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Teoria Organizacional da Administragao

INTRODUCAO

Conceitos de Administracao

* Administragdo € a atividade humana destinada &agéb de objetivos sociais com o
méaximo de satisfagdo e o minimo de dispéndio, snaty de tempo e esforco.

» Administrar € conseguir resultados através dasopsss

* Administrar € gerir recursos de forma pratica, éooica e eficiente.

» “Administrar é prever, organizar, comandar, cooettencontrolar.” (Fayol).

« “Administrar é prever, planejar, organizar, comandaordenar, relatar, fazer relacdes
publicas e controlar, visando a obtencdo de redes sociais com 0 maximo de
satisfacado e o minimo de dispéndio.” (Escola Neassita).

« Administrar significa a maneira de gerenciar asapizacdes ou parte delas. E o
processo de planejar, organizar, dirigir e controlaiso de recursos organizacionais
para alcancar determinados objetivos de maneieeefe e eficaz.

Habilidades necessarias ao gestor

a) Habilidade técnica: Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, tésni@
equipamentos necessarios para o desempenho destasgiecificas, por meio da experiéncia
e educacdo. E muito importante para o nivel openaci

b) Habilidade humana: Consiste na capacidade e facilidade para trabaiwar pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivacdeterar grupos de pessoas. E muito
importante para todos os niveis da organizagao.

c) Habilidade conceitual: Consiste na capacidade de compreender toda a codgue da
organizacdo e o ajustamento do comportamento de [sales permite que a pessoa se
comporte de acordo com o0s objetivos da organizemtab E muito importante para o nivel
institucional.

Evolucéo das Teorias Administrativas

As principais teorias administrativas

Anos Teorias

1903 Administragdo Cientifica

1909 Teoria da Burocracia

1916 Teoria classica

1932 Teoria das Relacbes Humanas
1947 Teoria Estruturalista

1951 Teoria dos sistemas

1953 Abordagem Sociotécnica

1954 Teoria Neoclassica

1957 Teoria Comportamental

1962 Desenvolvimento Organizacional
1972 Teoria da Contingéncia
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Teoria Organizacional da Administragao

As principais teorias administrativas e seus ppiaisi enfoques

Enfase Teorias Administrativas | Principais Enfoques
Nas Tarefas Administracdo Cientifica Racionalizad@drabalho no nivel
operacional
Na Estrutura Teoria classica Organizacéao formal
Teoria Neoclassica Principios gerais da Administracéo
Funcdes do administrador
Teoria da Burocracia Organizacgéao formal burocrética
Racionalidade organizacional
Teoria Estruturalista Organizacao formal e informal

Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional

Nas Pessoas Teoria das Relagbes Organizagéao informal

Humanas Motivacao, lideranca, comunicacoes e
dindmica de grupos

Teoria do Comportamento| Estilos de Administracéo

Organizacional Teoria das decisoes
Integracédo dos objetivos organizacionais ¢
individuais
Teoria do DesenvolvimentopMudancga organizacional planejada
Organizacional Abordagem de sistema aberto
No Ambiente | Teoria Estruturalista Andlise intraamgacional e analise
ambiental
Abordagem de sistema aberto
Teoria da Contingéncia Andlise ambiental
Abordagem de sistema aberto
Na Tecnologia | Teoria da Contingéncia Administragadecnologia

1 TEORIA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A Escola da Administracéao Cientifica é a correnteiada pelo engenheiro americano
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), preocupadasemmentar a eficiéncia da industria por
meio da racionalizacao do trabalho do operarioa Eessola era formada principalmente por
engenheiros: além de Taylor, Henry Lawrence Gd@61-1919), Franck Bunker Gilbreth
(1868-1924), Harrington Emerson (1853-1931), Hefoyd (1863-1947). E uma abordagem
de baixo para cima e das partes para o todo. Emi@asanalise e na divisdo do trabalho
operario, nas tarefas. Especializacdo do trabalho eeagrupamento de movimentos,
operacoes, tarefas e cargos, que constituem a @agan Racional do Trabalho.

Taylor é considerado o seu fundador; iniciou suka \arofissional como operario de
uma industria americana, passando por varios cangmsa escalada ascendente, até assumir
a chefia das oficinas ao formar-se num curso derdrggia. Mais tarde afastou-se dessa
indUstria para consagrar-se como engenheiro comsula aplicagdo de seus métodos de
organizacdo. Sua teoria seguiu um caminho genadalizdas partes para o todo. S&o idéias
basicas conhecidas como as expressdes classiocaliagem sistematica e seu sistema
diferencial de salarios, a cronometragem, a selégaperario, a preparacao do trabalho.
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A Organizacéo Racional do Trabalho de Gantt e Gilbeth

a) Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movirsento
b) Estudo da fadiga humana

c) Divisao do trabalho e especializacdo do operario

d) Desenho de cargos e tarefas

e) Incentivos salariais e prémios de producao

f) Conceito ddhomo economicus

g) Condicdes de trabalho

h) Padronizagao

i) Supervisdo funcional

Ford adotou trés principios basicos

a) Principio de intensificacdo: Consiste em diminuitempo de produgdo com o emprego
imediato dos equipamentos e da matéria-prima epalaacolocacdo do produto no
mercado.

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

c¢) Principio de produtividade: Consiste em aumentapacidade de producdo do homem no
mesmo periodo, através da especializagcéo e dadamh@ontagem.

Principios da administracéo cientifica de Taylor

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

b) Principio do preparo: Selecionar cientificamente ti@balhadores e prepara-los para
produzirem mais e melhor.

c) Principio do controle: Controlar o trabalho paracsetificar que o mesmo esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas.

d) Principio da execucéo: Distribuir as atribuicbeaseresponsabilidades a fim de que a
execucao do trabalho seja bem disciplinada.

Caracteristicas da Administracao Cientifica

a) Administracdo como ciéncia: A administracdo deve aestudada cientificamente; a
improvisacao deve ceder lugar ao planejamento.

b) Divisdo do trabalho e especializacdo: O trabalhaalta pessoa deveria ser limitado a
execucao de uma Unica tarefa, a fim de elevar smdufividade.

c) Supervisdo funcional: Existéncia de diversos sugpergs, cada qual especializado em
determinada area e com autoridade funcional relabre seus subordinados.

d) Conceito dohomo economicus. Toda pessoa € influenciada apor recompensadass|lar
econdmicas e materiais.

e) Enfase na eficiéncia: Determinar a Ginica maneiri cke se executar um trabalho.
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f) Principio da excecdo: Tudo o que ocorre dentro pades normais ndo deve ocupar

demasiada atencdo do administrador, porém, todate®gos que fugirem dos padrbes
devem ser identificados e localizados para a dgwioadéncia.

2 ABORDAGEM ANATOMICA DA ADMINISTRACAO

tratamento da Administracdo como ciéncia na formaga&struturacdo das organizacdes. A
preocupacdo era aumentar a eficiéncia da indgsirianeio da forma e disposi¢édo dos 6rgaos
componentes da organizacao e suas inter-relactetuesis. Predominava a atencao para a

E a corrente iniciada pelo engenheiro francés He&ayol (1841-1925) para o

estrutura organizacional, com 0s elementos da astmigdo, o0s principios gerais da

administracéo e a departamentalizacdo. Centrabzdedcomando. A énfase na estrutura é a
sua principal caracteristica. Dentre os colaboeslda Abordagem Anatbmica, destacam-se:

Lyndall Urwick , Luther Gulick e James Mooney. Aontrario de Taylor, Fayol realizou seus
estudos partindo de cima para baixo e do todogmpartes componentes.

Funcbes basicas da empresa

ENWEDNE

Técnica Relacionada com a producéo de bens ou de sendcespresa.

Comercial Compra, venda, locacéo de produtos ou servigos.

Contabit Registros, balancgos, custos, documentacéao.

AssecuratoriaProtecao de bens e de pessoas (incéndio, acgdenidos).
FinanceiraProcura, obtencéo e geréncia de recursos mawetari

Administrativa Coordena e sincroniza as demais funcdes atragéprevisdo, da
organizacdo, do comando da coordenagao e do cantrol

Conceito de administracao, 2° Fayol

Prever: E visualizar o futuro e tracar o programaciio.

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

Coordenar: E harmonizar os atos e esforgos coketivo

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

Principios Gerais de Administracao

=

o s w

Divisdo do trabalhoEspecializa¢do das tarefas e das pessoas paemi@uira eficiéncia.

. Autoridade e responsabilidadéutoridade é o direito de dar ordens e o podeesjperar

obediéncia; responsabilidade é consequiéncia nalai@litoridade.

. Disciplina Aplicacdo, comportamento e respeito com os acoedtabelecidos.

Unidade de comand&@€ada empregado deve receber ordens de apenageanos
Unidade de direcddJma cabeca e um plano para cada grupo de atesdgde tenha o
mesmo objetivo.

. Subordinacdo dos interesses individuais aos irgesegeraisOs interesses gerais devem

sobrepor-se aos interesses particulares.
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7. Remuneracdo do pessoAlsatisfacdo deve ser de ambas as partes.

8. Centralizac&oA autoridade deve estar concentrada no topoetarigjuia.

9. Cadeia escalaE a linha de autoridade, ou seja, a hierarquiarganizacao.

10.0rdem Deve haver um lugar para cada coisa e cada deigaestar em seu lugar.

11.EquidadeAmabilidade e justica.

12.Estabilidade e duracédo do pessbaha pessoa deve permanecer 0 maximo tempo pbssive
num mesmo cargo.

13.Iniciativa Capacidade para visualizar um plano e asseglg@i sucesso.

14 Espirito de equipdéiarmonia e unido entre as pessoas.

Caracteristicas da Abordagem Anatémica

a) Administracdo como ciénci@d administracao deve ser estudada e tratadafmantente,
substituindo 0 empirismo e a improvisacao por Easicientificas.

b) Teoria da organizacad\ teoria classica inspirou novas idéias parasedeolvimento da
organizacao industrial do inicio do século, emboéa, se desligou totalmente do passado.

c) Divisdo do trabalho e especializac& trabalho deve ser dividido segundo os niveis de
autoridade e responsabilidade e segundo os diviépsssde atividades.

d) Coordenac&oA coordenacéo indica que ha um alvo ou objetiacancar, o qual deve
guiar os atos de todos.

e) Conceito de linha e dgaff: Fayol interessou-se muito pela chamada orgarozigaar,
complementada pelos 6rgéos prestadores de serdgm@sminadostaff ou assessoria.

b) Elementos da administracd@®s anatomistas procuram estabelecer as funcdes do
administrador de acordo com o ponto de vista da oau

c) Principios gerais da administra¢c&» administrador deve obedecer a normas ou relgras
comportamento, permitindo-lhes desempenhar as ésngésenciais de administracao.

d) Departamentalizacad divisdo dos 6rgdos que compdem a estrutuengaesa deve ser
feita através de um esquema que assegure homoaeeeicdquilibrio.

3 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A Teoria das Rela¢cdes Humanas surgiu nos Estadmos)mpela necessidade de se
corrigir a desumanizacao do trabalho e desvenedlbata aplicacdo de métodos rigorosos
aplicados aos trabalhadores.
Origens
a) A necessidade de se humanizar e democratizhmiaiatragao.
b) O desenvolvimento das chamadas ciéncias humaniasjpalmente a psologia e a
sociologia.
c) As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne.

Teoria de Campo de Lewis

A teoria de campo de Lewis baseia-se em duas sufigssiundamentais:
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a) O comportamento humano é derivado da totalidadatos coexistentes.
b) Esses fatos coexistentes tém o carater de umpoccdmamico, no qual cada parte do campo
depende das outras partes. Esse campo dinamiesgago de vida que contém a pessoa e 0
seu ambiente psicoldgico.

O comportamento € funcdo ou resultado da interag#ice a pessoa e 0 meio
ambiente.

Necessidades Humanas Basicas

Durante sua vida, 0 homem evolui por trés niveigstagios de motivacdo a medida
que vai crescendo e amadurecendo. Os trés niveistégios de motivacao correspondem as
necessidades fisioldgicas, psicologicas e de aaiizacao:

a) Necessidades fisioldgica#8d0 as chamadas necessidades vitais relaciocaciaa
sobrevivéncia do individuo, séo instintivas e sgaano nivel mais baixo. Exigem satisfacdes
periddicas e ciclicas. Ex.: Alimentacdo, sonoisttao sexual, abrigo, protecdo contra 0s
perigos, etc.

b) Necessidades psicoldgic&do necessidades exclusivas do homem. Aprendidas
adquiridas no decorrer da vida, representam umépadnais elevado e complexo de
necessidades. As necessidades psicoldgicas rams@ntsatisfeitas em sua plenitude. Essas
necessidades vao se desenvolvendo gradativamenteNé&cessidade de seguranca intima,
necessidade de participagcao, necessidade de afitmgan) necessidade de afei¢éo, etc.

c) Necessidades de auto-realizac& o produtos da educacdo e da cultura; séo
raramente satisfeitas em sua plenitude, pois o howae procurando gradativamente maiores
satisfacoes e estabelecendo metas cada vez masicadhs. A necessidade de auto-
realizacdo é a sintese de todas as outras neakEssidax.: Necessidade de apreciar suas
aptiddes e o talento criador, necessidade deastaontinuo auto-desenvolvimento, etc.

Ciclo Motivacional

Segundo a teoria das relacbes humanas, todo canpito humano € motivado. O
organismo humano permanece em estado de equifibidolégico, até que um estimulo o
rompa, criando uma necessidade, a qual provocastadc de tensdo em substituicdo ao
estado anterior. A tensdo conduz a um comportantensgao capazes de atingir a satisfacao
daquela necessidade. Satisfeita a necessidadganismo retorna ao estado de equilibrio
inicial, ocorrendo liberacdo da tens&do. Um indivighode ter uma ou mais necessidades ao
mesmo tempo. As etapas do ciclo motivacional, erralo asatisfacdode uma necessidade:

Equilibrio | 5 Estimulo || Necessi-| o Tensd > Comporta-

- . 9 . ~
internc incentivc dade mentc Satisfacao

Lideranca: Lideranca é a influéncia interpessoal, exercidainacao e dirigida, através do
processo da comunicacdo humana, a consecucdo de diversos objetivos especificos. A
lideranca é encarada como um fendmeno social eogoge exclusivamente em grupos
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sociais. A lideranca é definida como funcao deetémentos; do individu(caracteristicas de
personalidade, estrutura do carater, capacidadazde as coisas, comunicabilidade, etc), do
grupo (estrutura das inter-relacdes individuais dentr@lpo) e da situacgoas exigéncias
da situacdo, as mudancas nos objetivos, do amhjestenvolve o lider e o grupo). Os tipos
de lideranca séo: autocratica, liberal, democra&isduacional.

As Comunicag¢BesA comunicagdo é importante no relacionamentoeessrvarias posicoes.
Tanto os superiores quanto os subordinados devegbaeum fluxo de comunicagdes capaz
de informar-lhes sobre o que esta acontecendo peesmou até mesmo para suprir-lhes as
necessidades de informacgéo, com isso, aumentarselode confianca entre os individuos e
0S grupos nas empresas. Assim, o administradorssitLeavaliar periodicamente o
desempenho e habilidades de seus subordinadosésaspectos:

a) O homem trabalha melhor quando conhece os @addseu trabalho;

b) a organizacdo opera mais eficientemente quanddnomem e seu chefe tém um
entendimento comum das suas responsabilidadesréepade desempenho que a empresa
espera obter deles;

c) cada homem pode ser auxiliado a dar a maximgilooigdo & empresa e a utilizar
ao maximo as suas habilidades e capacidades.

4 TEORIA NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

A Teoria Neoclassica da Administracdo é uma neaiido da Teoria Classica, porém,
devidamente atualizada aos problemas administeatieanomento. Além do mais, esta teoria
aproveitou a contribuicdo de todas as demais gadaninistrativas vigentes até essa epoca,
selecionando os topicos que considerou mais reievaom a finalidade de relaciona-los a
esta nova teoria. Os principais autores da Teog@cMssica sao: Peter Drucker, Ernest Dale,
Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Michael Jucius, Wdm Newman, Ralph Davis, George
Terry, Morris Hurley, Louis Allen.

Caracteristicas da Teoria Neoclassica

Enfase na pratica da administrac&o;

Reafirmacao dos postulados classicos;

Enfase nos principios classicos de administracao;
Enfase nos objetivos e nos resultados;

Ecletismo da teoria neoclassica.

ogkrwbRE

Processo Administrativo

As varias fungbes do administrador, quando corail#er como um todo, formam o
processo administrativo, através da aplicacdo oheipros e de fungbes para o alcance dos
objetivos. O planejamento, a organizacdo, a diregdo controle, quando considerados
separadamente, constituem as fun¢des adminissatp@aém, quando visualizadas na sua
abordagem total para o alcance de objetivos, fornoaprocesso administrativo. Neste
sentido, nenhuma funcdo administrativa pode sesiderada como uma entidade separada,
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mas parte de uma entidade maior, formada de vara®es relacionadas umas com as
outras.

Processo é fendbmeno que apresenta mudanca comntempo ou em qualquer
operacdo ou tratamento. Os acontecimentos e ageslamplicam estar em dinamica e
continua evolucdo. Abaixo, podemos observar asdgsclo administrador como um ciclo
administrativo:

Previsdo

Planejamento

Controle Organizagéo

Designagao

Direcao

Coordenagéo

PLANEJAMENTO

Conceito de Planejamento Planejar é decidir antecipadamente o que devdesier E a
escolha de alternativas. E uma tomada de decis@ovem que envolve uma escolha entre
muitas alternativas. E uma linha de acdo pré-dsteila. E funcdo administrativa que
determina antecipadamente o que se deve fazeri® @giabjetivos que devem ser atingidos.
E um modelo tedrico para agéo futura. Figura compdraeira funcéo administrativa, por ser
a que serve de base para as demais.

Caracteristicas do Planejamento

e O Planejamento é um processo continuo;
« E sempre voltado para o futuro;
* Visa aracionalidade da tomada de decisoes;
« E uma funcdo administrativa que interage com asagem
« E uma técnica de mudanca e inovacao;
« E sistémico;
« E iterativo;
« E uma técnica de alocacéo de recursos;
« E uma técnica ciclica;
« E uma técnica de coordenacio.

ORGANIZACAO
Conceito de OrganizagdoOrganizagdo é a ciéncia do rendimento. A orggézgrocura

dispor os elementos funcionais de tal forma qu®munto assim concebido seja capaz de
realizar um trabalho eficiente com o minimo de éligjio e risco. Organizar é preparar para o
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funcionamento, criando um organismo com todos esnehtos necessarios a vida e ao

desenvolvimento.

» "Organizar € constituir o duplo organismo — matexiaocial da empresa.” (Fayol)

* "Organizacdo é o processo de combinar o traball®o dgwvem realizar individuos ou
grupos, com capacidade necessaria para a sua agece; modo que as tarefas assim
engendradas sejam a melhor forma de aplicacd@ eficdiematica, positiva e coordenada
do esforco disponivel.” (Oliver Sheldon)

» "Organizacdo é a arte de empregar, eficientemttes os recursos disponiveis, a fim de
alcancar determinado objetivo." (Henri Dutton)

Objetivos da organizacao
Os objetivos da empresa e de seus elementos conipsndevem ser claramente

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

possivel.

» Objetivos sociaisO objetivo social da organizacédo, é melhoraraglicdes de trabalho
permitindo produzir mais e melhor para que a abuocidé&le recursos possibilite melhorar
0 padrao de vida.

» Objetivos técnicasEstabelecer as bases para o rendimento 6tinoog,ist racionalizacao
do trabalho através do maximo de eficiéncia commo de dispéndio e risco. Oferecer
a melhor rentabilidade, retribuindo o capital ifigs com o lucro. Formar o
embasamento para a administracdo através da ejdboda estrutura dos métodos de
trabalho e dos sistemas.

Tipos de Estruturas Linear ou hierarquica, funcional e com assessariarAFF
Estrutura linear

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

Caracteristicas:

* unidade de comando;

» centralizac&o das decisoes;
* aspecto piramidal.

Estrutura funcional

Nessa organizacédo, aplica-se o principio da edagiao das funcdes. O comando é
exercido por fungdes, por especialistas. Nao exisiedem vertical de comando, por isso, &
preciso que existam definicbes claras nos difeserd@mpos de atuacdo. Exige boa
comunicacao e coordenacéo perfeita e adequada.

Caracteristicas:

» autoridade funcional;

 linhas diretas de comunicacéo;

» descentralizacdo das decisoes;

» especializacéo de todos os cargos.
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Estrutura linha- staff

Nesse tipo de estrutura, sdo acrescidos 0s OrgaS8AFF. Os orgaos de linha séo
responsaveis pela realizacdo dos fins da empresaeSTAFF pelo apoio.

Caracteristicas:

» fusao das estruturas linear e funcional;

» coexisténcia entre as linhas formais com as lidivatas;
* separacao entre 6rgaos operacionais e 0rgaos e apo

Componentes e condicionantes da estrutura

Autoridade e responsabilidade:Autoridade € o direito de dar ordens e o0 podersgerar
obediéncia; responsabilidade € consequéncia naa@litoridade.

Delegacéo de autoridadeDelegacdo de autoridade é a designagédo de umédadior

especial dada por uma autoridade mais elevadardfsferéncia de uma parcela de
autoridade e responsabilidade, de forma proporcegaem se encontre habilitado a um bom
desempenho profissional, objetivando descentratizeabalho.

Estrutura formal e informal

A organizacdo formal compde-se de certo numero dmadas hierarquicas
estabelecidas pelo organograma, com énfase nadefuBas tarefas; compreende a estrutura
organizacional, a filosofia, as diretrizes, as resm regulamentos da empresa, enfim, todos
0S aspectos que exprimem como esta pretende gue asjrelacdes entre os 6rgaos, cargos e
ocupantes, para o alcance dos seus objetivos.

As principais caracteristicas da organizacdo forrsab: divisdo do trabalho,
especializacdo, hierarquia, autoridade e respdidzde.

A organizacéao informal constitui o resultado d&iat&do espontanea dos membros da
organizacdo. A organizagdo informal se desenvolvgadir da interagcdo imposta e
determinada pela organizacéo formal.

As principais caracteristicas da organizacao inébredio: Relacdo de coesdo ou de
antagonismo, “status”, colaboracdo espontaneagdeadie relacdes e atitudes, padrdes de
desempenho. A organizagao informal transcendean@agdo formal.

DEPARTAMENTALIZACAO : Departamentalizacdo é a divisdo dos érgaos gup@em
a estrutura da empresa através da homogeneidadeiléore®. E a técnica do trabalho
decomposto. E um meio para se obter homogeneidatigafas em cada orgéao.

Tipos de Departamentalizacao
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1) Departamentalizacdo por Func@uando os grupos de atividades ou funcbes de
uma empresa sado reunidos em departamentos distintmla um sob uma direcdo
administrativa. Separam-se o0s departamentos seganutureza de suas atividades. Em
empresas mercantis € o tipo mais usado.

2) Departamentalizacio por Produfodeterminada pela multiplicidade de fabricag&o
ou grandes lojas com produtos diversificados.

3) Departamentalizacdo Territorial ou por Localéma Geogréfica Utilizada por
empresas que operam em areas muito amplas, cordi@ndma ou varias unidades a uma
direcéo regional ou territorial.

4) Departamentalizacdo por ClientelAgrupam-se as atividades de vendas a
determinadas classes de clientes.

5) Departamentalizacdo por ProcesSdreqiientemente utilizada nas inddstrias, nos
niveis mais baixos da estrutura organizacionabdeas produtivas ou de operacao.

DIRECAO

Conceito de Direcéo A funcéo de direcéo se relaciona diretamente aonaneira pela qual
0 objetivo deve ser alcancado, basicamente at@daésientacdo das operacdes que devam
ser executadas. A funcao de direcdo se preocupajaeras operacdes sejam executadas e 0s
objetivos atingidos. Para dirigir subordinados, apgd do administrador abrange varios
aspectos, como 0s seguintes: incentivo, motivagélegacao, coordenacdo, comunicacao e
lideranca. A direcao € um processo interpessoatigtegmina relacdes entre individuos.

S&o elementos da direcdo: motivagao, lideranga, uomacio, coordenacgao,
delegacéo, etc.

Principios de administracao aplicados a direcédo
* Unidade de comando;
» delegacéo;
* amplitude de controle;
» coordenagéo.

CONTROLE

Conceito de Controle Controlar é verificar que tudo ocorra de acora@woncas regras
estabelecidas e as ordens dadas. Consiste naagdidi para saber se todas as coisas ocorrem
em conformidade com o plano adotado, as instrug@ssmitidas e o0s principios
estabelecidos. O objetivo € localizar as fraquezasos no sentido de retifica-los e prevenir a
recorréncia. Alguns usos dos controles organizacsoservem:

a) Para padronizar o desempenho, através de degec

b) para proteger os bens organizacionais de roulesperdicios e abusos, através de
registros escritos, auditoria;
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c) para padronizar a qualidade de produtos ouicesnoferecidos pela empresa,
através de treinamento de pessoal, supervisaaduigtiancia, registros;
d) para limitar a quantidade de autoridade;

e) para medir e dirigir o desempenho dos empregadtavés de sistemas de
avaliacdo do desempenho do pessoal, supervisda, dirgilancia, registros;
f) como meios preventivos para atingir os objetida empresa.

5 ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

Caracteristicas da APO
Na década de 1950 a empresa privada norte-amerestaga sofrendo pressao
acentuada.
1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o dkare seu superior
2. Estabelecimento de objetivos para cada departaroerposicao

3. Interligagao dos objetivos departamentais

4. Elaboracéao de planos téaticos e planos operacionaisénfase na mensuracao e no

controle

Participacéo atuante da chefia

No o

Continua avaliacao, revisdo e reciclagem dos planos

Apoio intenso do staff durante os primeiros pergodo

Planejamento estratégico e planejamento tatico

Estratégia

Tética

Envolve a organizagcdo como um todo
E um meio para alcancar objetivos
organizacionais

E orientada para o longo prazo

E decidida pela alta administracéo da
organizacao

Refere-se a cada departamento na
unidade

E um meio para alcancar objetivos
departamentais

E orientada para o médio e curto praz
E da responsabilidade de todos geren
de departamento

O

tes

Fixacao dos objetivos

Administracdo por Objetivos

Técnica participativa de planejamento e avaliacdo

Superiores e subordinados definem os aspectostrios
Estabelecem objetivos a serem alcancados num degtetonperiodo de tempo e em
Termos quantitativos, dimensionando as metas

1. Critérios de escolha dos objetivos

* Procurar as atividades que tém maior impacto sabresultados
» Deve ser especifico quanto aos dados concretos

e Focalizar objetivos no trabalho
* Detalhar o objetivo em metas
» Usar linguagem compreensivel

» Manter-se dentro dos principios de administragédo
* Indicar resultados a serem atingidos
» Ligacédo com plano de lucro da empresa
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2. Hierarquia dos objetivos

» Posicdo competitiva no mercado

* Inovacéo e criatividade nos produtos

» Produtividade e indices de eficiéncia

» Aplicacéo rentavel dos recursos fisicos e finaoseir
« indice de retorno do capital investido

» Responsabilidade publica e social da empresa

6 TEORIA DA BUROCRACIA

E a corrente baseada nos trabalhos do sociélogtial®lax Weber (1864-1920) que
descreve as caracteristicas do modelo burocraicoghnizacao.

Origens da burocracia

Tipos de sociedade

a) Sociedade tradicionapredominam caracteristicas patriarcais e patnatistas, como a
familia, o cl&, a sociedade medieval.

b) Sociedade carismaticgpredominam caracteristicas mistas, arbitrarigsersonalisticas,
como nos grupos revolucionarios, nos partidosipo#if nas nagdes em revolucéo.

c) Sociedade legal, racional ou burocratipedominam normas impessoais e racionalidade
na escolha dos meios e dos fins, como nas gramai@esas, nos exércitos, nos estados
modernos.

Tipos de autoridade
a) Autoridade tradicional
b) Autoridade carismatica
c) Autoridade legal, racional ou burocratica

Caracteristicas da burocracia

Carater legal das normas e regulamentos

Carater formal das comunicacgdes

Carater racional e divisdo do trabalho

Impessoalidade nas relacoes

Hierarquia de autoridade

Rotinas e procedimentos estandardizados (padrarsad
Competéncia técnica e meritocratica

Especializacdo da administracdo que € separadaplaguiade
Profissionalizacéo dos participantes: na burocraeada funcionario € um profissional
a) E especialista nas atividades do seu cargo

b) E assalariado

c) E ocupante do cargo, sua principal atividade narozgcao
d) Nomeado pelo superior hierarquico

e) Mandato por tempo indeterminado

CoNoOoO~wWNE

Autor: Prof. Dr. RUBEM JOSE BOFF, Ph.D. Pagina 14



Teoria Organizacional da Administragao

f) Segue carreira na organizagao

g) N&o possui a propriedade dos meios de producéo

h) Fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos i@dmoizacao

1) Administrador profissional tende a controlar cada mais as burocracias
10.Completa previsibilidade do funcionamento

A burocracia tem como vantagens: a racionalidaderelacdo aos objetivos da
organizacdo; a precisao na definicdo do cargo ep®macao; a rapidez nas decisbes; a
univocidade de interpretacdo garantida pela regemdegdo especifica e escrita; a
uniformidade de rotinas e procedimentos; a cordede da organizacdo através da
substituicdo do pessoal que € afastado; a redugdairitio entre as pessoas, pois cada um
conhece o que lhe é exigido; a constancia; a duhfiade; beneficios para as pessoas na
organizacao.

Disfungdes da burocracia

a) Internalizacdo das regras e apego aos regulamentos

b) Excesso de formalismo e papeldrio

c) Resisténcia a mudancas

d) Despersonalizacao do relacionamento

e) Categorizacdo como base do processo decisorial

f) Superconformidade as rotinas e aos procedimentos

g) Exibicdo dos sinais de autoridade

h) Dificuldade no atendimento a clientes e conflitosi@ publico

7 TEORIA ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

E a corrente baseada na sociologia organizaciamapopcura consolidar e expandir
os horizontes da Administragéo.

Origens

a) Oposicédo surgida entre a teoria tradicional e aaddmmanistica

b) Necessidade de visualizar a organizacdo como urdadensocial grande e complexa

c) Novo conceito de estrutura: A analise interna dea uptalidade em seus elementos
constitutivos, sua disposigao, suas inter-relagdesnitindo uma comparacéo, pois pode
ser aplicado a coisas diferentes entre si.

A sociedade de organizacdes
A sociedade moderna e industrializada é uma saiged®& organizacdes, das quais o
homem passa a depender para nascer, viver e moaisr.organizacbes sédo altamente
diferenciadas e requerem de seus participanteserniiedas caracteristicas de
personalidade, as quais permitem a participacaolinea em varias organizacoes.

1. As organizagbesAs organizacdes constituem a forma dominante rdgituicdo da
moderna sociedade.
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2. O homem organizacionaD homem organizacional € o homem que desempeayEsp
em diferentes organizacdes simultaneamente. Etéspreer as seguintes caracteristicas:
a) Flexibilidade
b) Tolerancia as frustracdes
c) Capacidade de adiar as recompensas
d) Permanente desejo de realizacéo

Andlise das organizacbes
Os estruturalistas utilizaram uma analise orgarnat mais ampla do que qualquer
outra anterior. Trata-se de uma abordagem muléoiaglvendo:
a) Organizacao formal e informal
b) Recompensas materiais e sociais
c) Os diferentes enfoques da organizacéo
d) Todos os diferentes niveis hierarquicos de umanizggao
e) Andlise intra-organizacional e analise interorgacianal

Tipologia das organizacgoes
As organizagbes sao diferentes entre si e apresesm@rme variabilidade, porém,
apresentam caracteristicas que permitem clas&ifscém classes ou tipos.

Objetivos organizacionais

As organizacdes sdo unidades sociais que procuragir abjetivos especificos e sua
razdo de ser € servir a esses objetivos. Um objetiganizacional é uma situacdo desejada
que a organizacao tenta atingir. Os objetivos argaronais tém varias funcoes:
Apresentacédo de uma situagao futura

b) Constituem uma fonte de legitimidade

c) Servem como padrbes

d) Servem como unidade de medida

As categorias de objetivos organizacionais, segosdestruturalistas, sao:
a) Objetivos da sociedade

b) Objetivos de producao

c) Objetivos de sistemas

d) Objetivos de produtos

e) Objetivos derivados

Ambiente organizacional

As organizagdes existem em um contexto ao quaésendina ambiente. Ambiente é
tudo o que envolve externamente uma organizacada boganizacdo depende de outras
organizacOes e da sociedade para poder sobre@ada organizacdo desenvolve estratégias
de competicédo e de cooperacao para lidar com arsbiente:

a) Competicéo

b) Ajuste ou negociacéo

c) Coopcgao ou cooptacdo: sdo recursos para impedacanexternas
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d) Coalizédo

Conflitos organizacionais

Os estruturalistas discordam de que haja harmoaidntbresse entre patrbes e
empregados e que os conflitos, sdo elementos gesadas mudancas e do desenvolvimento
da organizagdo. Uma situagdo que provoca confiitdrd das organizagfes € o conflito entre
a autoridade de especialista (conhecimento) eaidade administrativa (hierarquia). Outra
situacao é o conflito entre linha e assessoria.

8 TEORIA COMPORTAMENTAL

E a corrente baseada na psicologia organizaciomaleeredimensiona e atualiza os
conceitos da teoria das relagbes humanas.

Origens

a) Oposicéao entre a teoria das relacdes humanasoeiadkssica

b) Apresenta um desdobramento da teoria das relacdesnias

c) Ampliacdo do campo da teoria administracdo com c@rporacdo da sociologia da
burocracia

d) Obra de Herbert A. Simon, constituindo o inicidelaria das decisdes

Novas proposi¢oes sobre a motivagdo humana

a) Hierarquia das necessidades de Maslow
1. Necessidades primarias
* necessidades fisiologicas: necessidade de sonmerahcdo, abrigo, desejo sexual
* necessidades de seguranca: busca da protecao za@m@aca ou a privacao
2. Necessidades secundarias
* necessidades sociais: associacdo, participacaoitagite por parte dos
companheiros
* necessidade de estima: auto-apreciacao, autocoafsatus
* necessidades de auto-realizacdo: realizagdo dorigropotencial e do
autodesenvolvimento

b) Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Conteudo do cargo Contexto do cargo
* O trabalho em si * As condicOes de trabalho
* Realizacao * Administracdo da empresa
* Reconhecimento » Salario
* Progresso profissional * Rela¢des com o supervisor
* responsabilidade » Beneficios e servicos sociais
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Estilos de administracéo

McGregor compara dois estilos opostos e antagéndm administrar: um estilo
baseado na teoria tradicional e mecanicista e a#soconcepcdes modernas a respeito do
comportamento humano.

Pressuposicdes da Teoria X Pressuposicdes da Teoria
As pessoas séo preguicosas e indolentes |As pessoas sao esforgcas e gostam de ter o que|fazer
As pessoas evitam o trabalho O trabalho € uma atividade tdo natural como bri
As pessoas evitam a responsabilidade As pessoas procuram e aceitam responsabilidades

As pessoas precisam ser controladas e dirighdas pessoas podem ser automotivadas
As pessoas sdo ingénuas e sem iniciativa |autodirigidas

O lider adota um estilo autocratico As pessoas sao criativas e competentes

O lider adota um estilo participativo

Organizagcdo como um sistema social cooperativo

As organizacfOes sao sistemas cooperativos e quedé base a racionalidade, e s6
existem quando ocorrem conjuntamente trés condicdes
a) Interacéo entre duas ou mais pessoas
b) Desejo e disposi¢cao para a cooperacao
c) Finalidade de alcancar um objetivo comum

A organizacdo € um sistema de forcas ou atividadesdenadas de dois ou mais
individuos que oferece incentivos para obter a emj@io das pessoas, visando o alcance dos
objetivos organizacionais (eficacia) e dos objetiwodividuais (eficiéncia). A funcdo do
executivo dentro da organizacao é criar e mantesistema de esforgos cooperativos.

Processo decisorial

Decisdo é o processo de andlise e escolha erdgraadivas disponiveis de cursos de

acao que a pessoa devera seguir. A decisédo ersaiyelementos, a saber:

a) Tomador de deciséo

b) Objetivos

c) Preferéncias

d) Estratégia

e) Situacao

f) Resultado

O processo decisorial € complexo e depende dastedsticas pessoais do tomador
de decisfes, da situacdo em que esta envolvidoneadaira como percebe a situacédo. Esse
processo exige sete etapas:

a) Percepcéo da situacao

b) Analise e definicdo do problema

c) Definicdo dos objetivos

d) Procura de alternativas de solucdo

e) Avaliacdo e comparacao das alternativas
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f) Escolha da alternativa mais adequada
g) Implementacao da alternativa escolhida

Homem administrativo

O homem administrativo € aquele que procura a marsgtisfatoria de fazer um
trabalho. Toma decisbes sem poder procurar todadtexmativas possiveis: ndo procura o
maximo lucro, mas o lucro adequado.

9 TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

E um modelo de gestdo que permite aos individu@®rsecucdo dos objetivos
organizacionais e dos objetivos pessoais.

Origens

a) Dificuldade de operacionalizar os conceitos dasrdas teorias

b) Estudos sobre a motivacdo humana

c) Pluralidade de mudangas no mundo

d) Estudo dos conflitos interpessoais

e) Os modelos de DO se baseiam em quatro variaveisaBdambiente, organizacao, grupo
e individuo

As mudancas e a organizacao

O conceito de DO esta relacionado com os conceitomudanca e de capacidade
adaptativa da organiza¢do a mudancga, 0 que lewon aovo conceito de organizacédo e de
cultura organizacional. A tarefa basica do DO adi@rmar as organizacdes mecanicistas em
organizacdes organicas. No quadro abaixo, podesumninecer e analisar as diferencas de
mudanca de uma situacéo para outra:

Sistemas Mecanicos Sistemas Organicos

« Aénfase é individual e nos cargos da |* Enfase nos relacionamentos entre e
organizacao dentro dos grupos

* Relacionamento do tipo autoridade- » Confianga e crencga reciprocas
obediéncia * Interdependéncia e responsabilidade

* Rigida adeséao a delegacéo e compartilhada
‘responsabilidade dividida » Participacéo e responsabilidade grupgl

» Divisdo do trabalho e supervisédo » A tomada de decisdes é descentralizada
hierarquica rigidas « Amplo compartilhamento de

* Atomada de decisao é centralizada responsabilidade e de controle

» Controle rigidamente centralizado * Solucao de conflitos através de

» Solucao de conflitos por meio de repressdo negociagao ou solugéo de problemas
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O que é o desenvolvimento organizacional

O foco principal do DO esta em mudar as pessoasa@useza e qualidade de suas
relacbes de trabalho. E um esforco de longo prazoiado pela alta dire¢do da empresa em
busca da melhoria de resolucdo de problemas, adwae#io organizacional, administracao
participativa, desenvolvimento de equipes e peaeagsio.

Objetivos do desenvolvimento organizacional

1. Criac&o de um senso de identificacdo das pessoasetacio a organizacao

2. Desenvolvimento do espirito de equipe atraves tegliacdo das pessoas

3. Aprimoramento da percepcdo comum sobre o ambiexteyn® a fim de facilitar a
adaptacao da organizacéo

O processo do desenvolvimento organizacional
O DO é um processo que pode leva anos para mudrouganizacdo e que pode

continuar indefinidamente. As etapas do processD@ee as fases da mudanca planejada,
podem ser vistos abaixo:

Etapas do Processo de DO Fases da Mudanca
Planejada
1. Colheita de dados * Desenvolvimento de
* Deciséao de utilizar o DO uma necessidade de
» Diagnostico inicial mudanca
* Colheita de dados » Estabelecimento de uma
» Retroacéo de dados e confrontacéo relagdo de mudanca
2. Diagnostico organizacional » Trabalho em diregéo a
» ldentificagdo dos problemas, conflitos e pontos mudanca
fracos * Generalizagéo e
« Planejamento de acéo e de solucdo de problemas estabilizagdo a mudanga
3. Agéo de intervengao » Alcance de um
» Desenvolvimento de equipes relacionamento terminal
* Desenvolvimento intergrupal
* Avaliagdo e acompanhamento

10 CIBERNETICA E ADMINISTRACAO
Origens

a) Movimento iniciado por Norbert Wiener

b) Primeiros estudos sobre o calculo de variacbesalamatica
c) Primeiros estudos e experiéncias com computadores

d) Consequéncias da Segunda guerra mundial
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Principais conceitos da cibernética

Cibernética € a ciéncia da comunicacao e do centiela compreende 0s processos e
sistemas de transformagcdo da informacdo e sua et@ag@o em processos fisicos,

fisioldgicos, psicologicos, etc. E uma ciéncia ldisciplinar que oferece sistemas de
organizacao e de processamento de informac¢oedrmlesmue auxiliam as outras ciéncias.

Principais conceitos de sistemas

Um sistema é um conjunto de elementos dinamicanrefdcionados, formando uma
atividade para atingir um objetivo, operando soBlaelos para fornecer informacédo. Os
principais conceitos relacionados com sistemas eatada, caixa negra, saida, retroacao,
homeostasia e informacé&o. Abaixo, podemos ver mpkede sistema:

Entradas——»| Caixa Negra|——»  Saidas

Entrada E tudo o que o sistema importa ou recebe de seonexterior.

Caixa negraE um sistema cujo interior ndo pode ser desveandad

Saida E o resultado da operagéo final de um sistema.

RetroacdoE um mecanismo pelo qual parte da energia de saith a sua entrada, no
sentido de altera-la de alguma maneira.

HomeostasiaE o estado de equilibrio dinAmico que permitesistema manter seu
funcionamento estavel apesar das flutuacdes araisent

Informacéo Envolve um processo de reducéo de incerteza.

Consequéncias da cibernética na Administracao
1. Automacao
2. Informatica

11 TEORIA MATEMATICA
Origens

a) Teoria dos jogos de Von Neumann e Morgenstern
b) Estudo do processo decisorio

c) A existéncia de decisdes programaveis

d) O desenvolvimento do computador

e) A Pesquisa Operacional

Processo decisorial
O processo decisorial é a sequéncia de etapa®igumam uma decisdo. A tomada de

deciséo é o ponto focal da abordagem quantitabivamada de deciséo é estudada sob duas
perspectivas: a do processo e a do problema.
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Modelos mateméaticos em Administracédo

A teoria matematica preocupa-se em construir nogdehatematicos capazes de
estimular situacdes reais na empresa.

Pesquisa operacional

A Pesquisa Operacional acrescentou métodos matesiétfinados a Administragéo
cientifica. A PO adota o método cientifico comorgsta para a solucdo dos problemas,
dando mais énfase ao julgamento objetivo.

O método da PO utiliza seis fases:
a) Formular o problema
b) Construir um modelo matematico para representetensa
c) Deduzir uma solugcéo do modelo
d) Testar o modelo e a solugao
e) Estabelecer controle sobre a solugéo
f) POr a solugao em funcionamento

Técnicas de Pesquisa Operacional

* Teoria dos jogos

» Teoria das filas de espera

» Teoria da decisédo

* Teoria dos grafos

* Programacdo linear

* Probabilidade estatistica e matematica
* Programagéao dinamica

12 TEORIA DOS SISTEMAS

E a corrente que trata as organizagdes como sistaiestos em constante interacéo e
intercambio com 0 meio ambiente.

Origens

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

a) Os sistemas existem dentro de sistemas

b) Os sistemas séo abertos

c) As fungdes de um sistema dependem de sua estrutura

Tipos de sistemas
Quanto a natureza, os sistemas podem ser fechadidmeaos:
a) Sistemas fechadoeao apresentam intercambio com o0 meio ambiergegircunda.
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b) Sistema abertospresentam relacées de intercambio com o ambiangvés de entradas

e de saidas.

O sistema aberto
Paralelo entre organismos e organizacgofes:

Sistemas Vivos (organismos)

Sistemas organizadgar{@zacoes)

Nascem, herdam seus tracos
estruturais

Morrem, tempo de vida é limitado
Tém um ciclo de vida
predeterminado

Sao concretos — 0 sistema € desg
em termos fisicos e quimicos
Sa&o completos. O parasitismo e
simbiose sdo excepcionais

A doenca é definida como um
disturbio no processo vital

* Organizados, adquirem sua estrutura em estag

« Podem ser reorganizados, tém sua vida ilimitac
podem ser reconstruidos

* Na&o tém ciclo de vida definido

» S&o abstratos — o sistema € descrito em termo

rito psicologicos e socioldgicos

* Sao incompletos: dependem de cooperacgao cd
outras organizacfes. Suas partes sao
intercambiaveis

e O problema é definido como um desvio nas

i0s
la e

normas sociais

A organizacdo como um sistema aberto
A organizacdo é um sistema criado pelo homem démanma dindmica interacdo

com seu meio ambiente, tais como: clientes, fouhm®es, concorrentes, entidades sindicais,
O0rgédos governamentais e outros agentes extern@éxcA\podemos ver a organizagado como
um sistema aberto

|

Entradas deg Processos de Saidas de
Recursos: transformacao: produtos:
Pessoas > Trabalho converte ™ Produtos
Materiais recursos em ou
Informacéao resultado servigcos

Retroacao do cliente

Caracteristicas das organiza¢des como sistemas afosr

NoOkwNE

Comportamento probabilistico e

nao deterministico

As organizacfes como partes de uma sociedade eneanstituidas de partes menores

Interdependéncia das partes

Homeostase ou “estado firme”: a organizacao alcantastado de equilibrio

Fronteiras ou limites

Morfogénese: capaz de modificar a si proprio eestiautura basica

Resiliéncia: capacidade de enfre

Modelos de organizacao

Modelo de Katz e Kahn:

ntar e superaurpegbes externas
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Katz e Kahn desenvolveram um modelo de organizegaoas caracteristicas de um
sistema aberto, assim:
a) Importacéo (entradas)
b) Transformacéo (processamento)
c) Exportacdo (saidas)
d) Os sistemas sé&o ciclos de eventos que se repetem
e) Entropia negativa: busca de insumos de informagéa gonter e ultrapassar a tendéncia
entrépica
Entropia significa a perda de energia dos sistde@mdos
f) Informacdo como insumo, retroacdo negativa e psoces codificacdo
g) Estado firme e homeostase dinamica
Homeostase é a tendéncia do sistema em mantequeiibrio interno
h) Diferenciacao
i) Equifinalidade: caracteristica do sistema aberta geal pode chegar ao mesmo objetivo
de maneiras diferentes
J) Limites ou fronteiras

Modelo Sociotécnico de Tavistock
A organizacdo é um sistema aberto em interacastamie com seu ambiente; esta
estruturado sobre dois subsistemas:
a) Subsistema técnico
b) Subsistema social

Caracteristicas

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

b) Conflitos de papéis

c) Incentivos mistos

d) Estado estavel

13 TEORIA DA CONTINGENCIA

E a corrente mais recente que parte do principiquéea Administracéo é relativa e
situacional, isto €, depende de circunstancias emtdis e tecnoldgicas da organizacdo. Essa
teoria enfatiza que ndo ha nada de absoluto nasiaegdes ou na teoria administrativa.

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

Ambiente
Ambiente é o contexto que envolve externamentgganizacdo. E a situacdo dentro
da qual a organizacao esta inserida e € uma vh@ependente.

O ambiente geral é constituido pelas condicBesotégicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecoldgicas, culturais.
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O ambiente de tarefa é constituido pelos forneesdde entrada, clientes ou usuarios,
concorrentes, entidades reguladoras.

O ambiente interno € a propria empresa, com sgparmentos, atividades, tarefas,
planejamento, organizacgéao.

Tecnologia

A tecnologia constitui uma variavel independente dnfluencia as caracteristicas
organizacionais. Os autores dessa teoria, propuggralogias de tecnologias para facilitar o
estudo de sua administragao.

Tipologia de Thompson:
a) Tecnologias de elos em sequéncia: interdependéecal
b) Tecnologia mediadora: ligacéo de clientes que sé&desejam ser interdependentes
c) Tecnologia intensiva: convergéncia de varias adid@s sobre um anico cliente

As organizacdes e seus niveis

Para a teoria da contingéncia ndo existe uma rga@ldade dos principios de
administragdo e nem uma unica e melhor maneiragémizar e estruturar as organizagoes. A
estrutura e 0 comportamento organizacional sacaweis dependentes, enquanto que o
ambiente e a tecnologia sédo variaveis independeRtea se defrontar com os desafios, as
organizacdes diferenciam-se em trés niveis:
a) Nivel institucional ou estratégico
b) Nivel intermediéario
c) Nivel operacional

O arranjo organizacional

As organizacdes, como sistemas abertos, defros¢aoom a incerteza que provém
das coacgdes e contingéncias externas impostagpdi@nte e que nelas penetram pelo nivel
institucional. Sua eficacia esta na tomada de desisapazes de permitir que a organizacao
se antecipe as oportunidades, ajustando-se amgémntias do ambiente. Como sistemas
fechados, sua eficiéncia reside nas operacfes tedasudentro de programas, rotinas e
procedimentos estandardizados, ciclicos, repesitiatvavés da melhor maneira de execucao.

Novas abordagens do desenho organizacional

A teoria da contingéncia preocupou-se com o deselds organizacdes devido a
importancia dada a abordagem de sistemas abertagesénho organizacional retrata a
configuracdo estrutural da organizacéo e implicaamanjo dos 6rgdos dentro da estrutura
com vistas a aumentar a eficiéncia e a eficaciarozgcional, mas esse desenho deve
carcterizar-se pela flexibilidade e adaptabilidadeambiente e a tecnologia. O desenho da
estrutura organizacional requer a identificacaosaggsiintes variaveis:
Entradas
Tecnologias
Tarefas ou fungdes
Estruturas
Saidas ou resultados

ok
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Adhocracia Para acompanhar o ambiente turbulento, as omgies precisarao ser
organicas, inovadoras, temporarias, isto €, argdraticas.

Estrutura matricialE uma estrutura hibrida, onde a esséncia é camaiduas formas de
departamentalizacdo — funcional com produto ou eppoj— na mesma estrutura
organizacional.

Organizacéo por equipeBssa abordagem torna as organizacdes mais fixd\égeis ao
ambiente global e competitivo.

Abordagens em redesA organizacdo desagrega as suas funcdes prim@paansfere
para as empresas ou unidades separadas que sdigaithds através de uma pequena
organizacao coordenadora, que passa a constitdicleo central.

O homem complexoo homem como um sistema complexo de valores,epedes,
caracteristicas pessoas e necessidades.

Clima organizacionalestrutura organizacional, responsabilidade, siscecompensas,
calor e apoio, conflito.

14 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Planejamento empresarial consistia no orcamento anual, depois passouuripcojecoes
de tendéncias, resultando no planejamento de lpregm. Em 1970 surgiu o planejamento
estratégico para prever o futuro e a partir de 8thou amplitude, profundidade e
complexidade, originando a administracao estrasegic

Administracdo estratégica tem como objetivo o desenvolvimento dos valores d

corporacédo, sua capacidade gerencial, suas regjplaietes como organizagéo inserida na
sociedade e seus sistemas administrativos qudigataro processo de tomada de decisao
estratégica, tatica e operacional, em todos ossniiverarquicos, nos diversos negocios e nas
diferentes linhas de autoridade.

Etapas do planejamento estratégicasegundo James Stoner: Definicdo de objetivos,
identificacdo dos objetivos e da estratégia ataaidlise ambiental, andlise dos recursos,
identificacdo de oportunidades e ameacas, detegdondo grau de mudanca necessario,
decisdo da estratégia a ser adotada, implantag@strd@egia, mensuragdo e controle.

Andlise estrutural de empresasMichael Porter: O modelo das cinco forcas contipas
que dirigem a concorréncia numa industria é apdcda etapa de anéalise ambiental do
planejamento estratégico. Segundo esse modeloawo dg concorréncia em uma industria
depende de cinco for¢cas competitivas e o conjuekasdietermina o lucro final na industria.
Sao elas:

» Fornecedores: analisa o poder de negociacéo duosctores

* Entrantes potenciais: analisa a ameaca de novasssantes

» Compradores: analisa o poder de negociacdo dosradorps

* Substitutos: analisa a ameaca de produtos ou esrsupstitutos

» Concorrentes na industria: analisa a rivalidadeeeag empresas existentes
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15 ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Administracdo participativa € uma filosofia quegexque o processo organizacional
de tomada de decisdes seja feito de forma quecnssms e responsabilidades necessarias
sejam estendidos até o nivel hierarquico mais ajaiciy assegurando que decisdes sejam
tomadas pelas pessoas certas.

Premissas da Administracédo Participativa

* A participacdo dos empregados nas decisdes da sm@m@ maior ou menor escala, vem
sendo uma constante nos modelos pos tayloristas.

» Razbes para o maior grau de envolvimento dos foédios na gestdo das empresas.

* Consolidou-se como um dos fatores de diferenciagaoprodutividade que mais
contribuiu para o0 avanco tecnolégico dos produbsi¢ados em paises orientais.

« Tem sido uma das grandes armas utilizadas pelagesasp norte-americanas para
enfrentar a administracéo japonesa.

» A participacdo nos lucros é vista por varios awotemo um dos alicerces para o
desenvolvimento da filosofia de administracao pgoditiva.

Objetivos genéricos:Responsabilidades sociais da empresa; equilibointeresses dos
varios envolvidos; cultura democratica; reducdoatlanacao; utilizacdo do potencial das
pessoas; diminuicdo de conflitos através da cogferasatisfacdo das pessoas; maior
competitividade.

Participacdo direta: Dirigida a pessoa, considerada individualmente. td2asn-se o
enriguecimento e ampliacdo das tarefas, o tralthequipe e rotagcéo de cargos.

Participacdo indireta: Através de membros escolhidos pelos empregadosgaesenta-los

nas funcdes diretivas.

 Comités de empresas: com fungcédo consultiva ou catye possuem baixo poder de
decisdo, normalmente relacionados a area de adragée de pessoal.

* Negociacdes coletivas: buscam estabelecer as émsdigerais de emprego e trabalho,
através de negociacdes entre dirigentes e sindicato

» Co-gestao: institucionalizada a representacao wisdnarios na direcao da empresa, em
orgaos e proporcao variaveis. Visa estabelecersbdsecooperacdo e harmonia entre
sindicatos e empresas.

* Autogestéo: consiste no exercicio coletivo do podi&avés da autonomia dos grupos de
membros da empresa para decidir acerca dos deginoogessos e resultados do trabalho.

Experiéncia da autogestao francesaA primeira experiéncia de autogestao identificada n

histéria foi os conselhos operarios formados naa¢gaana época da Comuna de Paris, em
1872, quando se observa o auto-governo dos operdi@ um governo de democracia

proletaria. Os operarios nomeavam seus gerentefesche oficina, chefes de equipe, mas
também podiam demiti-los caso o rendimento ou axlicbes de trabalho ndo fossem

satisfatorias. Fixavam seus salarios e as cond@dsabalho. Um comité de fabrica reunia-

se todas as tardes para decidir o trabalho deediarge.
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Experiéncia da co-gestdo alem&As primeiras leis que regulamentaram as possibidida
praticas de co-gestdo na Alemanha foram estabekecid emenda de regulamentagcdo das
manufaturas de 1891 e na lei sobre as comissO&silmidhadores na industria extrativa de
1892. Em termos de conquistas mais recentes, e jutho de 1976, entrou em vigor a nova
lei de co-gestdo dos empregados, que regulamergeeendimentos atuantes em diversos
setores da economia alema, responsavel em conjpotoum total de 4,5 milhdes de
trabalhadores. A co-gestdo foi sendo cada vez megslamentada e recentemente 0s
sindicatos passaram a reivindicar a ampliagdo dega$ de co-gestdo, abrangendo também
as demissoes e a introducdo de novas tecnologiaalnfente existem oito variantes de co-
gestdo implantadas na Alemanha e aproximadamenteilBBes de empregados trabalham
usufruindo de participacéo.

A autogestdo e a co-gestdo no BraskEsses modelos costumam ser adotados por empresas
em situacdo pré-falimentar, embora haja empresasiteatdo normal que também aderiram

a autogestao. Para gerir esse tipo de processaidanga, criou-se em 1992, a Associacao
Nacional dos Trabalhadores em empresas de Autaged®articipacdo Acionéria — Anteag,
com trinta e trés empresas auto-gestionarias d émpgregos diretos. As empresas afiliadas
classificam-se como: empresas de autogestéo (mahealores tém mais de 51% das acoes e
pleno controle da tomada de decisfes) e empresasglestao participativa (os trabalhadores
tem entre 20 e 51% das a¢bes e 0 controle da todmdtecisées no chdo de fabrica) e
coorperativas de autogestdo (ttm no maximo de 5%ngwmegados contratados, sendo os
restantes cooperados que controlam a cooperativa).

16 ADMINISTRACAO JAPONESA

Origem:

* A modernizagdo do Japdo remonta de 1868, inicjpedi@do conhecido como restauragéo
Meiji, quando comecgou o0 processo de industrialiaalgipais.

* Os valores da sociedade japonesa tém origem amteaidicularmente na era Takugawa
(1615-1868) quando foi resgatado o confucionismoadilosofia oficial. Os elementos
bésicos dessa filosofia sdo: benevoléncia, adequagledoria e obediéncia; permitiram
a formacdo de uma sociedade hierarquicamente ad@n©O objetivo dos lideres é a
harmonia. A familia é a unidade coletiva basicasniaiportante. O coletivo prevalece
sobre o individual. O bem e o0 mal sdo determingumda aprovacdo ou reprovacao da
sociedade. Os padrbes de comportamento sdo mamelosmedo da desonra ou da
rejeicao.

Os “Keiretsu”

* ApOs a 22 Guerra surge uma nacao em busca da pdasjge com nova visao de poder: o
poder econdémico.

* Nesse periodo o Japdo conta com 0s investimentgs ndote-americanos e sua
intervencdo para a reconstrucdo econémica do paisseobilizacdo da maquina de
guerra. Apesar disso, beneficia-se da guerraifiti ®s EUA e a ex-URSS.

« Para manter um forte aliado no Oriente, algumagéexias americanas sao afrouxadas,
permitindo a ascensao dos keiretsu (trustes indissjpponeses). As empresas estavam
apoiadas no poder politico, compromissado com sosppridade e disposto a proteger
sua industria antes de abrir o pais ao coméraonational.
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Sistema japonés de administragéo da producéo

* A administracao japonesa surgiu no chéo de fabcom a filosofia de evitar qualquer
tipo de desperdicio (muda) e promover a melhonmicoa (kaisen).

« Com essa filosofia, agregada a permanente buscaodieecimentos e tecnologias
avancadas de producdo (controle estatistico deegsos, planejamento de producéo,,
engenharia de produtos) e aliados ao favorecinsanfmlitica econbmica governamental,
0s produtos japoneses alcangcaram um diferencigbettiro no mercado internacional.

* O atual sistema de producéo japonés surgiu na adyotors Co., nos 25 anos seguintes
a 22 Guerra. Seu maior idealizador foi 0 engenhiaiichi Ohno.

Caracteristicas basicas do Sistema Toyota de Prodig ou Ohnoismo

» Just-in-time: sincronizacao dos fluxos de produdés,fornecedores aos clientes.
* Kanban: sistema de informacdao visual, que acia@#ola a producéo.

* Muda: busca da eliminacgéo total de qualquer tipdedgperdicio.

» Kaisen: busca da melhoria continua em todos ostspe

Caracteristicas gerais da administracdo japonesa
* Administracéo participativa

* Planejamento estratégico

* Visao sistémica

e Busca da qualidade total

* Produtividade

* Flexibilidade

¢ Recursos humanos, com énfase no trabalho em grupo
* Tecnologia e padronizacéo

* Manutencédo basica e manutencao preventiva
* Relacédo com fornecedores e distribuidores

e Cultura organizacional

Pontos fracos

Depende da cooperacao irrestrita das pessoas e sistema praticamente sem folgas.
Qualquer erro gera graves repercussdes em todocegso. A busca de consenso e emprego
vitalicio pode favorecer a burocracia e a morosdad processo decisorio. O crescimento
excessivo do numero de produtos, a diminuicdo do céelo de vida, e a concorréncia
predatéria podem ser ressaltados como pontos avigisrdo modelo.

17 ADMINISTRACAO EMPREENDEDORA

* Termoentrapreneur foi cunhado por volta de 1800 pelo francés Jegntifte Say, para
identificar o individuo que transfere recursos émitos de um setor de produtividade
mais baixa para um de mais elevada e de maiormemdo.

» Para Joseph Schumpeter a tarefa do empreendedtaséaicao criativa.

+ A inovagdo consiste na concretizagdo de idéiasapacidade de inovar ¢ atribuido o
desenvolvimento da nossa civilizagéo.
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* Do ponto de vista das organizacdes, atribui-sengareendedor a habilidade de edificar
negocios que geram empregos e a habilidade de maataralmente a inovacao
sistematica no seu negdcio, diferenciando-se eandaoto competitivo no mercado.

« A inovacdo sistematica, segundo Drucker, é o radoltde uma administracdo
empreendedora que segue algumas diretrizes praicaganizacao deve ser receptiva a
inovacdo; a mensuracdo sistematica de desempemiegedsaria, ou no minimo, uma
apreciacdo; a empresa deve Ter praticas coereobtesacestrutura organizacional, em
termos de recursos humanos, remuneracao, inceatirgcompensas que estimulem a
busca incessante de inovagoes.

» Entrepreneuship € a acdo do empreendedor na constru¢cdo de umioeggoe pode ser
aprendida segundo alguns aspectos basicos pratioatifteiramente por esses individuos.

e O empreendedor € visto como um individuo com urfupdn senso de missao a cumprir,
definindo esta misséo através de quais produtogdera e para quais mercados.

* Os fundamentos das empresas empreendedoras sae sioigples, praticas, basicas e
implantadas com obsessao.

* Apesar das doutrinas tenderem a amarrar o funciem@ndas empresas, existem alguns
principios que contribuem para estimular a criaggoa manutencdo de um espirito
inovador.

18 ADMINISTRACAO VIRTUAL

» Corporacgdo virtual integra todas as inovacbes deeilns de administracdo, que se
desenvolveram ao longo das Ultimas décadas enewliésr paises e que serdo reforcadas
pelo processamento de informacdes em tempo real.

» A corporagdo virtual € uma versdo mais acabadande alianca estratégica onde o
transito de informacdes ocorre em tempo real, gerdao seu compartilhamento, a troca
de expertise, e possibilitando respostas maisaagd oportunidades do mercado. Nesses
casos, ao contrario de fusdesjant ventures, a corporacdo pode até ndo existir
fisicamente.

» A corporacao virtual tanto podera ser uma aliarggardpresas, como uma Unica empresa;
podera ter amplas instalagdes, como existir apemascomputador pessoal. O negocio €
baseado essencialmente em informacdo em tempo eeaha confianca dos
relacionamentos.

e O dominio da informacdo em tempo real significatide da supervisédon line de todos
0S processos envolvidos no negécio, do fornecedaroatrole da disposicao final dos
produtos e seus impactos ambientais, dos movimetgasoncorréncia as alteragbes do
ambiente institucional.

* A economia baseada na informacdo em tempo reaitp@robter:

* Produtos personalizados

* Respostas mais rapidas

* Producao no ponto de entrega

* Reducao dos custos e despesas fixas

» Reducao de estoque e capital de giro

* Melhor precisao e padrao dos produtos e servigos

» Ligacdo organica entre todas as partes envolvidaggocio
* Globalizacdo de mercados
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