texto.asp?id=334>. Acesso em: 22 jun. 2009.

% RH portal — nesta pagina da internet vocé encontra artigos sobre
competicao e poder nas organizagdes. Para conhecer acesse <http://
www.rhportal.com.br/artigos/>.

% Portal professor Bresser Pereira — este site traz diversos artigos, notas,
livros, resenhas sobre diversos temas, dentre eles a Centralizacdo e
Descentralizagao. Para contemplar estas informacoes acesse <http://
www.bresserpereira.org.br>.

133

Médulo 1



Teorias da Administragdo |

134

Resumindo.

Nesta Unidade 5 vocé estudou que as empresas preci-
sam de uma estrutura organizacional formal para que se
determinem as dreas ou departamentos funcionais, a divi-
sdo do trabalho, a especializagdo do funcionario, a cadeia
de comando, a autoridade, as relagdes entre os departamen-
tos, o poder, a responsabilidade de cada membro da empre-
sa e as atividades. Aprendeu ainda que dependendo do ta-
manho, da area de atuagdo, das unidades de negdcios, dos
clientes, dos produtos e dos projetos, a organizagdo pode
escolher um tipo de departamentalizacdao que seja adequa-
do para competir no mercado, atender eficazmente seu
mercado-alvo, diminuir seus custos, otimizar investimen-
tos e recursos. Observou também que muitas empresas man-
tém suas estruturas extremamente formais, autoritarias e
centralizadoras, ndo permitindo a participagdo das pessoas
na tomada de decisdo, mantendo-os apenas como meros
executores e obedientes da chefia imediata. E identificou
gue as mudancas no ambiente externo tém permitido alte-
racdes na administracdao, no qual ja é possivel descentrali-
zar ou delegar tarefas importantes para os niveis da base da
empresa. Para isso, é necessario que o funcionario preste
contas e seja responsavel, como também haja sinergia e

envolvimento e cooperagdo entre as pessoas.
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Atividade de aprendizagem

Teste seus conhecimentos respondendo a atividade
proposta a seguir. Sempre que sentir dificuldades retorne
aos conceitos e exemplos apresentados e também busque
o auxilio de seu tutor. Bons estudos!

1. Tome como exemplo uma das Organiza¢des pesquisadas na Unida-
de | e defina: sua estrutura formal, como hierarquia e linhas de
comando. Da mesma forma, defina a organizacao e
departamentaliza¢do, indicando se as mesmas possuem uma es-

trutura de poder mais centralizado ou mais descentralizado.
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ADMINISTRACAO NOS Novos TeEmPos

Caro estudante!

Chegamos a ultima Unidade deste livro, onde vamos estudar
a Administragdo nos novos tempos e os seus reflexos nos
novos modelos de gestdo exigidos para atender a um mundo
globalizado com novas demandas e novos problemas a
serem resolvidos de modo eficaz e efetivo. Para tanto,
apresentaremos os paradigmas da Administracdao e o Papel
dos Administradores, analisados a luz do pensamento de
alguns renomados estudiosos, tais como Simon, Barnard,
Stewart e Mintzberg, entre outros.

A partir do fenémeno da globalizacao é natural haver tanta
transformacao no mundo dos negécios com vérios reflexos na vida

em sociedade.

Vamos refletir sobre essa questdo?

Vivemos num periodo em que o ritmo e o alcance das
transformacodes sociais, decorrentes dos mais diversos fatores, sao
de tal ordem, que a competitividade, o consumo e a confusao dos
espiritos constituem baluartes do presente estado de coisas. A
competitividade comanda nossas formas de acao. O consumo
comanda nossas formas de inacdo. E a confusdao dos espiritos
impede o nosso entendimento do mundo, do pais, do lugar, da
sociedade e de cada um de nés mesmos (SANTOS, 1989).
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*Realidade virtual - tec- *
nologia computadoriza- .
da que cria uma ilusdo .
muito real de alguma °
coisa em um mundo ar- |

tificial. Fonte: Lacombe -

*Privatizacdo — transfe-

réncia das operagdes de |
juma empresa estatal .
para uma entidade priva-
da sem transferéncia da °
propriedade. Fonte: .

Lacombe (2004).

Logo, podemos afirmar que a influéncia marcante das novas
tecnologias nas estruturas sociais tem favorecido novos padroes de
interacao social no que se refere ao intercambio de informagdes na
sociedade globalizada, o que afeta a conduta e as atividades das
sociedades e das relacdes dos individuos sociais com as instituicoes,
desde a familia, o Estado, até organismos supranacionais.

O homem descobriu um novo modo de se relacionar com o

mundo - a realidade virtual®. Através de dispositivos que

transmitem ao usuario as palavras, as imagens, os sons e as
sensacoes dos mundos simulados, é possivel atuarmos, movermos
e comunicarmos através do computador de forma similar com o
que fazemos na vida cotidiana. No entanto, faz-se necessario
percebermos que atualmente estamos cercados de instrumentos e
conceitos que lhe sustentam e que, muitas vezes, é uma contradicao
a realidade.

Como futuro Administrador Publico é seu dever pensar e
formular um novo modelo de sociedade, uma sociedade mais
humana e igualitaria. Para lhe auxiliar nesta caminhada estudamos
na Unidade IIl os ambientes e abordamos assuntos como a escassez
de recursos naturais; o avanco da tecnologia da informacao; a
globalizacao econémica e politica, causando, por exemplo, o
aumento na concorréncia; as mudancas nas caracteristicas
demogréaficas e comportamentais das pessoas; e as leis e
regulamentos governamentais.

A partir do final da década de 1990, novas relacées entre
empresas e aliangas estratégicas foram construidas, visando,
principalmente o posicionamento no mercado globalizado. Neste
cenério tivemos fusdes de empresas, como foram os casos Brahma
e Antarctica, em 1998, e Itai e Unibanco, mais recentemente,
criando grandes corporacoes.

Quanto as privatizacoes™, em agosto de 1990, durante o

Governo Collor, foi iniciado o Programa Nacional de Desestatizacao,
com o objetivo de privatizar empresas e 6rgaos publicos para
enxugar a maquina publica. A primeira empresa privatizada no
Brasil foi a Usiminas, em outubro de 1991.
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Diante deste cenario podemos afirmar que o administrador
atual deve ser eficaz e efetivo para solucionar ou superar os
problemas que se apresentam. Sobre este posicionamento
Chiavenato (2006, p. 13) assinala que:

O Administrador é um agente — néo sé de conducao do
cotidiano — de mudanca e transformacéo das organiza-
¢oes, levando-as a novos rumos, novos processos, objeti-
vos, estratégias, tecnologias e novos patamares; ele é um
agente educador e orientador, pois sua orientacdo modifi-
ca comportamentos e atitudes de pessoas; é um agente
cultural, pois com estilo de administracdo modifica a cul-

tura organizacional.

Nos topicos a seguir, vamos contextualizar os novos

paradigmas e o papel dos gerentes.
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PARADIGMAS DA ADMINISTRACAO

Vocé sabe o que é um paradigma? Sabe qual é o seu
significado? E uma palavra que vem do grego, Parddeigma,
significando a representacdo de um padrao a ser seguido.

*Produgdo enxuta — pro-
dugdo por meio de traba-
lhadores qualificados,

usando maquinas flexi-

veis e automatizadas, @ °

para produzir em grande
quantidade e variedade.
Fonte: Lacombe (2004).

Maximiano (2006a) define paradigmas como modelos ou
padrdes que servem como marcos de referéncia para explicar as
pessoas como lidar com diferentes situagdes e ajudéa-las nisso. Na
Administracao, os paradigmas representam premissas, modelos de
gerenciamento e o contexto ambiental das organizacoes.

Nessas premissas ou hipéteses ocorrem explicagbes que
procuram ajudar a compreender as organizacdes e a forma como
devem ser administradas. Por exemplo, a administracao da
qualidade parte da premissa que as empresas conseguirao
conquistar os clientes, uma vez que garantirdo a qualidade dos
produtos e servicos em toda a cadeia de valor - desde a compra da
matéria-prima até o servico de pds-venda.

Em relacdo aos modelos, os paradigmas referem-se as
técnicas e solucbes de problemas complexos que ocorrem na
administracdo das empresas. Por exemplo, o modelo burocratico
de administragao, que objetiva profissionalizar, formalizar e
organizar hierarquicamente uma organizacao; ou o modelo japonés
de gestao, que procura atingir a qualidade total através da
producao enxuta® e da integracao de todos os funcionarios.
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As mudancas ocorridas no mundo do trabalho no periodo da
Revolucdo Industrial ndo lhe parecem semelhantes ao que vem
ocorrendo hoje com a Revolucdo Digital? Vocé sabe apontar

quais as semelhancas e as diferencas?

Na Revolucao Industrial, iniciada no Século XVIII na
Inglaterra, o trabalhador ou artesao passou a atuar em uma producao
em larga escala nao detendo mais o dominio de todo o processo —
iniciando-se a divisao do trabalho. O trabalhador comeca a ser
substituido pelas maquinas em muitas das operagdes e a economia
deixa de ser eminentemente agricola, caracteristica do feudalismo,
e passa a ser industrial, marcando o inicio do sistema capitalista.

Agora no inicio do século XXI, estamos vivendo a Revolucao
Digital, que vem modificando a estrutura de producéo, o contato
com o cliente, os relacionamentos com os trabalhadores e a
economia. Hoje encontramos uma nova economia, na qual mantém
a mesma a logica de producao em massa s6 que agora para atender
ao planeta. Diante desta realidade os trabalhadores, em sua
maioria, vém sendo substituidos por fabricas totalmente
automatizadas e a comercializacao passa a ser realizada
virtualmente. Por exemplo, a internet possibilita empresas de todo
o mundo venderem seus produtos em qualquer parte do planeta e a
comunicacao on-line e interativa permeia o relacionamento entre
empresa e publico-alvo em tempo real.

Diversos autores tém pesquisado a influéncia das principais
mudancas e quebras de paradigmas na Administracao. Sao eles:
Maximiano (2006a), Caravantes et al. (2005), Chiavenato (2006)
e Silva (2005).

Vocé sabe quais sdo as principais mudancas que vém
ocorrendo no mundo dos negdcios? Vamos juntos

contextualizé-las?
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P Papel dos administradores e gerentes: nos anos

1980 a tendéncia foi a eliminacao de niveis
hierarquicos de modo a diminuir custos e melhor
alocar os recursos. Com isso, o papel dos
administradores e gerentes passou a possibilitar a
simplificagado dos processos, delegando funcées e
poderes de decisao para funcionéarios operacionais
(empowerment).

Interdependéncia e visao sistémica mundial: a
globalizagdo nao apenas aumentou a concorréncia,
mas também a interdependéncia entre os paises.
Problemas econdmicos em paises fortes e frageis
deixaram de ser pontuais e passaram a afetar outras
partes do planeta. Em 2007 e 2008, nos Estados
Unidos, a crise do setor imobilidrio naquele pais
derrubou as bolsas de valores no mundo inteiro. Em
outras crises, como a do México (1994), da Asia
(1997), da Rdussia (1998/99) e a crise cambial
brasileira (1999), os mercados também foram afetados.

Administracao informatizada: a partir de 1990,
principalmente, a tecnologia da informacao passou a
estar presente em todos os processos administrativos,
produtivos e operacionais. Operacbes financeiras,
tiragem de pedidos e fabricacao de pecas passaram a
ser executadas por maquinas ou robds. As grandes
estruturas para arquivar papéis e relatérios contabeis
e financeiros foram desfeitas, compactando as
informacgbes em registros digitais. O suprimento de
mercadorias passou a ser automatico a medida que
os estoques sao vendidos e os computadores se
comunicam para processar tais atividades.

» Empreendedorismo e Administracao: o desemprego

aumentou significativamente desde 1990. Esta perda
de emprego e a falta de expectativas estimularam
muitas pessoas a abrir seus préprios negdcios. Mais é
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importante destacar que o pensamento voltado para o
empreendedorismo nao se limita apenas a abrir novos
negbcios, mas a desenvolver o espirito visionario a
cada dia, de modo a procurar inovagbes e mudancas
que tragam resultados para a organizacao e seus
negécios.

P Foco no cliente e no mercado: até os anos 1950,
as empresas Nao precisavam se preocupar com O0s
clientes, porque o que era produzido era vendido, ja
que a demanda era bem maior que a oferta. A partir
da segunda metade do século XX e, principalmente,
dos anos 1990 até os dias atuais, o foco no mercado e
no cliente passou a ser critério de sobrevivéncia.
Diversas forgas contribuiram para essa mudanca: a
concorréncia nacional e internacional, as leis de defesa
do consumidor e a informacéo da sociedade em
relacdo aos seus direitos.

P Meio ambiente: desde a Revolucao Industrial
identificou-se que a poluicdo vem destruindo o meio
ambiente. Em 1972, na Conferéncia do Meio Ambiente,
em Estocolmo — Suécia foi discutido o impacto que as
organizagdes causavam no meio ambiente. Em 1987,
a expressao desenvolvimento sustentavel é criada,
significando que a economia pode crescer ao mesmo
tempo em que preserva os recursos naturais e a vida
na sociedade. Mas somente em 1992 quando se
realizou a Conferéncia Mundial do Meio Ambiente, no
Rio de Janeiro, foram tratadas de forma mais incisiva,
dentre outros pontos, a emissao de gases que causam
o efeito estufa e a poluicao do ar, dos rios e do solo.
As legislagoes ambientais passaram a considerar o
impacto que as embalagens de produtos, a localizacao
de fabricas, a construcao de estradas, por exemplo,
causam no meio ambiente e no ecossistema.
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» Qualidade de vida: as empresas e os administradores
modernos tém buscado oferecer ndo somente as
condigOes materiais, mas também as psicolégicas no
ambiente de trabalho, de modo a proporcionar a
qualidade de vida. Acbes como, planos de saude,
educacao do empregado e da familia, beneficios,
participagao no resultados e delegacao de tarefas, sao
praticadas nas organizacdes do século XXI.
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PAPEL DOS ADMINISTRADORES

Os gerentes, ou administradores, sdao agentes ou
protagonistas do processo administrativo. Os gerentes sao
funcionarios responsaveis pelo trabalho de outros funcionéarios nas
organizagdes. Sao também chamados chefes ou dirigentes. No
decorrer da histéria da humanidade, o papel do administrador torna-
se cada vez mais crucial para o sucesso das organizacdes, que sao
responsaveis por suprir desde as necessidades mais béasicas até os
desejos mais exigentes da sociedade.

Vocé ja parou para pensar nos diversos papéis que o
administrador desempenha? Ele pode ser empreendedor,

assessor, consultor, professor, gerente, lider e outros.

Veja a seguir a anélise do papel do administrador nas visdes
de: Chester Barnard (1938), Herbert Simon (1960), Henry Mintzberg
(1973), Rosemay Stewart (1982), Andrew Grove (1983) e Fred
Luthan (1988). Tais papéis desenvolvidos por esses estudiosos foram
abordados no livro Teoria Geral da Administracdo: da Revolucao
Urbana a Revolucao Digital, de Maximiano (2006a).
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A s ) Chester Barnard (1886) e as
Salba mais Chester Barnard Funcé d Ex ti .
coes o ecurtivo: Ssuas
Nascido em 1886, foi um pensador da escola das principais ideias sobre as organizagées
Relagbes Humanas. Barnard, também é tido como e os gerentes sdao que:
um pensador do Behaviorismo. Foi o criador da
Teoria da Cooperagdo, em que estuda a autorida- P a sobrevivéncia depende muito
de e a lideranca. Para ele, a cooperagdo é essen- mais do equilibrio com o ambiente
cial para a sobrevivéncia da organizagdo que so- externo em continua mudanga do que
mente existe quando: had pessoas capazes de se do ambiente interno;

comunicarem entre si e com disposicdo e desejo

Regido de indiferenca
significa aquilo que o
empregado aceitaria
fazer sem questionar a

autoridade do gerente.
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P o executivo deve privilegiar a
comunicacao, como forma de obter a

cooperacao da Organizacao informal,

P a cooperacao entre os funcionérios e os gerentes pode
ser avaliada em termos de eficiéncia e eficacia.
Eficacia como a capacidade de realizar objetivos e
eficiéncia como a capacidade de atender aos objetivos
das pessoas;

P a disposicdo do funcionario em cooperar depende do
esfor¢o que dedica a Organizagcdo e dos beneficios
que recebe dela;

P o gerente deve doutrinar o funcionério, incutindo nele

um senso de propdsito moral;

P> a arte da tomada de decisao é extremamente importante
no papel dos gerentes; e

P> 0s gerentes devem estar conscientes de que dependem
dos subordinados para implementar suas decisoes.
Assim, o conceito tradicional de autoridade deve ser

revisto.

Nesse aspecto sobre autoridade, a teoria da aceitagdo da
autoridade destaca uma importante dimensao comportamental da
administracao e da relacdo ente administrador e subordinado.
Barnard acreditava que os objetivos individuais e organizacionais
poderiam ser compatibilizados se os gerentes entendessem a ideia
da regidao da indiferenca.
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De acordo com Barnard, as fungées do executivo, sao:

P desenvolver e manter um sistema de comunicagao com

a organizacao informal, para alcancar a eficacia na

formal;

P promover a formacao e manutengao de um sistema de

recursos humanos, incluindo a motivagao; e

P formular e definir os propésitos, objetivos e fins da

organizacao, o que inclui a doutrinacao dos

funcionarios, de modo que permanecam coesos.

E fantdstico constatar que o trabalho de Barnard, desenvolvido

hda 70 anos, ainda continua atual. Vocé concorda?

Podemos concluir que as ideias defendidas por Barnard, ha

70 anos, continuam atuais, pois ja contextualizava a influéncia do

ambiente externo nas organizagdes, como a economia; a

importéncia da tomada de decisao e das informagoes; a motivagao

das pessoas no ambiente de trabalho, e a consequente melhoria na

qualidade de vida no trabalho; a cooperacao de lideres e liderados

em busca de objetivos comuns, ao invés
de se utilizar de outros métodos, como as
ameacas e punicoes.

HERBERT SIMON E O PROCESSO
DEecisorio

Para Simon, o processo de tomada
de decisdes envolve trés fases distintas, sao
elas:

Médulo 1

Saiba mais Herber Simon

Economista norte americano, nasceu em
Milwaukee, Wisconsin em 15 de agosto de 1916.
Doutorado em Ciéncias Politicas pela Universida-
de de Chicago em 1943. Segundo a sua teoria, a
empresa deve ser encarada como um sistema de
decis0es onde o individuo é responsavel pela to-
mada das mesmas. Segundo ele, o planejamento
é necessario a todos os niveis e é o substrato da
racionalidade no comportamento administrativo.
Disponivel em: <http://www.citi.pt/
educacao_final/trab_final_inteligencia_artificial/

herbert_simon.html>. Acesso em: 23 jun. 2009.
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*Homem econdémico — é
um ser influenciado ex-
clusivamente por recom-
pensas salariais, econo-
micas e materiais. Fonte:
Chiavenato, (1997, p. 72).
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P Inteleccao ou prospeccao: andlise de um problema
ou situacao que requer solucao.

P Concepcao: criacdo de alternativas de solucao para
o problema ou situagao.

P Decisao: julgamento e escolha de uma alternativa.

Um exemplo de tomada de decisao com estas trés fases pode
ser a decisao de lancarmos um produto, de contratarmos
funcionarios ou uma consultoria etc.

Idealmente, as decisdes gerenciais, de acordo com Simon,
tém sua base na teoria econdmica tradicional, que pressupde a
maximizacao dos ganhos por meio da racionalidade. O homem

econdmico® seleciona o melhor curso de acao, dentre todas as
possibilidades, de modo a aproveitar todas as vantagens.

O modelo simplifica pensamento e acao, ja que a
racionalidade tem limites e ndo é possivel apreender toda a
complexidade do mundo. Simon compartilha com March a criacéao
do conceito de racionalidade limitada, que exprime essa
incapacidade. Aqui, as decisdes sao as satisfatérias, e nao as
6timas, do modelo econémico.

Em lugar do homem econdémico, Simon propde o modelo de
homem administrativo, que procura tomar as decisdes satisfatérias
(em lugar das decisdes maximizadas). O modelo do homem
administrativo é aceito pela abordagem comportamental. As
decisbes satisfatérias sao aquelas que atendem aos requisitos
minimos desejados. As limitagoes sao de ordem humana, de

informacao, de dominio, de tempo, entre outros.
Nessa linha, Simon, distingue dois tipos de decisdes:

P Programadas: sao repetitivas e tomadas
automaticamente. Por exemplo, habitos, rotinas,
manuais de instrucbes e operacbes padronizadas sao
formas de tomar decisbes programadas.

P Nao programadas: sao aquelas que nao dispéem de
solucoes automaticas. Por exemplo, langar novos
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produtos, reduzir o quadro de funcionéarios e mudar a
sede da empresa sao exemplos de decisdes nao
programadas. Para lidar com as decisdes nao
programadas, Simon indica que os gerentes devem
desenvolver sua capacidade de julgamento, intuigao e
criatividade. Estas habilidades permitem lidar com a
complexidade de modo eficiente.

O processo de tomada de decisGes vincula-se
estreitamente ao planejamento, uma vez que
planejamento envolve tomar decisdes.

Segundo Caravantes et al. (2005) quando um gerente se
defronta com uma situagdo com a qual nao estd familiarizado e
para a qual nao héa procedimentos preestabelecidos que
especifiquem como lidar com o problema ocorre a resolucéo de
problema. Ele pode receber informacgdes de seus chefes,
subordinados, clientes ou de outra fonte qualquer indicando que
algo nao esta saindo de acordo com aquilo que foi planejado.

O processo de tomada de decisao* e de resolucao de “Tomar decisGes — € o

...........................................

, . . processo de escolher
problema estéa representado na Figura 16: : _

. uma dentre um conjun-
+ to de alternativas. Fon-
. te: Caravantes et al.

. (2005).

.................

Figura 16: O processo de tomada de decisao

Fonte: Herbert Simon (apud Caravantes et al., 2005)
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*Brainstorming ou
“tempestade de ideias”
— é uma técnica que pro-
pde que um grupo de
pessoas — de até dez
pessoas — se reunam e
se utilizem das diferen-
¢as em seus pensamen-
tos e ideias para que
possam chegar a um de-
nominador comum efi-
caz e com qualidade,
gerando assim ideias
inovadoras que levem o
projeto adiante. Fonte:
Maximiano (2006a).

152

Vocé entendeu o processo de tomada de decisdo representado

na Figura 16?7 Vamos analisar juntos?

Na primeira etapa (reconhecimento da necessidade) o
gerente define o problema e seus parametros. A anéalise das
oportunidades e ameacas, e dos pontos fortes e fracos da empresa,
auxiliando neste processo e na tomada de decisao.

Na fase de gerar alternativas (segunda fase), o gerente vai
identificar as alternativas através do brainstorming®, que é uma

estratégia muito utilizada e eficaz de se gerar alternativas inovadoras.
A pesquisa extensa e meticulosa é outra agao importante para gerar
alternativas.

A terceira etapa, avaliando alternativas, é feita depois de
formada uma lista de alternativas aceitaveis, e assim o gerente avalia
cada um delas. Sendo que cada alternativa é avaliada em termos
de sua viabilidade, satisfacao e aceitabilidade de suas
consequéncias.

Apés a avaliacao, o gerente seleciona a melhor alternativa
(quarta fase). Aqui o gerente precisa decidir qual alternativa é a
melhor solucdo para o problema ou tira maior proveito da
oportunidade. Dependendo das circunstancias e dos planos
contingenciais, o gerente pode separar outras alternativas, caso
coloque em acgao outro plano no futuro que se adapte melhor ao
momento.

Jé a quinta fase corresponde a implementacao da alternativa.
Em alguns casos, ela é relativamente facil, como telefonar para o
candidato X referente a uma vaga na empresa. Em outras situacoes,
entretanto, a implantacdo pode ser bastante complicada, pois
mudancas demandam tempo, estdao sujeitas a armadilhas
inesperadas e nem sempre funcionam de acordo com o previsto.
Os gerentes precisam ter paciéncia e buscar entendimento durante
essa fase.

E a ultima fase diz respeito a avaliacao dos resultados, ou
seja, corresponde as consequéncias da implementacao da
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alternativa escolhida. Dificilmente as coisas saem tado harmoniosas,
entdo o gerente precisa ter habilidade para acompanhar (follow-
up) e avaliar os resultados da alternativa levando em conta a
situacao original.

Analisando o processo de tomada de decisbes podemos
observar que estas podem ser caracterizadas pela certeza, risco e
incerteza. A tomada de decisdo sob uma condicdo de certeza
ocorre quando o gerente sabe exatamente quais sao as alternativas
e que cada alternativa estd garantida. J& sob uma condicao de
risco, o gerente tem um entendimento basico das opcdes disponiveis
e pode estimar com certo grau de confianca as probabilidades
associadas a cada alternativa. Mas a condicao de tomada de
decisdo mais comum que os gerentes enfrentam é a incerteza.
Nesse caso, ndo somente as probabilidades sao dificeis de avaliar,
mas a lista de alternativas disponiveis também. Ou seja, o gerente
provavelmente nao é capaz de identificar todas as alternativas
possiveis que devem ser consideradas. Essa é a situacao que os
gerentes enfrentam no mutavel cenario atual em paises como
Venezuela, Bolivia e Equador, que apresentam instabilidade politica
e econb6mica.

Para estudar o grau de certeza, risco e incerteza, Chester
Barnard definiu dois modelos ou abordagens a tomada de decisbes:

P Modelo racional: este modelo supde que os tomadores
de decisao sejam objetivos, tenham informacoes
relevantes para a situacao e essas sao completamente
acuradas. Segundo, o tomador de decisao tem
conhecimento completo de todas as alternativas. Em
seguida, o modelo sustenta que os gerentes sejam
sempre racionais, com capacidade de avaliar
sistematica e logicamente cada alternativa e suas
probabilidades associadas e tomem a melhor decisao
para a situacao. Por fim podemos afirmar que o modelo
racional supde que o tomador de decisao seja sempre
atuante, mesmo que faga sofrer.
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P Modelo comportamental: reconhece que os gerentes

tém informacdes incompletas a respeito da situacao,
das alternativas e de sua avaliacao, limitando assim
seu potencial para tomar a melhor decisao possivel.
Esse modelo supode informacoes incompletas, falta de
possiveis alternativas, caracterizando uma
racionalidade limitada, onde mesmo os gerentes sendo
racionais, sao restringidos por seus préprios valores,
experiéncia, reflexos inconscientes, habilidades e
habitos. Por fim, os gerentes podem escolher a primeira
alternativa minimamente aceitavel nao obstante uma
pesquisa mais cuidadosa para descobrir alternativas
melhores. Nesse sentido, entra o fator tempo.

Observe, por meio do Quadro 2, uma sintese das principais
caracteristicas destas abordagens:

IMODELO RACIONAL MODELO COMPORTAMENTAL

O tomador de decisdo tem infor-
magbes perfeitas (relevantes e
acuradas)

O tomador de decisGes tem uma
lista exaustiva de alternativas
dentre as quais pode escolher

O tomador de decisGes é racional

O tomador de decisbes sempre
tem em mente os melhores inte-
resses da Organizagdo

O tomador de decisdes tem infor-
magbes imperfeitas (incompletas e
possivelmente imprecisas)

O tomador de decisGes ndo tem um
conjunto completo de alternativas
ou ndo entende plenamente aque-
las que tem a disposigdo.

O tomador de decisGes tem uma
racionalidade definida e se restrin-
ge a valores, experiéncias, habitos etc.

O tomador de decisGes escolhera a
primeira alternativa minimamente
aceitavel.

Quadro 2: Caracteristicas do modelo racional e modelo comportamental

Fonte: Caravantes et al. (2005)

Com base nas informacoes podemos afirmar que hoje, mais

do que nunca, o modelo comportamental é amplamente utilizado

pelas organizacdes e os administradores, uma vez que sao muitas
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variaveis envolvidas na tomada de decisdo, em um grau
significativo de complexidade. Podemos exemplificar com a crise
econdmica mundial, que limita o raio de dominio das empresas
para tomar as decisbes mais acertadas. Por mais que o governo
estimule a producdo e consumo, a sociedade fica receosa em se
endividar e eventualmente perder o emprego. Por sua vez, as
empresas nao tém certeza de quando a situacao vai mudar, enfim,
falta de controle do ambiente.

HenrRY MINTZBERG E 0S PAPEIS GERENCIAIS

No inicio dos anos 70 contamos com uma grande
contribuicdo, ao entendimento do papel dos gerentes, oferecida pelo
professor canadense Henry Mintzberg. Com base em seus estudos,

em sua tese, que se tornou um livro classico para o estudo da
Administragao, Mintzberg questiona a ideia de Henry Fayol de que
os administradores apenas planejam, organizam, dirigem e
controlam. Os gerentes tém outras responsabilidades além do
desempenho das fungdes do processo

administrativo.
%Saiba mais Henry Mintzberg
Mintzberg estudou um pequeno

. . E um renomado académico e autor na area de ad-
grupo de altos executivos, por meio da

L. ~ . . ministragdo. Atualmente é professor na Universi-
técnica da observacao direta e registro
A L. . dade McGill, em Montreal, onde leciona desde
exaustivo de suas atividades em diarios ) )
L 1968. E autor de materiais sobre estratégia de
concentrando-se nas atividades que o o )
lizad 1 ¢ Geréncia e de Negdcio. Uma de suas obras mais
realizadas pelos gerentes: o que tazem . . . ~
p g q ’ difundida refere-se ao livro A Ascensdo e a queda

como se

com quem conversam,
comunicam, quanto tempo trabalham
sozinhos, e assim por diante. Esta
pesquisa deu-lhe a base para fazer a
proposicao de que as atividades dos
gerentes classificam-se em dez papéis.
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do Planejamento Estratégico (PE) que critica algumas
das praticas de hoje de PE, e é considerada leitu-
ra essencial para quem queira fazer parte do pro-
cesso de tomada de decisdo dentro de uma orga-
nizagdo. Fonte: <http://www.henrymintzberg.com/

about.htm>. Acesso em: 25 jun. 2009.
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Mintzberg (1973 apud MAXIMIANO, 2006a) definiu papel
“como um conjunto organizado de comportamentos que pertencem
a uma fungao ou posicao identificavel”. Ele agrupou os dez papéis
gerenciais em trés familias: papéis interpessoais, papéis de
informacgao e papéis de decisao. Observe a Figura 17.

Figura 17: Atividades do Administrador

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1973 apud MEGGINSON et al., 1998;
Maximiano, 2006a; Chiavenatto, 2006

Observando a Figura 17 como vocé define as trés familias
que simplificam os dez papeis gerenciais? Vamos ver juntos?
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P Papéis interpessoais: onde os gerentes agem como
um simbolo e representante (relagdes publicas) da
organizacao. Aqui a lideranca permeia todas as
atividades do gerente. A lideranca envolve todas as
atividades interpessoais nas quais ha alguma forma
de influéncia, seja com funcionarios, clientes,
fornecedores e outras pessoas. O papel de ligacao
envolve a teia de relacionamentos que o gerente deve
manter, principalmente com seus pares. Ela vincula
sua equipe com outra, faz intercambio de informacbes
e recursos necessarios ao trabalho.

P Papéis de informacao: aqui no papel de monitor, o
gerente recebe ou procura obter informacdes que lhe
permitem entender o que se passa em sua organizacao
e no meio ambiente. As informacées podem vir da
literatura técnica e até das conversas informais dos
funcionéarios. O papel de monitor tem o complemento
da disseminacao, que esta relacionado com a
transmissao de fora para dentro, enquanto o papel de
porta-voz envolve o inverso — a transmissao de
informacéao de dentro para o meio ambiente da
organizacao. Além disso, a informacao externa para
dentro da organizagao, e da informacao interna de um
subordinado para outro.

*Entrepreneur — palavra

P Papéis de decisao: aqui como entrepreneur®, o ,
...................... francesa para designar

gerente ¢ iniciador e planejador da maior parte das - aquele que organiza os
mudancas controladas em sua organizacao, que podem * fatores de produgdo e
ser melhoramentos, identificacéo e aproveitamento de . assume o risco de um

. ;. . negdcio. Empreende-
oportunidades de novos negdcios. .
- dor. Fonte: Lacombe

* (2004).
O gerente é quem lidera os representantes de sua
organizacdo em negociacdes. E quem pode lidar com
sindicatos, clientes, credores ou empregados
individuais, entre outras atividades.

157

Médulo 1



Teorias da Administragdo |

158

Os estudos de Mintzberg permitem concluir que:

P> existem trés aspectos bésicos no trabalho de qualquer
gerente: decisoes, relagdes humanas e processamento
de informacoes;

P o trabalho dos gerentes varia de acordo com o nivel
hierarquico, especialidade, tamanho da empresa,
conjuntura econdémica, e também a personalidade e

os valores pessoais; e

P além das funcdes administrativas de Fayol, o trabalho
do gerente ainda inclui a administragao de recursos e
a tomada de decisao.

RoOSEMARY STEWART E AS EscoLHAs GERENCIAIS

Outra contribuicdo académica importante para a
compreensao do papel dos gerentes foi feita pela professora inglesa
Rosemary Stewart, de Oxford, em 1982.

Um dos pontos principais do esquema desenvolvido pela
professora Stewart é a nocado de que os cargos diferem entre si
tanto pela sua natureza intrinseca quanto pelo fato de que, ao
desempenha-los, os ocupantes escolnem o que fazer e a maneira
de fazer.

A autora, Stewart, destaca que os cargos gerenciais
apresentam trés dimensodes:

P Escolhas: envolve as atividades que o ocupante do
cargo pode realizar, mas nao é obrigado a realizar. As
escolhas relacionam-se tanto ao tipo de trabalho
quanto a forma de desempenhé-lo. Em sintese
podemos afirmar que as escolhas sdo as decisbes que
o gerente toma. Por exemplo, tarefas que o gerente pode
delegar a subordinados, as habilidades que ele prefere
aprimorar etc.
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P Exigéncias: refere-se as tarefas que o ocupante de
qualquer cargo gerencial deve necessariamente
desempenhar, porque fazem parte intrinseca de sua
natureza ou constam de sua descricao. Por exemplo,
atingir certos padroes de desempenho, manter certos
contatos, participar de certos tipos de reunides, ou
cumprir determinadas obrigaces burocraticas ou legais.

P Restrigcdes: faz referéncia aos fatores internos ou
externos a organizacao, que limitam o que o ocupante
do cargo pode fazer. Podem originar da legislacao, da
limitacao de recursos, das instalacées, do ritmo de
trabalho de outras unidades, entre outros.

A atuacao do administrador na atualidade ja era pensada
por Stewart nos inicio da década de 1980, quando ela enfatizou
que as decisbdes sdo afetadas ou limitadas pelo ambiente, como
uma legislacdo governamental. Atualmente, temos a exigéncia de
alguns setores, como o bancéario, de manterem 24 horas por dia,
sete dias por semana, as centrais de atendimento ao cliente
funcionando.

ANDREW GROVE E 0s PRINCiPIOS DA

ADMINISTRACAO DE ALTA ¥ Saiba mais Andrew Grove
PERFORMANCE Nascido na Hungria, formado em Enge-

nharia Quimica e PhD na Universidade
da Califérnia. E consultor Sénior de

. , n erenciamento Executivo. De maio de
Em 1983, Grove afirmou que ha trés &

. L. X L. B 1997 a maio de 2005 foi presidente do

ideias basicas que orientam a administracao de

Conselho de Administragdo da Intel

alta performance: producéao, trabalho em equipe
p p Gao, quip Corporation. De 1987 a 1998 atuou como

€ desempenho individual. CEO da empresa, e de 1979 a 1997 atuou

~ . [13 2
Producéo: todos “produzem” de alguma como Presidente. Disponivel em: <http:/
forma. Por exemplo, numa industria enquanto /www.intel.com/pressroom/kits/bios/
uns funcionéarios fabricam chips, outros emitem grove.htm>. Acesso em: 25 jun. 2009.

fatura, ou criam anuncios publicitarios. Bem,
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producao, para Grove, é a palavra que define os resultados do
administrador. O encarregado da fabricacao de bolachas de silicio,
das quais se cortam os chips, produz bolachas bem acabadas e
processadas, e de alta qualidade. O supervisor de um grupo de
projetos produz projetos completos, que funcionem e estejam prontos
para entrar em producao.

P Trabalho em equipe: Grove considera que para o
resultado do administrador é necesséario os resultados
das unidades organizacionais sob sua supervisao
direta ou influéncia - os resultados de sua equipe e de
outras equipes. Se o administrador tem um grupo de
pessoas que se reporta a ele, ou um circulo de pessoas
sob sua influéncia, seu produto deve ser avaliado pelo
produto criado por essas pessoas.

Grove resume essa ideia conforme a Figura 18:

S F

Figura 18: Producao do Administrador

Fonte: Elaborada pelos autores

Com base na Figura 18 podemos observar que a
produtividade elevada do administrador depende da escolha de
atividades de alta alavancagem administrativa e das atividades que
maximizam a producao.

Grove recomenda aos administradores que se concentrem
nas atividades com maior potencial de alavancagem, tais como:

P dedicacdo com antecedéncia para as atividades de
planejamento;

P> envolvimento pessoalmente em problemas sérios, como
reclamacao de clientes;

P realizacdo de reunides sem o devido preparo ou

transmissao de informacoes negativas;
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P divisdo do conhecimento com os outros; e

P delegacao e acompanhamento.

2

O papel do gerente, baseado no pensamento de Grove, é
norteado pelos resultados em grupo. O autor enfatiza ainda que o
gerente deva acompanhar o desempenho das pessoas as quais foram
confiadas a realizacdo de atividades importantes, para que o seu
desempenho e de toda a equipe tenha éxito.

O sucesso de um processo depende do envolvimento ‘
direto do gerente e das pessoas que atuam com ele.
Cadaindividuo é responsavel pelo todo integrado, que
culmina nos produtos ou servigos produzidos por
aquela organizagao.

P Desempenho individual: sequndo Grove, uma
equipe s6 trabalha bem quando cada um de seus
integrantes se empenha ao méaximo. O empenho, ou
desempenho, de uma pessoa na realizacao de seu
trabalho depende de suas capacidades e sua
motivacdo. Ha duas formas de o administrador obter
o méaximo desempenho da equipe e alcancar alta
produtividade: o treinamento® e a motivacao®.

Vérios novos temas tem sido inseridos nos estudos de
Grove, tais como: delegacao, foco no cliente e no
mercado, interdependéncia, motivacao e qualidade de
vida no trabalho.

FReD LUTHANS E 0 DESEMPENHO DOS GERENTES

Uma pequena pesquisa fundamental sobre a questao do
desempenho dos gerentes foi realizada por Fred Luthans, da

Médulo 1

*Treinamento — toda e

qualquer atividade que
. contribua para tornar
- uma pessoa apta a exer-
* cer uma nova fungdo ou
. tarefa, ou inda para au-
- mentar a capacidade da
' pessoa em exercer me-
. lhor as funcdes ou tare-
fas ja exercidas. Fonte:
: Lacombe (2004).

*Motivacdo — aquilo que
. faz uma pessoa agir ou
se comportar de deter-
‘ minada maneira. Fonte:
. Lacombe (2004).
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Universidade de Nebraska, no ano de 1988 analisou “O que
gerentes bem-sucedidos — aqueles que foram promovidos
relativamente rapido — tém em comum com gerentes eficientes - os
que tém subordinados satisfeitos, comprometidos e unidades de
alto desempenho?”.

Para vocé existe algo em comum entre gerentes bem-sucedidos

e gerentes eficientes?

Surpreendentemente, a resposta parece ser que eles tém
pouco em comum. Porem Fred Luthans concluiu que as atividades
dos gerentes podem ser classificadas em quatro categorias:

P Funcées gerenciais: tomar decisdes, planejar e
controlar.

» Comunicacao: trocar e processar informacées,
processar documentagao.

P Administracao de recursos humanos: motivar,

resolver conflitos, colocar pessoal, treinar.

P Relacionamentos (networking): manter relagbes
sociais, fazer politica, interagir com pessoas de fora
da Organizacao.

Os autores — Mintzberg, Simon, Barnard, Luthans, Grove,
Stewart — enfatizam que a atuagao do gerente e a tomada de decisoes
dependem das pessoas de fora e de dentro das organizacgdes; dos
relacionamentos internos e externos; da comunicacao entre as
pessoas na organizacao, entre as pessoas e os publicos externos
(clientes, fornecedores, governo, comunidade); dos ambientes das
organizagbes, que restringem a atuacao do gerente, como os
regulamentos; e por tudo isso, das escolhas feitas na conducéao da
organizacao.
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7 Complementando...... )

Amplie seus conhecimentos através das leituras propostas a seguir:

% Papel dos gerentes no século 21 — de Gustavo Rocha Rodrigues
disponivel em: <http://www.uj.com.br/publicacoes/doutrinas/5191/
Informacao Tecnologia_da_Informacao e Administracao A Visao do Gerente
do_Seculo_ XXI>. Acesso em: 23 jun. 2009.

L Portal Oficina da Net — onde vocé tem acesso a informacbes e artigos
sobre como administrar empresas na era digital. Para saber mais acesse
<http://www.oficinadanet.com.br/artigo/732/
administracao_da_empresa_digital>.

% Portal Rumo ao sucesso — neste portal vocé encontra diferentes artigos

que artigos que mostram a importancia do cliente na administragao

atual. Acesse: <http://www.rumoaosucesso.com.br/foconocliente.htm>.

\:
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Resumindo//

Com o estudo desta Unidade foi possivel perceber-
mos que os acontecimentos ocorridos, principalmente apds
o final dos anos 80, consolidaram o processo de globalizacao
da economia, o que provocou mudancgas na forma de admi-
nistrar as empresas publicas, privadas e do terceiro setor.
Vimos ainda que novos paradigmas se estabeleceram na ad-
ministracdo, tais como: foco no cliente, qualidade total, qua-
lidade de vida, mundo digital, preservacdo ou conservacao
do meio ambiente, visdo holistica e sistémica em oposicao
aos paradigmas tradicionais que privilegiam a divisao, frag-
mentacdo e visdo linear, caracteristicos do cartesianismo.
Neste cendrio novos papéis dos administradores foram iden-
tificados por estudiosos como Chester Barnard, Herbert
Simon e Henry Mintzberg e hoje, mais do que nunca, estado
em plena utilizacdo. S3o papéis que evidenciam a comuni-
cacdo, a informacdo, o respeito ao ser humano e ao que esta
ao seu redor, o envolvimento na tomada de decisdo. E a Ad-
ministracdao Participativa que envolve as pessoas no plane-
jamento e ac¢do, e estimula ao pensamento de forma estra-

tégica e sistémica.

164

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Titulo da Unidade com no maximo 5 palavras

Atividades de aprendizagem

Vocé finalizou o estudo da disciplina Teorias da Administracdo I.
Para verificarmos se vocé entendeu os assuntos propostos
separamos algumas questdes para vocé. Se precisar de
auxilio, ndo hesite em fazer contato com seu tutor.

1. Analise os papéis dos Administradores instituidos por Henri
Mintzberg e contextualize se as organizagOes estudadas na Uni-

dade | desenvolvem tais papéis.

2. Explique os modelos racional e comportamental na tomada de

decisdo. Cite exemplos.

3. Quais os fundamentos das fun¢des do executivo definidas por
Chester Barnard? Nas organiza¢Ges estudadas na Unidade |, é

possivel identificar tais fungdes? Justifique.
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CONSIDERACOES FINAIS

Parabéns!

Vocé chegou ao final da disciplina Teorias da Administragéo !
Daqui a pouco estaremos iniciando Teorias da Administracao II,
completando os conhecimentos previstos no Projeto Pedagdgico do
Curso de Bacharelado em Administracao Publica no que diz respeito
aos conhecimentos das teorias que fundamentam toda a
Administracdo como uma ciéncia.

Mas lembre-se: este é apenas o inicio do curso de
Administracao Publica a Distancia! Aproveite muito bem cada uma
das disciplinas e progrida ao méaximo. O seu Municipio, Estado,
Regiao enfim, o Brasil todo, espera pelas suas contribuicdbes como
profissional para realmente transformar este pais no maior exemplo
de competéncia em Gestao Publica do mundo!

Estudamos também os fundamentos da Administracao
através dos conceitos e das teorias de Administracao e das
Organizagoes. Conhecemos como se forma um Administrador e a
sua importancia no contexto de um mundo globalizado e de
organizacoes.

Esta disciplina foi responsével ainda por lhe mostrar que héa
funcoées do administrador e fungdes das organizagbes e que tanto
em uma como na outra ha que se observar os niveis administrativos
onde se inserem, bem como quais as habilidades necessarias em
cada um desses niveis.

Além disso, observamos que h& uma ambiéncia
organizacional interna e externa, que interage continuamente
refletindo e recebendo reflexos das transformacoes ocorridas nesses

ambientes. E sdo essas interacdes que exigem uma integracao entre
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todas as partes da organizacao para possibilitar tomadas de decisao
apoiadas em informacoes confidveis.

Foi possivel ainda, aprender que as estruturas organizacionais
definem os tipos de organizacao e indicam a sua estrutura de poder
e niveis de centralizacao e descentralizacao existentes.

Por fim, a disciplina apontou o papel dos administradores
frente as mudancas na sociedade na perspectiva de manter a
sintonia com o macro ambiente para ir além de apenas observar as
transformacoes. Mas, principalmente, ser um dos criadores de
solucoes!

Agradecemos a sua participacao nesta aventura de ser um
estudante a distancia, desejando-lhe todo o sucesso nos préximos
aprendizados!

Professores Francisco Mirialdo Chaves Trigueiro e
Neiva de Aratjo Marques
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