








Assim, as comunicacdes (ordens) podem ser aceitas ou
nao, dependendo de como elas sao elaboradas, distribuidas e
entendidas pelas pessoas envolvidas no sistema. Pode-se observar
gue as comunicagdes aceitas como ordens implica, também, na
aceitacao da autoridade que a emitiu.

Dois aspectos surgem dessa ideia de Barnard (1971):
O aspecto subjetivo e o objetivo da comunicacao (ordens). O
aspecto subjetivo leva as pessoas a interpretarem a comunicacao
aceitando-a ou nao como uma ordem. O aspecto objetivo leva as
pessoas a aceitarem ou nao o conteddo das comunicagdes como
ordens.

Ainda de acordo com os conceitos dos principios da
aceitacao de autoridade das comunicagbes, Barnard parte do
entendimento de que um subordinado somente pode aceitar e
aceita uma comunicagao como ordem quando ocorre o seguinte:

a) O subordinado pode compreender e compreende a
comunicacao;

b) O subordinado nado julga a comunicacdo (ordem)
incompativel com os objetivos da organizacao;

¢) O subordinado esta apto a cumprir a ordem.

d) O subordinado julga que o propésito da ordem é compativel
com o objetivo geral.

Chiavenato (2001, p.129) analisando as teorias de Barnard,
diz:

a autoridade é um fendmeno psicoldgico pelo qual as pessoas
aceitam as ordens e decisdes de outras sob influéncias e
circunstancias, a saber: a) A pessoa pode examinar o mérito
da proposicao e decidir se deve executd-la ou nao. b) A
pessoa pode executar proposicdes sem estar completamente
ou mesmo parcialmente convicta de seu mérito mesmo
convencida de que esta errada. ¢) A pessoa pode executar a
proposicao, mesmo convencida de que esta errada.
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Portanto, os motivos que levam as pessoas a aceitarem
uma ordem ou decisao de outras pessoas dependem do grau de
relacionamento existente entre elas e dos motivos que a levam a
aceitarem.

AS FUNCOES DO EXECUTIVO

Comonao poderiadeixardeladootitulodolivrodeBarnard
(1971),"“As Fungdes do Executivo’, cuja principal finalidade é tracar
um roteiro das principais fun¢des de um executivo, procurar-se-4,
neste espaco, efetuar alguns comentdrios.

Além das tarefas de planejar, organizar, coordenar e
controlar, os executivos também tém de motivar o pessoal para
gue aconteca o desenvolvimento de uma acdo eficiente e eficaz.

O planejamento Social é, sem duvida, um desafio perma-
nente do executivo. “E justamente a falta de um planejamento
social que se constitui na origem de grande parte da ineficiéncia
de nossas organiza¢oes” (Chiavenato, 2001, p.130). Os executivos,
ainda hoje, procuram apenas comparar os esforcos dos
subordinados quando deviam procurar dirigi-los realmente para
que a eficiéncia e a eficacia de suas atividades pudessem contribuir
para uma acao eficiente e eficaz da organizagao como um todo.

De acordo com Barnard (1971), o executivo deve promover
esforcos para a formacdo de um sistema cooperativo entre os
varios individuos que compdéem a organizacao. Pois, para ele, a
administracdo nao pode possuir um sistema rigido de controle e
sim, apoiar-se em um sistema de administracao por resultados.

A administracao, para Barnard (1971), deve ser vista como
um processo que cria oportunidades, elimina obstaculos, incentiva
o desenvolvimento intelectual dos individuos, age motivando e
incentivando como um guia protetor.

Os principios da acdao cooperativa, defendidos por Barnard
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(1971), mostram o esforco que o executivo tem que fazer para
proporcionar o aparecimento de uma linguagem objetiva e
compreensiva por todos. Assim, o executivo tem de criar e manter
um sistema de comunicacao compativel com o desenvolvimento
fisico e intelectual para tornar possivel a acao cooperativa. Trés
sdao os instrumentos que podem fortalecer essa ideia:

1) Para que o sistema de comunicacao possa conseguir
produzir os efeitos desejados, é necessario que se promova
uma estrutura organizacional compativel com o tamanho e a
complexidade da empresa;

2) Manter um sistema que possa selecionar o pessoal
executivo e promova as condicdes de motivacao e incentivos
individuais;

3) Manter um sistema de relacionamentos informais entre os
individuos da organizagao.

O sistema de comunicacao “é necessario para traduzir o
propésito em termos de acao concreta para realiza-lo: o que fazer
e quando fazé-lo [..], isso tudo cria a necessidade de um lider”
(Barnard, 1971, p. 122). Assim, o executivo tem a necessidade de
procurar ser lider, além de ser executivo.

Por outro lado, cabe também ao executivo a funcao de
promover e assegurar os servicos basicos e fundamentais para o
funcionamento das organizagdes através de cada individuo, para
isso se faz necessario um bom e eficiente sistema de recrutamento
e selecao de pessoal e treinamento.

Além do mais, cabe também ao executivo a fixacao de
objetivos claros e atingiveis pelos individuos, em particular, e
pela organizacdo como um todo. Assim, o esforco cooperativo
direcionado para atingir os objetivos da organizacao e dos
individuos deve estar coeso para que possam ser efetivos e
eficazes.
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O executivo deve procurar combinar os esforcos
cooperativos para melhor desempenhar a sua funcdo de levar a
organizagao a participar do desenvolvimento econémico e social
da comunidade onde esta inserida.

OLIVER SHELDON

Sheldon apud Lodi (1976, 53-56) deixou suas ideias
gravadas no livro “A filosofia de administracao”. Tendo vivido no
periodo do movimento da Administracdo cientifica, foi o Unico a
reconhecer a importancia da responsabilidade social da empresa.

Reconheceu a importancia dessa orientacao na sociedade
inglesa do comeco do século. Nao sé havia interesse publico
sobre a forma como as empresas eram dirigidas, mas os
préprios empregados, ao estabelecerem lacos externos com
os sindicatos e outras instituicoes, fortaleciam essas ligagoes
de dependéncia entre empresa e comunidade.

A filosofia de Sheldon se fundamenta em alguns principios
que ele considerava fundamentais para o desempenho de
qualquer organizacao, sao eles:

a) As organizagbes existem para servir bens ou servi¢os a
sociedade;

b) As organizacbes precisam ser gerenciadas com principios
voltados para a comunidade;

c) A geréncia, enquanto mantém a organizagcao numa base
econdmica, deve procurar atingir os objetivos, desenvolvendo
a eficiéncia dos recursos humanos e materiais;

d) Uma politica de responsabilidade para com a comunidade
exige certas praticas com respeito ao homem;
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e) A geréncia deve utilizar métodos cientificos para atingir a
eficiéncia;

f) Desenvolver padrdées de producdo com a finalidade de
desenvolver um instrumento para facilitar as decisdes da
geréncia;

g) O desenvolvimento de um padrao de lideranca e disciplina
que possam juntas promover a eficiéncia organizacional.

Sheldon, assim como Fayol, preocupou-se com o
treinamento dos gerentes. Além de chamar a atencao para a
responsabilidade social da empresa ele contribuiu também para
o fortalecimento da administracao como profissao.
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PARTE 4

O MOVIMENTO DE
RELACOES HUMANAS

O cientista social australiano emigrado para os Estados
Unidos, George Elton Mayo, é considerado o fundador do
movimento das relacdes humanas. Pois, na qualidade de professor
e diretor de pesquisas da Escola de Administracao de Harvard,
chefiou o projeto de pesquisa da fabrica Hawthorne, ocorrida entre
os anos de 1927 a 1932, da Western Eletric, no bairro Hawthorne,
na cidade de Chicago.

Foi incluido na pesquisa inicial, o estudo a respeito da
fadiga, os acidentes, a rotatividade de pessoal (turnover) no
trabalho, o efeito das condicbes fisicas do trabalho sobre a
produtividade. Durante o desenvolvimento da pesquisa, houve
uma tentativa de isolar ou neutralizar as varidveis de natureza
psicoldgica, em virtude da verificacdao pelos pesquisadores que
elas prejudicavam os resultados até entao esperados. O resultado
final foisurpreendente eadescoberta dos pesquisadores chefiados
por Mayo, deu origem ao movimento das relagdes humanas.

As origens das Teorias das Relagdes Humanas ocorreram
em dois momentos: as imediatas e as mediatas.
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Quadro 09 - Ocorréncia das Relagées Humanas

AS IMEDIATAS

+ O desenvolvimento das Ciéncias Comportamentais
- Modificagdes no sistema de equilibrio entre

empregados e empregadores.

» Condicoes histéricas da época.

A causa imediata do aparecimento da Escola de Relacbes
Humanas esta nos estudos e experiéncias realizadas por
professores da Universidade de Harvard na Western Electric. O
movimento das relagdes humanas comeg¢ou com a necessidade
de se verificar a correlacdo entre a iluminacao e a eficiéncia dos
operarios, medida pela producao.

A PESQUISA DA HAW THORNE

A diretoria da fabrica da Western Eletric, situada no bairro
Hawthorne na cidade de Chicago, interessada na melhoria
das condi¢cdes de trabalho dos seus operarios, pois, mesmo
nao estando interessada no aumento de producdo, na época,
desenvolvia uma politica de valorizacao do seu quadro de pessoal.
Por isso, contratou uma pesquisa a universidade de Harvard, com
afinalidade de verificar os efeitos das condicdes fisicas de trabalho
face a produtividade dos operdrios.

A Western Eletric era uma fabrica de equipamento e
componentes telefénicos que mantinha um grande departamento
de montagem de relés de telefone, onde um grande numero
de mocas fazia a montagem em tarefa repetitiva. Esse tipo de
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trabalho foi iniciado com a selecdo de cinco mogas como grupo
de referéncia e seu desempenho era medido e verificado com
as demais mocgas (operarias). As mocas do grupo de referéncia
passaram a trabalhar em uma sala especial, na qual era possivel a
observacao. O local (sala de observacao) fora totalmente adaptado
e nele reproduzido as condigdes existentes no salao de montagem
onde elas trabalhavam anteriormente.

No inicio, foi estabelecido que a remuneragao seria a
mesma comumente recebida pelas operdrias e que haveria varias
mudancas para a verificagao da melhor condicao de produtividade.
A cada cinco semanas de observacao, eram executadas novas
mudancas. As mudancas foram testadas e analisadas levando em
consideracao o seguinte:

1) Introducao de dois periodos de descanso de cinco
minutos;

2) Dois periodos de descanso de dez minutos;

3) Seis periodos de cinco minutos;

4) Dois periodos de dez minutos mais sopa, café e
sanduiche;

5) O intervalo da manha foi aumentado para quinze
minutos;

6) Saida as cinco horas em vez das seis;

7) Eliminado o trabalho aos sabados.

Lodi (1976, p.69) afirma que os pesquisadores detectaram
qgue “no decorrer de todo o periodo de observacao da experiéncia
a producao seguia aumentando, a primeira vista, parecia que
era efeito das modificagbes e concessdes introduzidas pelos
pesquisadores”. Os pesquisadores ndao levaram, nesta primeira
fase, em consideracao os efeitos psicolégicos, preocuparam-se
somente com os efeitos fisiolégicos que poderiam influenciar na
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produtividade dos operarios, por esse motivo se surpreenderam
quando a pesquisa chegou no oitavo (oitava semana) periodo.

Durante o periodo de doze semanas de observacao,
verificou-se que existia um fator muito importante “o psicolégico”
que teimava em aparecer no resultado da pesquisa, mesmo
depois de isolado pelos pesquisadores como uma variavel nao-
importante no processo.

Por isso, contrariando as expectativas dos pesquisadores,
verificou-se durante as doze semanas seguintes que, mesmo
tendo sido eliminadas todas as melhorias, a producao
continuava a aumentar. Posteriormente todas as melhorias foram
reintroduzidas e novamente o resultado observado era que a
producao continuava a aumentar.

Os pesquisadores verificaram que as mogas que faziam
parte do experimento formavam um grupo coeso e satisfeito.
Chegavam para o trabalho com gosto, nao necessitavam,
praticamente, de supervisdo, e a auséncia ao trabalho por doenca
era de apenas um terco (1/3) do das mocas do salao.

Chiavenato (2001, p.137) afirma que a influéncia do fator
psicoldgico era “um fator estranho que nao podia ser explicado
por meio das condicdes de trabalho”. Esse fator ja havia aparecido
anteriormente quando fora pesquisado a influéncia da iluminacao
na producao e diz mais que:

1. As mocas gostavam de trabalhar na sala de provas, porque
eradivertido e a supervisao branda (ao contrario da supervisao
de controle rigido na sala de montagem) permitia trabalhar
com liberdade e menor ansiedade;

2. Havia um ambiente amistoso e sem pressdes, no qual a
conversa era permitida, o que aumentava a satisfacdo no
trabalho;

3. Nao havia temor ao supervisor, pois este funcionava como
orientador:
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4. Houve um desenvolvimento social do grupo experimental:
as mocas fizeram amizades entre si e se tornaram uma equipe
integrada;

5. O grupo desenvolveu objetivos comuns, como o de
aumentar o ritmo de producao, embora fosse solicitado a
trabalhar normalmente.

A experiéncia da Hawthorne ainda continuou por varios
anos vindo a ser suspensa, em 1932, devido a crise que o ocorreu
nos Estados Unidos, em 1929. Os seus resultados foram publicados
em trés livros:

1) Em 1933 - The Human Problems of on Industrial

Civilization;
2) Em 1945 - The Social Problems of an Industrial
Civilization;
3) Em 1946 - The Political Problem of an Industrial
Civilization.

O experimento da Hawthorne estudou também as
praticas de chefia. Verificou-se que a pratica de chefia exercia
pouca influéncia na producao, mesmo assim, recomendou-se
o treinamento dos supervisores como uma necessidade para
melhorar o moral do grupo de trabalho.

O experimento ainda verificou que os operdrios ndo
reagem como individuos, mas como membro de um grupo.
Portanto, recomendam, os pesquisadores, que em vez de tentar
levar os operarios a entenderem a légica da geréncia, a nova
elite de administradores deve compreender as limitacdes dessa
l6gica e passar a entender a légica dos operarios. Afirmam mais,
que a tarefa da administracdao é procurar formar uma elite de
administradores mais compreensiva e comunicativa com chefes
democraticos, persuasivos e simpaticos.
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Portanto, as principais ramificacbes do movimento das
relacdes humanas sao:

a) O estudo da motivacao e satisfacdo no trabalho;
b) A dinamica de grupo;

c) A formacao da lideranca democratica;

d) O estudo das comunicacodes.

CONCLUSOES DA EXPERIENCIA DA
HAWTHORNE

Os primeiros passos para um melhor entendimento sobre
a Escola de Relagbes Humanas sao verificados nas conclusées a
que chegaram os pesquisadores da Hawtorne, comandados por
Elton Mayo. As principais sao as seguintes:

1. PRODUCAO E INTEGRACAO SOCIAL

a) O nivel de producdao nao é determinado pela
capacidade fisica ou fisiolégica do individuo (afirmativa
da teoria classica), mas por normas e expectativas dos
grupos sociais.

b) O individuo pode possuir excelentes condicbes
fisicas e fisioldgicas para o trabalho, mas se nao estiver
socialmenteintegrado, asua eficiéncia sofrerdainfluéncia
do seu desajuste social.

2. O EMPREGADO E SEU COMPORTAMENTO
a) O individuo se apdia no grupo ao qual pertence.
b) O individuo nao age ou reage isoladamente, mas
sempre como membro do grupo.
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¢) O grupo pune o individuo que desobedece as normas
estabelecidas.

Os administradores devem sempre considerar, como
aspectos relevantes, a amizade, o coleguismo, o agrupamento
social dos individuos que pertencem as organizagoes.

3. RECOMPENSAS E SANCOES SOCIAIS
a) O grupo ditava a producao padrao — os operarios
preferiam produzir menos e ganhar menos, a colocar em
risco suas relacdes de amizade com os colegas.
b) O comportamento dos individuos (operarios) esta
condicionado as normas e padrdes sociais.
c¢) Com relagdao a administracao, os grupos sociais
desenvolvem crencas e expectativas.
d) Os grupos definem as normas e padroes de
comportamento e por elas avaliam os individuos.

Para a Teoria das Relacbes Humanas as pessoas sao
motivadas pela necessidade de:

1) Reconhecimento;
2) Aprovacao social;
3) Participacao nas atividades do grupo.

O homem passa a ser visto de forma diferente. Ele nao é
motivado somente por estimulos econdémicos e salariais, mas por
recompensas sociais, simbodlicas e ndao materiais. Com a énfase
verificada nos elementos emocionais, surge um novo conceito que
classifica 0 “/homem” com um ser “social”. Assim, surge o conceito
de“Homem Social”
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4. GRUPOS INFORMAIS

a) A empresa passou a ser visualizada como uma
“organizagao social’, composta por grupos informais.

b) Os grupos informais constituem a organizacdo
informal da empresa.
¢)Osgruposinformaisdefinemregrasde comportamento,
formas de recompensas ou sancdes sociais, objetivos,
escala de valores sociais, crencas e expectativas.

5 RELACOES HUMANAS

a) Os individuos, dentro da organizacao, participam de
grupos sociais e se mantém em uma constante interacao
social.

b) As relagdbes humanas sao as acdes e atitudes
desenvolvidas através dos contatos entre pessoas e
grupos.

c¢) Cada pessoa possui personalidade propria e
diferenciada, que influi no comportamento e nas
atividades das outras com quem mantém contatos e &,
por outro lado, igualmente influenciada pelas demais.
d) As pessoas procuram se ajustarem as outras e ao

grupo.

6. CONTEUDO DO CARGO

Comecou-se a visualizar a importancia do conteudo dos

cargos pelo principio da divisdo do trabalho, levando-se em
consideracao alguns aspectos:

a) A especializagao ndo é aforma mais eficiente da divisao
do trabalho.

b) Para variar e evitar a monotonia, os operarios trocavam
de posicao, contrariando a politica da empresa.
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c) As trocas de posicao, pelos operarios, provocavam
efeitos negativos na producao, mas o “moral” do
trabalhador se elevava.

Verificou-se, assim, que o alto grau de especializacao,
implementada com o advento da administracao cientifica,
desmotivava o trabalhador, provocando insatisfacdo e a
ineficiéncia na producao.

7.OS ASPECTOS EMOCIONAIS DO TRABALHADOR
Devido a importancia dada aos elementos emocionais,
nao planejados e mesmo irracionais do comportamento humano,
aparecem os socidlogos da organizacao.
A colaboragcdgo humana ¢é determinada mais pela
organizacao informal do que pela organiza¢ao formal. Ela é um
fendbmeno social, ndo-légico, fundamentado em:

a) Cédigos sociais;

b) Convencoes;

¢) Tradicdes;

d) Expectativas;

e) Modos de reagir em certas situagoes.

DECORRENCIAS DAS RELACOES
HUMANAS

MOTIVACAO E SATISFACAO NO TRABALHO

Pessoas satisfeitas estdo motivadas para o trabalho. A
motivacdo faz parte, ndo so6, da satisfacao de bases financeiras
justas ou generosas, mas também, do equilibrio psicoldgico.
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A experiéncia da Hawthorne demonstrou que o salario ou as
recompensas financeiras nao é o Unico elemento que determinaou
eleva o trabalhador a se motivar para a realizacao de determinada
tarefa no trabalho.

Segundo Whyte (1978, p. 108-109), “o incentivo econdmico
é forca motivada a que o operario reage”. O préprio Taylor verificou
que os operarios faziam cera na execucdo de determinada tarefa,
produzindo aquém de suas capacidades fisicas, mesmo quando os
seus salarios eram pagos por pecas. Tudo valia para a manutencao
do emprego, por acreditarem que quanto maior a producao, maior
seria o desemprego.

A partir da divulgacao dos resultados dos experimentos da
Hawtorne, Elton Mayo e seus colaboradores passaram a apresentar,
como elemento motivador, o psicolégico - o homem é motivado
por recompensas sociais, simbdlicas e nao matérias — que deu
origem ao conceito de “Homem Social” Essa tese é antagdnica
aos preceitos defendidos por Taylor e seus seguidores, que com
elas nasceu o conceito de “Homo Economicus”- o homem que se
preocupa, Unica e exclusivamente, com incentivos monetarios.
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PARTE 5

TEORIA DE CAMPO

A motivacao foi também objeto de estudo de Kurt Levin
(1936), quando em sua pesquisa sobre o comportamento humano,
se referiu aimportancia do papel da motivacao. Sua teoria abrange
a situacao inteira - campo - que cerca o comportamento e nao
apenasauma partedela,como é o caso daabordagem mecanicista.
Para os “tedricos de campo’, nao é importante compreender o
passado de uma pessoa, mas sim procurar entender o que ela
realmente pensa, sente e deseja no momento.

A teoria de campo de Levin se baseia em duas suposicoes
fundamentais que, segundo Chiavenato (2001, p.151) sao:

a) O comportamento humano é derivado da totalidade de
fatos coexistentes. Ele é molar e ndo molecular.

b) Esses fatos coexistentes apresentam o carater de um campo
diamico, no qual cada parte do campo depende de uma inter-
relacdo com as demais outras partes.

Verifica-se, nessa teoria, que o comportamento humano
nao depende somente do ocorrido no passado ou mesmo no
futuro, mas, no hoje, isto é, no campo dinamico atual e presente
Trewatha & Newport afirmam que:
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Levin acreditava que os individuos tém muitas necessidades,
quando algumas delas sao despertadas, produz-se um estado
de tensdo e a energia psicolégica tem de ser expandida para
trazer a pessoa de voltaaum estado de equilibrio. As atividades
que um individuo percebe que possibilitam a liberacao de
tensdes sdo consideradas como tendo uma atracao positiva,
ou valéncia - a atratividade ou satisfacdo prevista (avaliacéo)
de uma consequéncia.

Assim, de acordo com esse ponto de vista, toda a
necessidade cria um estado de tensdo no individuo. A ciéncia que
trata do comportamento humano, parte do pressuposto que todo
ser humano tem necessidades a serem satisfeitas.

E, segundo Lodi (1976 p 111), Kurt Levin foi o psicélogo
que deixou uma heranga muito importante para o movimento
do Behaviorismo ou das Ciéncias do Comportamento. Ele
constituiu a passagem das relacbes Humanas para o movimento
seguinte e orientou a maior parte dos pesquisadores dedicados a
Administracao e a Psicologia.

HIERARQUIA DE NECESSIDADES

Abraham H. Maslow apud Thewatha & Newport (1979, p.
411), em sua abordagem multidimensional sobre a motivacao,
procurou explicar “o comportamento humano em termos de
individuos, buscando satisfacdo de uma hierarquia tedrica
de necessidades [..]”. Para Maslow, o homem tem categorias
definidas de necessidades que podem ser classificadas numa
escala hierarquica. O que se verifica na proposicao de Maslow, é
que as necessidades do homem nao surgem ao mesmo tempo.
Logo que as necessidades de um nivel sao satisfeitas, o individuo
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poderd empenhar-se em procurar atender, em outras formas de
comportamento, outras necessidades do nivel seguinte.

Assim, conforme esse entendimento, “uma vez que uma
necessidade seja satisfeita, ela j4 ndo motiva comportamento”.
Sao cinco as categorias basicas de Maslow, que, a sequir, verificar-
se-a umaa uma:

Figura 02 - As Cinco Necessidades Bdsicas

NECESSIDADE DE AUTO REALIZAGAO
NECESSIDADES SOCIAIS
NECESSIDADES FISIOLOGICAS

NECESSIDADES BASICAS

a) Necessidades fisiolégicas - estas necessidades estao
relacionadas com a sobrevivéncia dos individuos. Sendo o homem
considerado um animal dotado de necessidades, precisa satisfazé-
las, uma a uma, levando-se em consideragao que toda vez que
uma necessidade é satisfeita outra surge em seu lugar, para do
mesmo modo ser satisfeita também. E um processo continuo, sem
fim, acompanha o homem, desde o seu nascimento até a morte.
As principais necessidades fisiolégicas sdo: alimentacdo, dgua,
proteinas, oxigénio, sono, sexo, atividades fisicas de um modo
geral, entre outras que podem ser enquadras nesta categoria.
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b) Necessidades psicolégicas — com a chegada da Teoria das
Relagbes Humanas, todo acervo da Teoria da Psicologia a
respeito da “Motivacdo Humana” passou a ser aplicado dentro
das organizacdes. Por isso, pode-se detectar a importancia do
homem “satisfazer as necessidades”, quando elas aparecem, para
as frustracdes nao provoquem um desequilibrio no seu sistema
psicologico e a motivacao para o trabalho desapareca.

Assim, surge a necessidade de seguranca, social, do ego
e da auto-realizacdo, como elemento tedrico a ser estudado
para melhor entendimento dos homens, vivendo dentro das
organizacoes.

1) Necessidade de seguranca - é a necessidade contra o perigo,
aameaca e a privagao.

2) Necessidade social - é a necessidade de participacao,
amizade e aceitagao.

3) Necessidade do ego - encontra-se relacionada com o
amor proprio: autoconfianca, realizacdo, competéncia,
independéncia, bem como com a reputacdo: aprovacao,
respeito, reconhecimento, status.

4) Necessidade de auto-realizacdo - pela luta do dia-a-dia
para satisfazer as outras necessidades, esta permanece quase
sempre inativa.

No quadro dez (10) visualiza-se melhor as necessidades
basicas, apds o surgimento das Relagdes Humanas:

NECESSIDADES

BASICAS
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Portanto, com o acervo da Teoria da Psicologia, verificou-se
que o comportamento humano é motivado. “A motivacéao é a tensao
persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento”
(Chiavenato, 2001, p.153) e visa promover a satisfacdo de uma certa
necessidade, quer fisiolégica ou psicolégica, ou ambas ao mesmo
tempo. Surge, assim, o conceito de Ciclo Motivacional.

O conceito do Ciclo Motivacional parte do pressuposto
que o organismo humano encontra-se em permanente estado
de “equilibrio psicolégico’, saindo dele, quando do surgimento de
um estimulo que ocasione o seu rompimento, criando uma nova
necessidade. Para que essa necessidade seja satisfeita, o individuo
é levado a pratica de uma determinada acao ou comportamento
e, para que isso ocorra, primeiro, ele entra em estado de tensao
até a satisfacao da necessidade que o levara de volta ao estado de
equilibrio psicolégico. Veja o grafico 1:

Grdfico 01 - Situagdo de Equilibrio Psicolégico

TSA

NECESSIDADE

COMPORTAMENTO
OUAGAO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, v. I, p. 154-155)
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CICLO MOTIVACIONAL

O homem, durante sua existéncia, tem momentos de equilibrio
e frustracbes psicoldgicas. Por isso, se faz necessario, para que
mantenha sempre o equilibrio psicolégico, que suas necessidades, ndao
satisfeitas, sejam compensadas, isto é, que ele procure sempre buscar o
equilibrio psicologico, através da satisfacdo de outras necessidades que
compensem aquela nao satisfeita.

Quando as necessidades de um individuo nao sejam satisfeitas,
surge uma barreira, isto é, um bloqueio que o leva a frustracdo. Quando
ocorre a frustracao, a tensao néo é liberada, provocando, assim, um
estado de desequilibrio.

Dentro do conceito do Ciclo Motivacional, encontra-se a
solucdo que é a compensacdo ou transferéncia para a realizacdo de
outra necessidade, para que o seu resultado provoque, novamente, o
equilibrio psicoldgico, conforme descrito no grafico 02:

Grdfico 02 - Situacgdo de Frustracdo e Compensagdo

TSA

NECESSIDADE

COMPORTAMENTO
OUAGAO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, v. |, p. 154-155)
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Observa-se, assim, que nem sempre a necessidade é alcancada,
isto &, satisfeita. Ao satisfazer outra necessidade, o individuo abranda
a necessidade mais relevante, para ele, e reduz ou mesmo evita a
frustracdo. Portanto, toda necessidade humana pode ser “satisfeita,
frustrada e/ou compensada”.

Quando a necessidade é satisfeita, 0“moral”do individuo, dentro
das organizagoes, é alto. Quando ocorre barreira para a realizagao dessa
necessidade, 0 “moral” é baixo. Assim, 0 “moral”dos individuos influencia
no clima organizacional.

O que é moral? O conceito de moral é abstrato, intangivel,
porém perfeitamente perceptivel. O moral é uma decorréncia do
estado motivacional, provocado pela satisfacdo ou nao-satisfacdo das
necessidades individuais de cada ser humano (individuos que compdem
as organizagoes).

O moral quando se encontra elevado, estimula a colaboracao,
isto é, faz o individuo trabalhar satisfeito. Ele depende do clima das
relacbes humanas que se desenvolvem, dentro das organizacdes,
quando existe um adequado entrosamento entre a“organizagao formal”
e a“organizacao informal”.

As atitudes das pessoas estao intimamente ligadas ao equilibrio
psicologico, por isso, é importante que os individuos tenham ou
mantenham sempre o moral elevado para que o clima organizacional
também esteja sempre elevado. A aceitacdo, entusiasmo, identificacdo
e interesse dos individuos refletem no seu estado de moral elevado ou
baixo, atingindo, também, o clima organizacional para baixo ou para
cima.
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PARTE 6

LIDERANCA

A Teoria das Relagcbes Humanas verificou a existéncia de
uma forte influéncia da Lideranca sobre o comportamento das
pessoas. Por outro lado, observa-se que essa influéncia decorre
de uma forca psicolégica. Ela € uma transmissao interpessoal, na
qual uma pessoa age no sentido de modificar o comportamento
de outra de alguma forma intencional.

Para Chiavenato (2001, p.157),“a lideranca é um fenbmeno
social que ocorre exclusivamente nos grupos sociais”. Ela surge
dos relacionamentos entre os individuos que compdem uma
determinada estrutura social.

A lideranca ocorre dentro de uma situacao especifica e reflete
um relacionamento dinamico entre individuos que buscam
alcancar objetivos. Sem lideranca, as organizag¢des seriam
compostas por grupos descoordenados de individuos com
falta de unidade de direcdo (Trewatha e Newport, 1979, P452).

Assim, verifica-se que a lideranca é um fendémeno universal,
que atua dentro das estruturas sociais e que surge todas as vezes
que os individuos trabalham em conjunto para a consecucao
de metas comuns. A lideranca promove, no grupo, a certeza da
consecucao do objetivo, portanto, a lideranca reduz as incertezas
do grupo, quanto ao alcance das metas tracadas.
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O papel do lider é auxiliar os individuos ou o grupo a atingir
seus objetivos. Nesse sentido, afirma Stoner (1985, p.333) que:

A lideranga é um assunto importante para os administradores
por causa do papel critico desempenhado pelos lideres para
a eficacia dos grupos e das organizacdes. Pode-se definir
lideranca como um processo de influéncia e direcado das
atividades relacionadas com o trabalho dos membros do

grupo.

Os lideres nao precisam ser administradores, mas os
administradores precisam ser lideres. A lideranca permite ao
grupo caminhar em direcao ao alcance de seus objetivos dentro
de um processo continuo de escolha.

A lideranca eficaz é aquela que procura se relacionar
amistosamente com os membros do grupo. O administrador nao
pode esquecer que € um dos membros do grupo que lidera.

Assim, a lideranca é um processo de relacionamento
funcional permanente entre o lider (administradores) e os
liderados (subordinados).

Para Irving Knicherbocker apud Chiavenato (2001, p. 158), a
relacao entre lider e subordinados repousa em trés generalizagoes,
a saber:

a) A vida para cada pessoa constitui em continua luta para
satisfazer necessidades, aliviar tensdes e manter o equilibrio.
b) A maior parte das necessidades individuais, em nossa
cultura, é satisfeita por meio de relagdes com outros individuos
Ou grupos sociais.

c) Para todas as pessoas, o processo de usar relacdes com
outros individuos é um processo ativo — e ndo passivo — de
satisfazer necessidades. Em outros termos, a pessoa néo
espera passivamente que arelacao capaz de proporcionar-lhes
os meios de satisfazer uma necessidade ocorra naturalmente,
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mas ela propria procura os relacionamentos adequados para
tanto ou utiliza aqueles relacionamentos que ja existem com
o proposito de satisfazer suas necessidades individuais.

Esse conceito apresenta o lider como um meio ou
instrumento para a consecuc¢ao dos objetivos desejados por um
grupo, isto é, o lider é visto como um instrumento detentor ou
controlador dos meios para a satisfacdo das necessidades dos
liderados.

Portanto, a lideranca esta condicionada as necessidades
que surgem durante o processo de lideranca. Assim, a lideranca
existe em funcdo das necessidades dos participantes do grupo,
lideres e liderados, bem como das variaveis situacionais existentes.

A lideranca depende ndao somente das caracteristicas
pessoais do lider, mas dos subordinados e da situacao que os
envolve. O lider é um individuo, que conhece e sabe ajustar
todas as varidveis necessarias para o atendimento dos objetivos
tracados.

O relacionamento entre os membros de um grupo resulta em
uma expressao de atitudes para com o lider. Quando estas sdao
negativas, os lideres, em breve, perdem os seus poderes para
influenciar os membros do grupo. [..] a situacdo em que um
lider atua é afetada pelos fatores ambientais (estimulos) que se
modificam (Thewatha e Newport, 1979, P455).

Portanto, a estrutura organizacional, atecnologia, a cultura,
o ambiente, necessidades dos individuos e os estilos de lideranca
representam varidaveis dinamicas que podem alterar qualquer
situacao.
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ESTILOS DE LIDERANCA

O comportamento humano, o ambiente, a cultura e a

situacdo, definem o estilo de lideranca que deve ser seguido pelo
lider. O lider, apoiado nos instrumentos a sua disposicao, orienta
sua conduta, isto é, define o seu comportamento com relagdo aos
subordinados.

White e Lippitt apud Chiavenato (2001. p. 161) fizeram

uma pesquisa para analisar o impacto de trés diferentes
estilos de lideranca: Autocratica, Liberal e Democratica, abaixo
exemplificadas.

a) Lideranca autocratica—Olider centraliza as decisdes eimpode
suas ordens ao grupo. O comportamento dos grupos mostrou
forte tensao, frustracao e agressividade, deumlado, e, de outro,
nenhuma espontaneidade, nem iniciativa, nem formacao de
grupos de amizade. Embora aparentemente gostassem das
tarefas, ndo demonstravam satisfacdo com relagao a situacao.
O trabalho somente se desenvolvia com a presenca fisica do
lider. Quando este se ausentava, as atividades paravam e os
grupos expandiam seus sentimentos reprimidos, chegando a
explosdes de indisciplinas e de agressividade.

b) Lideranca liberal — O lider delega totalmente as decisdes ao
grupo e deixa-o totalmente a vontade e sem controle algum.
Embora a atividade dos grupos fosse intensa, a producao foi
mediocre. As tarefas se desenvolviam ao acaso, com muitas
oscilacbes, perdendo-se tempo com discussdes voltadas
mais para motivos pessoais do que com relacionadas com
o trabalho em si. Notou-se forte individualismo agressivo e
pouco respeito ao lider.

¢) Lideranca democrética — O lider conduz e orienta o grupo
e incentiva a participacdo democratica das pessoas. Houve
formacdo de grupos de amizade e de relacionamentos
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cordiais entre os meninos. Lider e subordinados passaram a
desenvolver comunicacdes espontaneas, francas e cordiais. O
trabalho mostrou um ritmo suave e seguro, sem alteragées,
mesmo quando o lider se ausentava. Houve um nitido sentido
de responsabilidade e de comprometimento pessoal, além de
uma impressionante integracdo grupal, dentro de um clima
de satisfacao.

Assim, pode-se verificar que a énfase em cada estilo
centra-se a primeira no administrador (lider), a segunda no lider
(administrador)enoliderado (subordinado),eaterceiranoliderado
(subordinado). Na pesquisa, o que chamou mais a atencao foi que
a lideranca democratica se adaptava melhor ao sistema produtivo
que os outros dois estilos, uma vez que, se produzia igualmente
ao modelo autocrata, mas com melhor qualidade.

As diferentes énfases decorrentes dos trés estilos de
lideranca:

Figura 03 - Os Trés Estilos de Lideranga

Fonte: Adaptado de Chivenato (2001, v. 1, p. 163)

A) LIDERANCA AUTOCRATICA

Nesse estilo de lideranca, o lider fixa diretrizes sem qualquer
participacao dos membros do grupo. Determina providéncias
para a execucao das tarefas, uma a uma, a qualquer tempo que

Teoria Geral de Administrag¢do: um enfoque introdutdrio 99



se faca necessario e de maneira imprevisivel para os individuos
ou para o grupo. O lider determina o grupo ou o companheiro de
cada participante da organizacao. Ele é dominador e pessoal nos
elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro.

B) LIDERANCA LIBERAL (LAISSEZ FAIRE)

A liberdade, nesse estilo, é total para as decisbes e
praticamente nao existe participacao do lider. A divisdao das
atividades a serem desenvolvidas e escolha dos companheiros
de trabalho fica a cargo do grupo. O lider apenas apresenta os
materiais que dispbe e esclarece que poderd, se for solicitado,
fornecer algumas informacgdes. Observa-se, nesse estilo, que a
participacao do lider é limitada. Ele nao faz avaliacao do grupo,
nem exerce controle.

C) LIDERANCA DEMOCRATICA

Oliderdebate comogrupo osobjetivosaseremalcancados,
aceita sugestoes, estimula e aconselha os liderados a participarem
das decisées. Nesse estilo de lideranca, a divisao de tarefas fica a
cargo do grupo e cada membro tem a liberdade de escolher seu
companheiro de trabalho. O lider faz um esforco para participar
do grupo como um membro normal.

Nas criticas e elogios, o lider é objetivo e limita-se aos
fatos. As criticas sao efetuadas sem uma direcao direta a nenhum
membro do grupo. Nos elogios, destaca diretamente aquele que a
merece.

TRACOS DE LIDERANCA

Para aqueles que consideram que, para ser lider, precisa-se
ter alguns “tracos” que o caracterizem como, por exemplos, tracos
fisicos, tracos sociais, tracos de personalidade e tracos pessoais,
procurar-se-4, neste espaco, efetuar alguns comentarios.
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Thomas Carlyle, apresentou a "Teoria do grande homem’,
a qual discute que os homens, que lideram, tém em comum
alguns tracos que os distinguem dos demais. Sabe-se que ja foram
realizados inumeros estudos para determinar a confiabilidade
dessa abordagem. Trewatha & Newport (1979 p. 457) dizem que
“em um levantamento de 124 estudos de lideranca com base na
abordagem dos tracos, um pesquisador concluiu que havia poucas
similaridades entre os tragos observados nos varios estudos”.

Mas para que fique registrado aqui neste estudo, no quadro
onze (11), apresentar-se-a alguns tracos de lideranca considerados
pelos defensores da “Teoria dos tracos”.

As criticas as“Teorias dos Tracos” ocorrem sempre a respeito
das caracteristicas fisicas e da personalidade, por exemplo: o que
tem haver a altura, peso ou mesmo a ambicdo, com a eficiéncia
gerencial?

TRAGOS FiSICOS TRAGOS SOCIAIS

TRAGOS PESSOAIS TRAGOS DE PERSONALIDADE

Fonte: Adaptado de Trewatha & Newport. (Op cit. 451)
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Koontz O'Donnell afirma que as caracteristicas sociais e pessoais
gue envolvem a “capacidade para o trabalho, realizacdo, autoconfianca,
entusiasmo e inspiracdo sao consideradas por alguns autores como
associadas a eficacia de lideranca”. Contudo, pode-se deduzir que, em
uma pesquisa desse porte, ndo se pode afirmar, com toda a certeza,
em virtude da nao existéncia de duas pessoas exatamente iguais em
quaisquer das caracteristicas, quer fisicas, quer de comportamento.

A lideranca ocorre em uma situacao especifica e reflete um
relacionamento dinamico entre pessoas que buscam alcancar objetivos.
Nessa extensao, define-se lideranca gerencial “como um processo de
inter-relacionamentos pessoais, pelo qual um administrador procura
influenciar o comportamento dos outros para a consecucao de objetivos
predeterminados” (Trewatha e Newport, 1979, p. 452).

Portanto, o administrador, que exerce o papel de Lider, deve
procurar conjugar todos os verbos e somar todas as caracteristicas para
bem desempenhar o seu papel com eficiéncia e eficacia.
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PARTE 7

COMUNICACAO

Comunicagdao um termo comum que leva um individuo
comum a defini-lo como sendo a informacéo que se levaa alguém.
Para a Teoria de Relagdes Humanas, a comunicagao é a troca de
informagdes entre os membros da organizacao. "Significa tornar
comum uma mensagem ou informacao” (Chiavenato, 2001, v. |, p.
165).

As atividades diarias de um individuo exigem que ele
se comunique com outros individuos. Assim, a comunicacao é
necessaria para que os individuos desempenhem bem as suas
atividades de um modo geral, por isso:

A comunicacdo é essencial para influenciar individuos e
grupos a seguirem certos padrdes de comportamento. E
necessaria para a coordenacdo eficaz das atividades grupais,
a implantacdo do processo de lideranca e o desempenho
de todas as funcdes administrativas. A eficacia de todos os
Administradores depende evidentemente da habilidade para
comunicar-se com outras pessoas (Trewatha e Newport, 1979,
p. 482.).

A comunicacdo pode ser enviada em forma de sinal -
ondas sonoras, letras impressas ou simbolos. Pode, também, ser
enviada por canal - ar, fios ou papel.
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A comunicacao, ainda, pode ser por contato direto ou
indireto. O contato direto (face a face) ocorre através da fala,
podendo ser reforcado por gestos, sinais ou simbolos. O contato
indireto (interpessoal) ocorre através da escrita, podendo ocorrer
também por telefone, internet entre outros do mesmo género.

DIRETA INDIRETA

Assim a comunicagao nas organizagdes significa "tornar
algo comum” (Chiavenato, 1999, p. 518). Esse algo pode ser uma
mensagem, uma noticia ou uma informacgao. Por isso, pode-se
dizer que comunicacao é uma ponte que transporta esse “algo”
de um individuo a outro individuo, ou de uma organizacdo a
outra organizacao. E, o que se pode dizer, levar ou transmitir uma
informacdo de um membro a outro membro da empresa ou,
mesmo de uma empresa a outra empresa.

A comunicacao pode ser considerada um processo
pelo qual a “informacdo é intercambiada, compreendida e
compartilhada por duas ou mais pessoas, geralmente, com a
intencdo de influenciar o comportamento” (Chiavenato, 1999,
p. 519). Assim, a comunicacao nao significa apenas enviar uma
mensagem (informacgao), mas torna-la comum entre os individuos
envolvidos.

Serd que quando um individuo fala com outro é ouvido?
Nem sempre “falar” significa ser ouvido. O mesmo se pergunta
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quanto a escrita. Sera que escrever corresponde a ser lido? Escrever
nem sempre significa que o escrito sera “lido”.

Figura 05 - Comunicagéao pela Fala e Escrita

NEM SEMPRE CORRESPONDE A SER »

NEM SEMPRE CORRESPONDE A SER

A comunicacdo é uma forma de intercambio de
informacgdes. Portanto, ela é como uma estrada que possui
mao dupla. A informagao vai e volta, assim, alimenta o sistema
com novas informacdes, a figura seis (6) promove uma melhor
visualizacao.

Figura 06 - Estrada de Mdo Dupla

IDA

44 4 4

VOLTA

Desta maneira, hd uma retro-alimentacdao do sistema
de comunicacdo produzindo uma maior eficiéncia e eficacia na
organizacao.
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PROCESSO DE COMUNICACAO

Chiavenato (1999, p. 523), quando trata da eficiéncia e
eficacia das comunicacées, diz que “a eficiéncia esta relacionada
com os meios utilizados para a comunicac¢ado, enquanto a eficécia
esta relacionada com o objetivo de transmitir uma mensagem
com significado”.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

RETROAGCAO OU RETRO ALIMENTAGAO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 520)

Portanto, para que o processo de comunicacdao de uma
organizacao obtenha resultados satisfatérios, se faz necessario
que o administrador tome alguns cuidados, como, por exemplo:
a transmissdao devera ser efetuada através de um canal proéprio
para o tipo de resposta que se quer obter, bem como o conteudo
da informacao deve ser claro e objetivo para que o receptor
decodifique com facilidade. Assim, para melhor visualizacao do
estudante, utilizar-se-3a, nesse contexto, a figura oito (8), gravado
no livro “Administracao nos novos tempos’, do mestre Idalberto
Chiavenato.
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Contudo, a comunicacao é “eficaz” para os supervisores,
gerentes, administradores, gestores, publicos e privados, para os
executivos de um modo geral.

A comunicacao eficaz é importante para os administradores
por duas razdes. Em primeiro lugar, a comunicacao é o
processo através do qual as funcdes administrativas de
planejamento, organizacao, lideranca e controle sao levadas
a cabo. Em segundo lugar, a comunicacao é a atividade a qual
os administradores destinam grande parte de seu tempo
(Stoner, 1985, p. 336).

Figura 08 — Comunicagdo / Eficiente e Eficaz

COMUNICACAO

« O emissor fala bem + A mensagem é clara e objetiva

- O transmissor funciona bem - Ossignificado é consoante

« O canal tem pouco ruido « A comunicagao é completa

- O receptor funciona bem « A mensagem torna-se comum

« O destinatario ouve bem « O destinatario fornece retroacao

« Néo ha ruido ou interferéncia ao emissor indicando que

interna ou externa compreendeu a mensagem enviada

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 523)

Portanto, verifica-se que o processo de comunicacao é de
suma importancia para qualquer administrador desempenhar
eficazmente suas atividades e que qualquer processo de
comunicagao possui “transmissor’, mensagem e receptor.

Além do mais, o“superior precisa comunicar eficientemente
escala a baixo. O subordinado precisa comunicar eficientemente
escala acima” (Jucius e Schlender. 1974, p. 404). Assim, em uma
“mensagem eficaz’, a mensagem deve ser pretendida, codificada
e decodificada.
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MENSAGEM EFICAZ

Fonte: Adaptado de Jucius e Schlender (1974)

Portanto, verifica-se que o objetivo da comunicacdo nas
organizagdes € a transmissoes de ordens para a execucao das
atividades planejadas. Assim, o processo de comunicacao deve
ser constante e precisa ser eficazmente trabalhado para que as
ordens emanadas da direcdo superior nao sofram com possiveis
ruidos ou uma decodificacao errbnea por falta de clareza quando
da codificacao.

A comunicacao eficiente, além de conduzir a organizacao
a atingir os objetivos tracados no planejamento, melhora o
moral dos colaboradores por se sentirem Uteis e importantes a
organizacao.
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PARTE 8

ORGANIZACAO INFORMAL

Na literatura administrativa, o termo“organizacgao informal”
é sempre usado para nomear grupos que estao fora dos padroes
organizacionais prescritos. A Escola de Relagdes Humanas dava
énfase a esses grupos, ja a Administracao Cientifica ignorou
completamente esses grupos, quando desconheceu o ser humano
como “elemento social”.

Mas o que é realmente uma organizacdo informal? E sempre
uma tarefa dificil definir algo que tem caracteristicas abstratas.
Motta apud Lima (1980) define a organizacao informal como
sendo “um conjunto de individuos suficientemente pequeno, de
forma que possa comunicar-se entre si direta e frequentemente”.

Os membros de uma Organizacao Informal mantém
contatos permanentes. Esses contatos podem ser “acidentais” ou
“incidentais” em relacdo as atividades organizadas. A Organizacao
Informal apresenta duas caracteristicas de suma importancia, sao
elas:

a) Estabelece certas atitudes, entendimentos, costumes,
habitos e instituices;

b) Cria as condicbes sob a qual pode nascer a organizagao
formal.
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Para os psicossociais, “a organizacdo informal pode agir
positiva ou negativamente na organizacao formal” (Lima, 1980, p.
26.), dependendo das a¢des ou comportamento dos individuos
que a compdem.

Existem inimeras relagdes informais em toda organizagao.
Essas relagdes informais se originam por trés razdes basicas (Jucius
e Schlender 1974, p. 300):

a) A atingir objetivos do negdcio, para os quais nao foram
providenciados na estrutura formal;

b) Quando existe forcas e energias nos individuos, além
daquelas utilizadas pelas necessidades técnicas do negdcio; e
¢) Quando as estruturas informais proporcionam saidas para a
natureza complexa do homem.

As Organizac¢oes Informais sao formadas por grupos. Para
um melhor entendimento, pergunta-se o que é grupo? “Grupo é
um composto de duas ou mais pessoas que interagem e que tém
caracteristicas comuns identificadas” (Thewatha e Newport, 1979,
p. 382).

Portanto, quando Chiavenato (2001, p.169) trata das
origens das Organizacoes Informais, faz relacdo aos grupos
informais e afirma que existem quatro fatores que condicionam
os grupos informais, que sao:

a) Interesses comuns das pessoas;

b) Interacdo provocada pela prépria organizacdo informal;

¢) Flutuagao do pessoal dentro da empresa provoca a alteracao
dos grupos sociais informais; e

d) Periodo de lazer, ou seja, os tempos livres.

Um conhecimento, mesmo superficial, de “qualquer grupo
organizado revelard que muitas relacbes entre pessoas sao de
natureza informal” (Jucius e Schlender, 1974, p. 299). Assim, o
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administrador necessita ficar atento as relacées informais que se
desenvolvem na organizagao. Segundo Chiavenato (2001, v. 1, p.
167 e 168) as caracteristicas da organiza¢ao informal sao:

a) Relacao de coesdao ou antagonismo. As pessoas em
associacdo com as outras, situadas em diferentes niveis de
setores da empresa, criam relagdes pessoais de simpatia (de
identificacdo) ou de antagonismo (de antipatia).

b) Status. Os individuos interagem em grupos informais,
dentro dos quais cada um, independentemente da sua
posicao na organizacao formal, adquire certa posicao social
ou status em funcédo do seu papel e participacéo e integracdo
na vida do grupo.

a) Colaboracdo espontanea. A organizacao informal é um
reflexo da colaboracdo espontanea que pode e deve ser
aplicada a favor da empresa.

b) A possibilidade de oposicdo a organizacao informal. Quando
nao bem entendida ou manipulada inadequadamente, a
organizacao informal pode se desenvolver em oposicdo a
organizagao formal e em desarmonia com os objetivos da
empresa.

c) Padroes de relagcbes e atitudes. Os grupos informais
desenvolvem, espontaneamente, padrdes de relacbes e
atitudes aceitas e assimiladas pelas pessoas, pois traduzem os
interesses e aspiracdes do grupo.

d) Mudancas de niveis e alteragées dos grupos informais.
As pessoas participam de varios grupos informais em face
das relagdes funcionais que mantém com outras pessoas
em outros niveis e setores da empresa. Os grupos informais
tendem a se alterar com as modificacbes na organizacdo
formal.

e) A organizacao informal transcende a organizacdo formal. A
organizacao informal é constituida por interacdes e relagdes
espontaneas, cuja duracao e natureza transcendem as
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interagdes e relagdes formais. Enquanto a organizagao formal
estd circunscrita ao local fisico e ao horario de trabalho da
empresa, a organizacao informal escapa a essas limita¢oes.
f)Padréesdedesempenho nosgruposinformais.Os padroesde
desempenho e de trabalho estabelecidos pelo grupo informal
nem sempre correspondem aos padrdes estabelecidos pela
administracao. Podem ser maiores ou menores, bem como
podem estar em perfeita harmonia ou em completa oposicao,
dependendo do grau de motivagao do grupo quanto aos
objetivos da empresa.

Assim, verifica-se que a Organizacdo Informal se origina
nas necessidades dos individuos de conviverem com outros
individuos. Que o seu ajustamento social depende das relagbes
sociais que mantém, além de sua integracdo ao grupo ou a grupos
a que pertencam. Existe, ainda, preocupacao dos individuos com
o tipo de relacionamento e com a aprovagao social do grupo ao
qual pertence.

Contudo, é de suma importancia para o administrador
conhecer os grupos existentes na organizagao. As organizacoes
sao compostas de pessoas que se relacionam constantemente,
além do mais, para que se execute as tarefas, dentro das empresas,
a maneira mais comum é dividi-las em grupos de trabalho.

Em qualquer organizacao formal, “surgirdo grupos
informais que ndo podem ser abolidos [...]. As pessoas ddo vida
a uma organizac¢ao e o resultado é um esforco continuo para o
desenvolvimento e manutencao de relacionamentos pessoais”
(Trewatha e Newport, 1979, p. 373).

Toda sociedade é “estruturada pelas organiza¢des formais;
estas sdo vitalizadas e condicionadas por organiza¢des informais”
(Trewatha e Newport, 1979, p. 374), uma nao pode existir ou
continuar existindo sem a outra.
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DINAMICA DE GRUPO

A sociedade moderna discute muito a questao do grupo
humano.lsso ocorre em virtude daimportancia desses grupos para
avida organizada. Todo individuo pertence a algum tipo de grupo,
por exemplo: o grupo familiar, a vizinhanca, a turma da escola, as
equipes esportivas, a assisténcia fraterna, as comissées diversas
e os grupos de trabalho. Os “pequenos grupos tém importante
papel a desempenhar na composicao do sistema psicossocial das
grandes organizacoes” (Kast & Rosenzweing, 1976, p. 307).

As pessoas sao seres sociais e, como tais, vivem em
sociedades. Além do mais, vale lembrar que as organizacdes
sao constituidas de pessoas. Elas necessitam de estimulos,
de motivacdo e de auto-satisfazerem seus desejos. Para isso,
necessitam estarem bem “fisica” e “psicologicamente”. Por isso,
“sem 0s grupos sociais, nao teriam sentido os conceitos do tipo
status e de papéis”. (Kast & Rosenzweing, 1976, p. 303)

Kurt Levin, o fundador da Escola da Dinamica de Grupo,
introduziu o conceito de equilibrio “quase-estacionario” nos
processos grupais para significar o campo de forcas existentes
dentro dos grupos e que conduzem a processos de auto-
regulacao e manutencao de equilibrio (Chiavenato, 2001, v. |,
p. 170).

O grupo nao é apenas um aglomerado de individuos
(pessoas), mas envolve um sistema de acdes e comportamentos
psicoldgicos que o identifica como membro de um grupo.

Para Kast & Rosenzweing (1976, p. 308), grupo “é um
ajuntamento, multidao ou agregado de pessoas que entre si se
relacionem de alguma forma ou que estejam unidos por lagos ou
interesses comuns”.
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Schein apud Kast & Rosenzweig (1976, p. 308) refere-se ao
grupo “como qualquer nimero de pessoas que interagem entre si,
estejam psicologicamente conscientes umas das outras e tenham
consciéncia de constituirem um grupo”.

Segundo Chiavenato (2001, v. |, p. 170.), dinamica de grupo
“é asoma de interesses dos componentes do grupo e que pode ser
ativada por meio de estimulos e motivacdes, no intuito de facilitar
a harmonia e melhorar o relacionamento humano”.

Contudo, todas as definicdes que se apresentam salientam
gue os relacionamentos ocorrem “face a face’, bem como a
existéncia de uma interacao permanente entre os individuos.
O grau de coesao de um grupo é resultado do relacionamento
permanente entre os individuos, podendo ocorrer atracao ou
repulsa de um dos seus membros.

Assim, observa-se que a dinamica de grupo é o somatério
dos interesses dos componentes dos grupos e que podem ser
despertados por meio de componentes motivacionais. As pessoas
tém interesses muito mais amplos do que apenas fazer amigos.
Elas desejam participar de “algo mais’, necessitam desempenhar
algum papel dentro das organizacdes ou dos grupos que fazem
parte. Dessa forma, os individuos procuram auto-satisfazerem
suas necessidades psicolégicas.

O relacionamento entre individuos deve obedecer
e respeitar, sempre, a individualidade de cada um. Cabe ao
administrador, segundo Chiavenato (2001, v. 1, p. 171),

em todos os niveis da organizacdo, aprender a influenciar e a
orientar o sentido das relagdes entre as pessoas na empresa
e propiciar um clima positivo e favoravel as boas relagdes
humanas, para que a empresa possa realizar as suas fungoes
principais.

O entendimento e conhecimento do administrador, das
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relacdesinformais existentes naempresa, elevam o grau da eficacia
gerencial, uma vez que é através do conhecimento que se evita
os conflitos individuais e entre grupos. Pois, os conflitos podem
acarretar“consequéncias funcionais e consequéncias disfuncionais
nas pessoas, grupos e organiza¢oes”. (Kast e Rosenzweiz, p. 327)

Portanto, o administrator deve procurar solucionar
os conflitos antes que ele aconteca, negociando e cedendo
naquilo que for possivel, somente assim, evitard problemas na
produtividade da organizacao.
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PARTE @

ABORDAGEM
ESTRUTURALISTA

Muito se tem falado a respeito das Teorias Administrativas
e sua evolucao. Neste espaco, faz-se um esforco para apresentar
alguns toépicos que fazem parte dessa evolucao, como é o caso
dos estudiosos das Teorias Estruturalistas.

A abordagem estruturalista é considerada uma tentativa
de englobar aspectos importantes da abordagem classica, com
aspectos relevantes da Escola de Relagdes Humanas. As palavras
de Amitai Etizioni apud Caravantes (2000. p. 58) bem esclarece
esse ponto quando, o mesmo, afirma:

A Administracao Cientifica e a Escola de Relacbes Humanas
eram em certos aspectos, diametralmente opostas. Os
fatores que uma escola considerava criticos e cruciais, a
outra simplesmente ignorava. Entretanto, as duas tinham um
elemento comum: nenhumadelas via qualquer contradicdoou
dilema insoluvel nas relagbes entre a busca de racionalidade
por parte da organizacdo e a busca de felicidade de parte
do individuo. A Administracdo Cientifica entendia que a
organizacao mais eficiente seria também a organizacao mais
satisfatoria, umavez que ela maximizaria tanto a produtividade
como o pagamento do individuo [..]. A abordagem das
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Relagbes Humanas entendia que a organizacao seria também
a mais eficiente. Ela sugeria que os trabalhadores nao ficariam
satisfeitos numa organizagao fria, formal, racional, que apenas
satisfizesse suas necessidades econémicas.

Nesse clima, nasceu a Teoria da Burocracia, com a
publicacao do livro do socidlogo alemao Max Weber, no inicio do
século XX. O aparecimento da Teoria da Burocracia, diz Chiavenato
(2002, vol. I, p. 1)

coincidiu com o despontar do capitalismo, gracas a inUmeros
fatores, dentre os quais a economia do tipo monetario, o
mercado de mdo-de-obra, o surgimento do estado-nacao
centralizado e a divulgacdo da ética protestante (que
enfatizava o trabalho como o dom de Deus e a poupanca
como forma de evitar a vaidade e a ostentacao.

Aburocracia é definidacomo um®“sistema social organizado
por normas escritas, visando uma racionalidade e igualdade no
tratamento de seus publicos, clientes ou participantes” ( Lodi.
1976., p. 91).

Para uma melhor compreensao a respeito da Abordagem
Estruturalista, mostra-se na figura dez (10) o seu surgimento em
dois momentos. A Teoria da Burocracia e a Teoria Estruturalista,
propriamente dita. A primeira preocupou-se com a estrutura e a
segunda levou em consideragao, além da estrutura, o ambiente e
as pessoas.
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Figura 10 - 0s dois momentos da abordagem estruturalista

TEORIA DA BUROCRACIA TEORIA ESTRUTURALISTA

ENFASE NA ESTRUTURA ENFASE NAS PESSOAS E NO AMBIENTE

Fonte: Lodi (1976)

Na Teoria da Burocracia, a énfase era na estrutura, o seu
surgimento, segundo Chiavenato (2002, v. Il, p. 6), ocorreu em
funcao dos seguintes aspectos:

a) Fragilidade e parcialidade da Teoria Classica e da Teoria
das Relagbes Humanas, ambas oponentes e contraditérias,
mas sem permitirem uma abordagem global, integrada e
envolvente dos problemas organizacionais. Ambas revelam
dois pontos de vista extremistas e incompletos sobre a
organizacao, gerando a necessidade de um enfoque mais
amplo e completo, tanto da estrutura como dos participantes
da organizacao;

b) A necessidade de um modelo de organizacdo racional
capaz de envolver todas as varidveis estruturais, bem como o
comportamento dos membros dela participantes, e aplicaveis
nao apenas a fabrica, mas a todas as formas de organizacao
humana e principalmente as empresas;

c¢) O crescente tamanho e complexidade das empresas
passou a exigir modelos organizacionais mais complexos de
sua organizacao, da administracao e de um grande ndmero
de pessoas com diferentes habilidades realizando tarefas
especificas e diferentes. Milhares de pessoas devem ser
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colocadas em diferentes setores de producdo e em diferentes
niveis hierarquicos. Tudo isso deve ser feito de maneira
integrada e condensada. Tanto a Teoria Classica como a
Teoria das Relagdes Humanas mostram-se insuficientes para
responder a essa nova situacao;

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir
da descoberta dos trabalhos de Max Weber, seu criador. A
Sociologia da Burocracia propdée um modelo integrado de
organizacao e as empresas nao tardaram em tentar aplica-lo
na pratica em sua estrutura organizacional. A partir dai, surge
a Teoria da Burocracia na Administracao.

“As burocracias constituem um tipo especifico de

organizacgao:aschamadas organizacdesformais” Essas“constituem
uma forma de agrupamento social estabelecida de maneira

deliberada ou proposital para alcancar objetivos especificos

n

(Chiavenato, 2002, v. I, p. 5).

Max Weber apud Lodi (1976, p. 94) descreve as

caracteristicas da burocracia da seguinte maneira:

1) Uma organizacgao ligada por normas escritas;

2) Uma sistematica divisao do trabalho;

3) Organizacgao dos cargos segundo o principio hierarquico;
4) Fixacao de regras e normas técnicas para regular o
desempenho de cada cargo; e.

5) Separacao entre propriedade e administracao.

Ademais, a Teoria da Burocracia ainda apresenta algumas

caracteristicas baseadas na ética protestante, sao elas:

1) O caréter legal das normas e regulamentos;
2) O carater formal das comunicacoes;

3) O carater racional e a divisao do trabalho;
4) A impessoalidade nas relacoes;
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5) As rotinas e procedimentos padronizados;

6) A competéncia técnica e a meritocracia;

7) A especializacao da administracao que é separada da
propriedade;

8) A profissionalizacao dos seus participantes; e.

9) Uma completa previsibilidade do seu funcionamento.

Blau e Scoot apud Lodi (1976, p. 94) “chamam a atencao
para a ignorancia da Burocracia nas relacdes informais e [...] a
énfase excessiva na disciplina burocratica em detrimento da
especializacao e competéncia técnica”.

Merton, fazendo comentario a respeito da obra Weberiana,
afirma que a énfase no controle administrativo e na confiabilidade
do comportamento acarretou sérias consequéncias, como, por
exemplo:

a) Despersonalizacao do relacionamento;
b) A internacionalizacao das diretrizes; e.
¢) Um maior uso da categorizacao no processo decisério.

J4 na Teoria do Estruturalismo, a sociedade moderna
e industrializada é uma sociedade de organiza¢des, das quais
o homem passa a depender para nascer, viver e morrer. Essas
organizagcdes sao altamente diferenciadas e requerem dos
seus participantes, também, determinadas caracteristicas de
personalidades diferenciadas.

O estudo da Teoria Estruturalista tem sua base no impasse
existente entre as Teorias Classicas e Relacdes Humanas, pois nem
mesmo a Teoria da Burocracia conseguiu resolver os problemas
organizacionais provocados pelas divergéncias dessas teorias.

Para um melhor entendimento do que realmente é Teoria
Estruturalista, buscar-se-a saber o que é estrutura. Nesse sentido,

Selznick (apud ETIZIONI. 1978, p. 36) afirma que:
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A estrutura concreta resulta, portanto, das influéncias
reciprocas dos aspectos formais e nao-convencionais da
organizagao. Além disso, esta estrutura representa por si
mesma uma totalidade, um “organismo” adaptavel, que reage
as influéncias do ambiente externo a que se expoe.

Segundo Claude Flement apud Wahrlich (1977, p.21), a
estrutura é um “conjunto de elementos entre os quais existem
relacdes, de forma que toda modificacdo de um elemento acarreta
a modificacdo dos outros elementos e relacbes” Portanto, a
estrutura da organizacao é que define as relagdes hierarquicas,
nos diversos niveis de sua estrutura.

Portanto, “estrutura é um conjunto formal de dois ou mais
elementos que permanece inalterado seja pela mudanga ou na
diversidade de conteudo” (Chiavenato, 2002, v. Il, p. 54)". Assim,
pode-se dizer que a estrutura mantém-se mesmo com a alteragao
de um ou mais de seus elementos.

Com o advento das Teorias Estruturalistas, pela primeira
vez nas organizacbes, surge a figura do “administrador
profissional”, escolhido com base na competéncia. Ndo é mais a
figura do apadrinhado, do filho do proprietario da empresa, mas
sim um profissional assalariado, selecionado e admitido pela
competéncia, podendo para tanto ser promovido, demitido, ou
mesmo aposentado.

Com a preocupacao de um melhor programa gerencial
para as organizacdes foi que os estruturalistas deram énfase ao
relacionamento humano e ao ambiente em que o homem esta
inserido — a empresa.

O Estruturalismo “se preocupa com o todo e com
o relacionamento das partes com o todo. A totalidade, a
interdependéncia das partes e o fato de o todo ser maior do
que a simples soma das partes sao as caracteristicas basicas do
estruturalismo” ( Chiavenato, 2002, v. I, p. 54).
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Com o desenvolvimento da humanidade, no campo
das ciéncias sociais, e principalmente, com o crescimento das
empresas e a necessidade de uma melhor disciplina, no campo
gerencial, aparece o “homem organizacional”. Este desempenha
papéis dentro das organizacoes.

Segundo Whyte Jr. Apud Chiavenato (2002, v. I, p. 58), o
homem moderno, ou seja, o homem organizacional, para “ser
bem sucedido em todas as organizagdes, precisa ter as seguintes
caracteristicas: flexibilidade, tolerancia as frustracées, capacidade
de adiar as recompensas e permanente desejo de realizacao”

Ademais, o homem organizacional precisa possuir uma
personalidade cooperativa e coletiva. Destoante, com certeza, da
ética protestante que é eminentemente individualista.

AS ORGANIZACOES

Talcott Parsons apud Chiavenato (2002, v. Il, p. 62-63) em
seus estudos a respeito das organizagdes, as classifica por niveis
de poder, a saber: institucional, gerencial e técnico.

a) Nivel institucional - é o nivel mais elevado da organizacao.
Nele se encontram os altos dirigentes e o alto staff. E onde se
definem os objetivos gerais e as estratégias organizacionais;

b) Nivel gerencial — é o nivel intermedidrio da organizacao;
cuida do relacionamento entre o nivel superior e (acima dele)
e os niveis inferiores (abaixo dele). E o nivel que transforma as
decisdes dos niveis mais elevados em planos e programas para a
execucdo nos niveis inferiores;

¢) Nivel técnico — esse nivel também é conhecido como nivel
operacional. E a camada mais baixa da organizacao, nele
se realiza as operacoes ou realizacdo das tarefas. E onde os
programas sao desenvolvidos e as técnicas aplicadas.
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Figura 11 - Representacdo dos niveis hierdrquicos

« Diretores
- Staff

- Nivel

Institucional -
DECISOES

- Nivel - Gerentes
Gerencial PLANOS E PROGRAMAS . Chefes

+ Nivel « Supervisores
Técnico EXECUCAO » Operarios

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 63)

Partindo-se do principio que nao existem duas pessoas
iguais, também ndo existem duas organizacdes iguais, pois as
organizagdes sao compostas de pessoas. As organizacdes sao
diferentes entre si, assim como as pessoas. Contudo, tanto as
pessoas, como as organizagoes, possuem certos tipos de caracteres
mais ou menos iguais, permitindo uma classificacao por tipos ou
mesmo por classes.

Por isso, para uma melhor analise comparativa das
organizagbes, os estruturalistas desenvolveram “tipologias
de organizacbes” para classifica-las de acordo com certas
caracteristicas distintas, as principais sao:

1) Tipologia de Etizioni — que enfatiza o controle exercido;

2) Tipologia de Blau e Scott — que enfatiza o principal
beneficiario;

3) Tipologia de Udy — como base multidimensional; e

4) Tipologia de Pugh, Hickson e Hinings - a tridimensional.
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A) TIPOLOGIA DE ETIZIONI

As organizagbes “nao sao uma invencao moderna
(Etizioni 1972, p. 8)". Desde os tempos dos farads que existiam
as organizagdes, mesmo que consideradas, para os dias de hoje,
como rudimentares, as quais nao podem ser esquecidas pela
contribuicdao que legaram as chamadas modernas. O maior
problema das organizacbes modernas é a complexidade de
se controlar as agdes ou comportamento dos individuos que a
constituem.

Segundo a tipologia das organizacdes formulada por

Etizioni (1972, p. 10), as organizacdes se caracterizam por:

a) Divisao de trabalho, poder e responsabilidade de
comunicagado - nessa caracteristica, as coisas nao acontecem
por acaso, elas possuem um planejamento intencional, com a
finalidade de intensificar a realizacao de objetivos especificos.
b) Centros de poder — aqui, encontram-se os elementos que
controlam os esforcos combinados da organizacao e que os
dirigem para a consecugao dos objetivos. Os centros, também,
realizam um feedback para reordenar a estrutura de poder a
fim de manter a eficiéncia.

¢) Substituicdo de Pessoal — nessa, existe um controle de
admissao, demissao e substituicdo, transferéncia e promogoes
de pessoal.

Todas as organizag¢des, como unidades sociais, controlam
0s seus membros, através de sistema de feedback constante.
Essas organizacdes sao unidades artificiais: sdao planejadas e
deliberadamente estruturadas; revéem, constantemente, as suas
realizacoes e se reestruturam de acordo com os resultados.

A artificialidade (Chiavenato, 2002, v. I, p. 65) desses tipos
de organiza¢Oes decorre de duas coisas, que sao:
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1) A preocupacao com a realizagcdo e a tendéncia para serem
mais complexas do que as unidades naturais; e,

2) Nas organizagdes, o controle informal ndo é adequado, pois
nao se pode confiar na identificacdo dos seus participantes
com tarefas que devem realizar.

Ademais, os meios de controle, sequndo Etizioni (1972, p.
94 a 98) podem ser classificados em trés categorias analiticas, que
sao: fisico, material e simbdlico.

a) Fisico - a utilizacdo de uma arma, chicote, uma prisao ou
outro tipo que atinja o corpo é fisico, além das ameacas que
possam atingir o fisico, pois as consequéncias no individuo
sao semelhantes. Esse tipo de controle é considerado como
"poder coercitivo”.

b) Material - consiste nas recompensas de bens e servicos.
As recompensas pecuniarias (dinheiro), por exemplo, que
permitem a aquisicdo de bens e servicos, sao classificadas
como material, porque o seu resultado, para quem recebe, é
igual ao de meios materiais. Esse tipo de controle é considerado
como “poder utilitario”.

¢) Simbdlicos — sdao aqueles que nao constituem ameacas
fisicas ou que ndo constituem recompensas materiais.
Quando sao utilizados objetos materiais para simbolizar o
amor, o prestigio, esses contatos ou objetos sao considerados
simbolos. A utilizacdo de simbolos, com a finalidade de
controle, é considerada “poder normativo”

O quadro doze (12) promove uma melhor visualizacao e
entendimento do que foi exposto acima:
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TIPOS
DE ORGANIOZAGAO

INGRESSO E
PERMANENCIA
DOS PARTICIPANTES

EXEMPLOS

Quadro 12 - Tipos de organizagbes / Etizioni

« Coercitivo

» Coacao, Forga,
+ Ameaca, Medo
 Imposicao

- Alienatério, em
face do temor

« Pris6es
« Instituicoes

UTILITARIOS

« Remuneracao

« Interesse
- Vantagem
percebida

« Calculista, em
face do Interesse,
quanto as
vantagens

« Empresas
em geral

- Ideologia
« Consenso
. Etico

» Convicgao, Fé
- Ideologia
+ Crencas

- Moral
- Motivacional

Igrejas
Universidades
Hospitais

penais

Fonte: Adaptado CHIAVENATO (2002, p. 67)

A Tipologia de Etizioni, ainda hoje, é bastante utilizada
em virtude da énfase dada aos sistemas psicossociais das
organizagbes. Um executivo, de qualquer escaldao, exerce
diferentes “papéis quando trabalha em uma organizacao do tipo
coercitivo, utilitdrio ou normativo. A desvantagem dessa tipologia
é dar pouca consideracao a estrutura, a tecnologia utilizada e ao
ambiente externo” (Chiavenato, 2002, p. 67). Ademais, esse tipo
de Tipologia possui um modelo simples e é baseada nos tipos de
controle.

Segundo Etizioni (1974, p. 101-102), as organizagoes
se classificam em: predominantemente coercitiva, utilitarias,
normativas e de estrutura dualisticas.
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COERCITIVA UTILITARIAS NORMATIVAS DUALISTICAS

Fonte: Adaptado de Etizioni (1974, p. 101-102).

B) TIPOLOGIA DE BLAU E SCOTT

Blau e Scott apresentam uma tipologia das organizacoes,
baseada nos principais beneficidrios, isto é, naquele que se
beneficia das organizacdes. A énfase dada, aos benéficos legados
a parte principal, constitui a base da existéncia da organizacao.

Segundo Blau e Scott (1979, p. 54-60) existem quatro
categorias de participantes que se beneficiam de uma organizacao
formal:

1) Os préprios membros da organizagao;

2) Os proprietarios ou administradores da organizacao;

3) Os clientes da organizacdo (ou pessoas que estdo
tecnicamente fora da organizacdo, mas que tém contacto
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direto e regqular com ela, a qualquer titulo — pacientes,
frequeses, violador das leis, prisioneiros, soldado inimigo,
estudante);

4) Os membros da sociedade onde a organizacdao opera
(publico em geral).

De acordo com essa classificacao e levando-se em conta
o “beneficidrio principal” que as empresas visam atender, Blau e
Scott destacam quatro tipos basicos de organizac¢des, a saber:

1) Associacbes de beneficios mutuos, nas quais o principal
beneficiario é o quadro social;

2) Organizacao comercial, onde os proprietarios sdo os principais
beneficiarios;

3) Organizacbes de servicos, onde o grupo de clientes é o
principal beneficiado; e

4) Organizag¢des publicas, onde os beneficiadrios sdao o proprio
publico.

TIPOS BASICOS DE BENEFICIARIO MODELO DE

ORGANIZAGOES PRINCIPAL ORGANIZAGAO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, p. 69)
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A tipologia de Blau e Scott, baseada no principio do
"cui bono” (beneficiario principal), proporciona um melhor
agrupamento das organizagdes que possuem objetivos similares.
Contudo, da mesma maneira que acontece com a tipologia de
Etizioni, a classificacdo de Blau e Scott “ndo oferece informacdes
a respeito das diferencas tecnoldgicas, estruturas ou sistemas
psicossociais e administrativos existentes nas organizagoes”
(Chiavenato. 2002, p. 69)

C) TIPOLOGIA DE UDY

O Socidlogo Stanley H Udy, em seus estudos sobre
as organizagdes, sugere um modelo de Tipologia, com bases
multidimensionais para uma analise comparativa entre os varios
modelos das organiza¢des. Para Chiavenato (2002. p. 70), a
classificacdo de Udy “representa uma evolucao da classificacao
de Parsons, o qual visualizou a organizacdo como um subsistema
da sociedade que mobiliza forcas e recursos para obtencdo de
objetivos da coletividade social”

Os estudos de Udy apud Chiavenato (2002. p. 70), levaram-
no a classificar as organizacdes em quatros tipos: Organizacoes
orientadas para a producao econémica; Organizagdes orientadas
para objetivos politicos; Organizacdes integrativas e Orientacdes
de manutencdo de padrdo. Verifica-se a seguir cada uma
especificamente:

1) Organizacbes orientadas para a producao econémica - o
principal objetivo desse tipo de organizagao é o “econémico”
(incluem empresas de producdo e distribuicdo de bens e
servicos);

2) OrganizagOes orientadas para objetivos politicos — sao
aquelas que visam a obtencdo de objetivos preciosos e
procuram criarealocarforcas nasociedade (essas organizagdes
incluem algumas governamentais e partidos politicos).

3) Organizagdes Integrativas — arrola-se, nesse tipo, as
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organizagdes preocupadas na solucdo de conflitos e na
motivacao da sociedade para alcance de objetivos.

4) Organiza¢des de manutencdo de padrdo - sao aquelas
voltadas para a funcao cultural, educacional e significativa,
incluem-se entre essas organizacdes as de cunho religioso
(igrejas), educacionais (escolas), e as organizagdes culturais.

Udy afirma, também, que cada tipo de organizacional é
visto como um sistema sociotécnico, com varios subsistemas,
como o sistema de objetivos e valores da tecnologia, o sistema
psicossocial e o sistema empresarial.

D) TIPOLOGIA TRIDIMENSIONAL

A Tipologia Tridimensional surgiu dos trabalhos de
Pugh, Hickson e Hining, que ao escolherem cinquenta e duas
organizacoes inglesas, através de sessenta e quatro escalas, e
efetuarem os cruzamentos dos dados obtidos, optaram por
trés dimensdes para a “tipologia das Organizacdes’, conhecida
também como “taxonomia das organizagdoes”.

As trés dimensdes selecionadas foram: (1) estruturacdo das
atividades; (2) concentracao de autoridade; e (3) controle de linha
do fluxo de trabalho. A seguir, analisa-se cada uma delas.

1. Estruturacao das Atividades - essa dimensao é dividida,
também, em trés dimensodes, que sao:

a) Especializagao ou Divisao do Trabalho —aponta o grau da divisao
e fracao do trabalho;

b) Estandardizacao ou Padronizacao — aponta o grau das fungdes,
cargo, rotinas e procedimentos, em que sao padronizados e
homogeneizados; e

c) Formalizacdo — aponta o grau do formalismo das instrucdes,
procedimentos e comunicagao, entre outros documentos escritos
necessarios a manutencao do formalismo.

2, Concentracao de autoridade - aponta o grau em que a
autoridade esta centralizada nos diversos niveis hierarquicos.
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3. Controle de Linha do Fluxo do Trabalho - indica o grau em
que o controle é exercido pelo pessoal de linha, contra o controle
exercido por meio de procedimentos impessoais.

Portanto, a partir dessa andlise, verifica-se no quadro
catorze (14) a existéncia de sete tipos de organizacoes, a saber:

Quadro 14 - Os sete tipos de organizagées

DIMENSOES DA BUROCRACIA

TIPOS
DE ESTRUTURAGAO CONCENTRAGAO CONTROLE DE
ORGANIOZAGAO DE DE LINHA DE FLUXO
ATIVIDADE AUTORIDADE DE TRABALHO

1. BUROCRACIA
TOTAL - Concentrada

2. BUROCRACIA - Totalmente Impessoal
TOTAL NASCENTE estruturada -

3. BUROCRACIA
DE FLUXO DE « Dispersa
TRABALHO

5. BUROCRACIA DE
PRE-FLUXO DE
TRABALHO estruturada

» Menos
+ Impessoal

4. BUROCRACIA
NASCENTE :
DE FLUXO DE - Dispersa
TRABALHO

6.BUROCRACIA - Nao « Controle
DE PESSOAL estruturada Linear

7. ORGANIZAGAO
IMPLICITAMENTE » Dispersa
ESTRUTURADA

Fonte: CHIAVENATO (2002, v.Il, p. 72)
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Portanto, verifica-se que a Teoria Estruturalista é uma
continuidade da Teoria da Burocracia, numa tentativa de conciliar
as teses propostas pela Teoria Classica e pelas Relagdes Humanas.
Os autores estruturalistas procuraram inter-relacionar as
organizagdes com seu ambiente externo. Assim, surge um novo
conceito do homem, aquele que desempenha diversos papéis,
em variadas organiza¢des diferentes: “o homem organizacional”
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PARTE 10

TEORIA COMPORTAMENTAL
DA ADMINISTRACAO

Kurt Lewin, de descendéncia alema, professor de psicologia
em lowa, chegou aos Estados Unidos em 1932. Em lowa, dirigiu o
Centro de Pesquisa para “Dinamica de Grupo”. Estudou e efetuou
experimentos sobre “mudancas de habitos, lideranca e de
comunicagao”. Publicou varios livros, tanto na Alemanha, como
nos Estados Unidos.

Lewin apud Chiavenato (2002, v. I, p.107) focaliza o grupo
como “o campo das percep¢oes, acdes e sentimentos humanos”.
A ele, coube deixar de heranca o movimento behaviorista, que,
hoje, serve de instrumento a todos os estudiosos da Teoria
Comportamentalista da Administracao.

Com o advento da Teoria das Relagdes Humanas e com
a sua propagacao iniciada com a divulgacao dos resultados e
conclusdes da pesquisa da Hawthorne, apareceu uma nova visao
das teorias administrativas, a “teoria comportamentalista”.

A nova ideia foi cada vez mais se consolidando a partir
da divulgacao das ideias de Chester Barnard, George Homans
e Herbert Simon, entre outros estudiosos, bem como com a
heranca deixada pelo movimento behaviorista da psicologia ao
movimento das teorias comportamentalistas da administracao,
que sao também conhecidas como teorias behavioristas da
administracao.
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Gordon Allport apud Lodi (1976, p.112.), quando prefaciou
o livro de Lewin, afirmou que “assim como o leito de um rio da
forma a direcao e a rapidez do curso d’'agua, o grupo determina
a corrente da vida individual” Assim, o administrador deve
verificar sempre como o rio corre e qual a velocidade, isto é, deve
ficar sempre atento ao movimento dos grupos que integram a
organizacao.

Para os comportamentalistas, a palavra “mudanca” é
uma palavra chave, pois, existem varios tipos de mudancas, as
“tecnoldgicas” e a das “pessoas’, elas podem acontecer muito
vagarosamente ou muito rapidas. Os behavioristas que se
importam com o estudo das organizacdes e da administracao
“nao sao observadores ou representantes neutros, mas tém um
interesse ativo na mudanca do sistema” (Kast e Rosenzweig, 1976,
v.l, p. 102).

Os comportamentalistas dao énfase ao valor das
organizagdes mais democraticas e com menos estrutura de
hierarquia, do que as que foram propostas pelos conceitos
tradicionais, que procuraram moldar os comportamentos
humanos as necessidades das organizagdes.

Chiavenato, (2002, v. I, p.102) quando aborda a esse
respeito, diz que:

Com a abordagem comportamental, a preocupacdao com
a estrutura organizacional se desloca para a preocupacgao
com a dindamica e 0s processos organizacionais e migra
do comportamento das pessoas na organizacdo para o
comportamento organizacional.

As teorias comportamentais procuram estudar o homem
como um ser social, que habita as organiza¢des. Assim, o homem
nao pode mais ser conceituado como um animal que pensa e que
age inteligentemente, mas como um ser social que tem um corpo
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efémero, que passa pelo processo de nascimento e morte como
os dos demais seres vivos.

Portanto, a Teoria Comportamental trouxe um novo
enfoque as teorias administrativas a respeito do comportamento
das pessoas que desempenham suas tarefas nas organizagoes,
mostrando-se a necessidade de se abandonar as posicoes
normativas e prescritivas das teorias até entao existentes.

Os conceitos antigos de organizacao, que a classificavam
como um sistema muito estruturado e autoritario, levou o cienista
behaviorista Herbert Shepard apud Kast e Rosemzweig (1976,
v. |, p. 102) a chama-lo de sistema de “coercao-compromisso, o
qual, para governar as atividades das pessoas que pertencem a
organizacao, repousa substancialmente nos sistemas internos de
comando, na autoridade e na obediéncia, bem como nos liames
burocraticos”.

A propostados behavioristas é um sistema de“colaboracao-
consenso” ou de “equalizacdo de poder” o qual contrasta
integralmente com o sistema antigo.

Leavitt apud Kast e Rosemzweig (1976, p. 102, v. 1) afirma
gue este sistema “além de realcar a crenca de que primeiro se
mudam as pessoas, esses processos de equalizacao de poder
também dao muita énfase a aspectos dos fendmenos humanos
das organizacdes”. Assim, temos o sistema antigo com “coercao
compromisso” e o sistema defendido pelos behavioristas das
organizag¢des, sistema moderno, com o chamado “colaboragao-
consenso”.

Portanto, para melhor compreensao do sistema defendido
pelos que fazem a teoria comportamentalista das organizagdes,
verifica-se o que diz o proprio Leavitt quando afirma,
exemplificando, que o interesse primeiro é:
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Pelo afeto, pelo moral, pela sensibilidade, pela seguranca
psicolégica. Em segundo lugar, ddo maior valor as mudancas
evolucionarias, geradas internamente nos individuos, nos
grupos e nas organizacdes, que as mudancas planejadas
ou implantadas de fora para dentro. Em terceiro lugar,
eles ddo ao amadurecimento e auto-realizacdo humanos
0 mesmo e alto valor dado a execucao das tarefas; e com
frequéncia eles ampliaram o grau de conexdo causal entre
os dois. Finalmente, os processos de equalizacdo do poder
participaram, naturalmente, pelo menos nos seus estagios
iniciais, de uma crenca normativa de que nas organizagées o
poder deve ser distribuido em bases mais igualitarias do que
ocorre na maior parte das hierarquias “autoritarias” existentes.
Operacionalmente, essa crenca tornou-se manifesta de vérias
maneiras: estimulando a tomada de decisdes independente,
a descentralizacdo, as comunicacbes mais abertas e a
participacdo. (Leavitt apud Kast e Rosemzweig, p. 102-103, v.
1)

Verifica-se, assim, que os behavioristas das organizacdes
preocupam-se com o comportamento dos individuos e da
organizacao. Para eles, “o comportamento é a maneira pela qual
um individuo ou uma organizagao age ou reage em suas interagoes
com o seu meio ambiente e em resposta aos estimulos que dele
recebe” (Chiavenato, 2002, p. 107, v. lI).

INICIO DA TCA

A teoria comportamental da administracao (TCA) tem
seu inicio nos trabalhos Herbert Simon. Autores como Chester
Barnard, Douglas Mc Gregor, Cris Argyris, Rensis Likert sao de alta
importancia nos principios que fundamentam essa teoria. Além
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do mais, autores como Abraham Maslow, Frederick, Herzberg
e David McClelland, sdao os que mais se destacam no campo da
motivacao humana. Segundo Chiavenato (2002, v. I, p. 112) a
teoria comportamental surgiu com os fatos seguintes:

a) A teoria comportamentalista critica os conceitos de
organizacao e autoridade formal, bem como, a posicao rigida e
mecanistica dos autores cldssicos.

b) A oposicao efetuada pela teoria de relagées humanas,
que dava énfase as pessoas, em relacdo a teoria classica, que
direcionava sua énfase a estrutura e as tarefas.

) A teoria comportamental representa um desdobramento da
teoria das relagdes humanas, muito embora rejeite alguns de
seus conceitos.

d) A teoria comportamentalista reformula completamente os
conceitos das relacdes humanas por considerar ingénuos e
romanticos.

e) A teoria comportamentalista incorporou a Sociologia da
Burocracia, ampliando o seu campo de atuacao.

f) Herbert Simon com a publicacdo de seu livro“Comportamento
Administrativo” inaugura e marca o inicio da Teoria
Comportamental da Administracgao.

Portanto, a teoria comportamental teve inicio por volta de
1947, quando do langamento das ideias de Herbert Simon em seu
livro “Comportamento administrativo’, que rejeitava os principios
da “teoria classica” e das principais ideias da “Teoria das relacdes
humanas”.

MOTIVACAO HUMANA

Com a entrada dos behavioristas nos estudos das
organizagoes, verificou-se a necessidade de melhor conhecer
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o comportamento individual das pessoas. Abraham Maslow
procurou estudar como as pessoas se comportam para poder
melhor conhecer e explicar a motivacdao humana. Por isso, as
teorias comportamentalistas das organizacdes se desenvolveram
de maneira extraordindria no campo da motivacao humana. Maslow
apresentou uma teoria da motivacao, na qual as necessidades humanas
encontram-se classificadas em niveis. Veja-se na figura 12:

SECUNDARIAS

PRIMARIAS

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, v. Il, p. 113-117)

1) Necessidades fisiologicas: constituem o nivel mais baixo
das necessidades humanas, mas de vital importancia. Elas estao
vinculadasasobrevivénciadoservivoecomaprépriasobrevivéncia
da espécie. Para o homem, estas necessidades sao fundamentais
e podem direcionar ou moldar o seu comportamento. Exemplo:
fome, sede, sono, repouso, frio, calor e sexo.

2) Necessidades de seguranca: quando as necessidades
fisiolégicas estdao satisfeitas, aparece a segunda que é a de
seguranca. Essa necessidade estd relacionada com a busca da
estabilidade, protecao contra uma determinada ameaca ou
privacao, com a fuga ao perigo entre outras que o conduzam a
seguranca. Quando o individuo se vé em perigo o seu organismo
age imediatamente, instintivamente, em busca de seguranca.
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3) Necessidades sociais: o homem é um ser insacidvel com
relacdo a satisfacdo de suas necessidades. Assim, imediatamente
ao sacramento de uma certa necessidade, logo surge uma outra.
Nesse caso, quando a segunda necessidade (necessidade de
seguranca), encontra-se saciada, aparece outra, desta vez, a de
relacionamento, da aceitacao por parte dos companheiros ou
dos grupos a que pertence, da troca de amizade, de afeto e amor.
Faz-se necessario destacar neste espaco que a falta de amor e de
afeto conduz o individuo a soliddo, ao ostracismo e, até mesmo,
ao isolamento.

4) Necessidade de estima: é a maneiracomo oindividuosevéese
analisa. Essa necessidade relaciona-se com aautoconfianca, a auto-
apreciacao e a necessidade de respeito social, de status, prestigio
e consideragao que possa receber ou achar que possui dos demais
individuos que com ele convive no meio social (organizagao). A
satisfacdo dessa necessidade conduz o individuo a sentimentos
de autoconfianca, prestigio, forca, poder, capacidade e de
utilidade. Por outro lado, a frustragcdo pode provocar sentimentos
de inferioridade, fraqueza, desamparo, desequilibrando o seu
sistema emocional.

5)Necessidadedeautorealizagao:essasnecessidadessaoasmais
dificeis de se realizarem devido a sua complexidade e necessidade
dos individuos de um autodesenvolvimento continuo. Essa é uma
tendéncia que se expressa através da tentacdo que as pessoas tém
para ser sempre mais do que realmente é, e de poder ser tudo o
que deseja ser.
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Figura 13 - As 5 necessidades bdsicas

- Ambiente fisico (conforto)
- Carga horaria de trabalho
- Lazer (descanso)

Condicoes seguras de trabalho
Remuneracao e beneficios
Estabilidade no emprego

» Companheirismo dos colegas
« Gerente fraterno
- Contato amigavel com clientes

- Altivez e reconhecimento
- Imputacao pelos resultados obtidos
« Ascensao funcional

- Participacédo nas decis6es
- Variedade e autonomia de trabalho
- Criatividade e desafio de trabalho

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, v. Il p. 116)

Maslow, ainda, ampliou a sua “teoria da motivacao’,
avocando a atencao para a relevancia do ambiente proporcionado
pela organizagdao, como um meio pelo qual o individuo pode
alcancar a sua “auto-realizacao”. Ele esqueceu de demonstrar
e comprovar em sua teoria como fazer para operacionalizar as
necessidades, bem como as exce¢des de comportamento.

No entanto, a teoria de Maslow“é bem estruturada e oferece
um esquema orientador e Util para o administrador” (Chiavenato,
2002, v. ll, p. 116). Portando, a utilizacao da teoria da hierarquia
das necessidades de Maslow servird como elemento importante
na conduc¢do do comportamento das decisdées do administrador.
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Figura 14 — Exemplo de necessidades

» Alimento - Abrigo
» Repouso » Sexo

» Protecdo contra: perigo, doencas,
incerteza, desemprego

- Relacionamento: aceitagcao, amizade,

compreensao, consideracao e progresso

- Satisfacdo do ego: orgulho, apreciacéo,
auto respeito, confianga, reconhecimento,
admiracao pelos outros

« Auto desenvolvimento

Adaptado de CHIAVENATO (2002, v. I, p. 116)

TEORIA DOS DOIS FATORES

O trabalho de Maslow foi coroado com a teoria de “dois
fatores da motivacao” desenvolvida por Frederick Herzberg
(1979, p. 418) "Seu modelo baseia-se em pesquisa efetuadas
entre os administradores de nivel intermediario em engenharia e
contabilidade”. Essa teoria procura explicar o comportamento dos
individuos em seu ambiente de trabalho. Para ele, existem dois
fatores que orientam o comportamento dos individuos que sao a
insatisfacdo e a satisfacao.

Trewatha e Newport (1979, p. 418), ainda, afirmam no
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mesmo texto, que a pesquisa de Herzberg apresenta “a opiniao
de que os fatores no ambiente de trabalho que proporcionam
satisfacao no cargo nao sao necessariamente os mesmos que
causam insatisfacao”.

A divisao dos fatores de Herzberg o levou a classifica-los em: “de
motivacao” e “de higiénicos”. As caracteristicas do ambiente que
podem levar a insatisfacao sao chamadas de “fatores higiénicos” e
os que produzem satisfacao estao relacionados com o conteudo
do cargo e sao chamados de “fatores motivadores”.

1. Fatores higiénicos - sao fatores que estdo relacionados
com a politica da empresa e o sistema gerencial; qualidade do
relacionamento com a geréncia e os colegas; qualidade das
condi¢cdes ambientais de trabalho; politica de pessoal e salarial
da empresa. Os fatores higiénicos “estao fora do controle das
pessoas (Chiavenato. 2002, v. Il, p. 117)". Exemplo: saldrios,
beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisao, condicdes fisicas
ambientais do trabalho, politicas e diretrizes da empresa, clima de
relacionamento entre empresa e os funcionarios, requlamentos
internos, entre outros.

Segundo Chiavenato (2002, v. II, p. 11), quando os fatores
higiénicos sao “precarios, eles provocam a insatisfacdo dos
empregados. Por causa dessa influéncia mais voltada para a
insatisfacao, Herzberg chama-os de fatores higiénicos, pois sao
essencialmente profilaticos e preventivos”.

2. Fatores motivadores - sdo fatores relacionados com o
conteudo do cargo como: realizacao pessoal no exercicio de um
certo cargo; o reconhecimento por realizacdo no cargo; a natureza
e tipo do cargo; o progresso e o crescimento do cargo. Para
Herzberg apud Trewatha e Newport (1979, p. 418.), “a auséncia
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destes fatores motivacionais na situacao de trabalho nao causa
insatisfacdao no cargo; mas, quando presentes, eles se relacionam
a um alto nivel de motivacao e satisfacdo no cargo” Assim, a luz
desse pensamento, os fatores motivacionais estdo irmanados as
necessidades de “auto-realizacao” e “estima” contidas na teoria de
motivacao de Maslow.

ApesquisadeHerzbergaindarevelaque“aresponsabilidade,
o prépriotrabalhoe o progresso saoas condicdes maisimportantes
do cargo, que contribuem para a satisfacdo duradoura na posicao
ocupada” (Trewatha e Newport (1979, p. 419) Contudo, esses
fatores nao sao os mesmos que tornam as pessoas infelizes em
um cargo.

Quando os fatores motivacionais “sao o6timos, eles
provocam a satisfacdo nos individuos, porém, quando sao
precarios, eles evitam a satisfacao. Por estarem relacionados com a
satisfacao dos individuos, Herzberg, também os chama de fatores
satisfacientes (Chiavenato, 2002, v. Il, p. 119). Portanto, o efeito
provocado pelos fatores motivacionais sobre os individuos é
intenso e de natureza estavel. Quando eles sdo maximizados, isto
é, realizados, provocam a satisfacao nos individuos. Quando sao
escassos ou mesmo de dificil realizacao evitam a satisfacao. Assim,
os fatores motivacionais podem ser satisfeitos ou nao satisfeitos,
nesse caso ficam neutros, nem provocam satisfacdo, nem mesmo
insatisfacao. O quadro 14 leva-nos a uma melhor compreensao.

Os fatores motivacionais sao fatores intrinsecos, pois eles
estdo sobre o controle dos individuos. Sao fatores que estdo
relacionados com aquilo que os individuos fazem e desempenham.
Eles envolvem os sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento profissional, a auto-realizacdo e dependem das
tarefas que os individuos executam.
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Quadro 14 - Fatores higiénicos e multivacionais

CONTEUDO DO CARGO SITUAGAO DO CARGO
(COMO O INDIVIDUO SE SENTE EM RELAGAO (COMO O INDIVIDUO SE SENTE EM RELAGAO
AO CARGO) AEMPRESA)

« Condicoes de trabalho «Tipo de trabalho

« Salario ou remuneragao + Reconhecimento profissional
« Relacionamento com o gerente + O progresso profissional

« Beneficios sociais (gerais) + Responsabilidade

« A gerencia em si « Realizagao do trabalho

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002)

Os fatores higiénicos sdo fatores extrinsecos, pois
independem dos individuos. Chiavenato (2002, v. I, p. 117) afirma
que:

Os fatores higiénicos e motivacionais sdo independentes e ndo
se vinculam entre si. Os fatores responsaveis pela satisfacdao
profissional das pessoas sao totalmente desligados e distintos
dos fatores responsaveis pela insatisfacdo, mas auséncia de
satisfacdo profissional. O oposto da satisfacdo profissional
nao é a insatisfacdo, mas auséncia de satisfacao profissional.
Também o oposto da insatisfacdo profissional é a auséncia
dela e ndo a satisfacéo.

Figura 15 - Fatores Neutro e nGo neutro

NAO

MOTIVACIONAIS FATORES

SATISFAGAO

SATISFAGAO

(NAONEUTRO)

(NEUTRO)

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002)

Quando ocorre o enriquecimento do cargo no sentido
horizontal ou vertical, podera ocorrer uma satisfacao, ou mesmo
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uma ndo satisfacdo, tudo isso em decorréncia dos efeitos
indesejaveis ou desejaveis. Por exemplo: 0 aumento da ansiedade
e ou do conflito, sentimento de exploracdao e mesmo a reducao
das relagdes interpessoais poderao provocar efeitos indesejaveis.
Os efeitos desejaveis séo o aumento da motivacdao e ou da
produtividade, além da reducao do absenteismo e do turnover.

O enriquecimento do cargo no sentido vertical ou
horizontal. Exemplo: quando sdo acrescidas as atribuicdes basicas
do cargo, atribuicdes mais complexas ou menos complexas, isto
é, atribuicdes que estao acima ou abaixo das do cargo basico. Ver
figura 16.

Figura 16 - Enriquecimento do horizontal e vertical

ATRIBUICAO COMPLEXA

HORIZONTAL

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002)
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Do mesmo modo que ocorre nas atribuicdes basicas do cargo
no sentido horizontal, também podem ocorrer com as mesmas
caracteristicas na vertical, isto é, para o lado esquerdo ou direito,
acrescendo atribuicdes mais complexas ou menos complexas.

DINAMICA DO COMPORTAMENTO
HUMANO

David McClelland apud Chiavenato (2002, v. I, p. 123)
identifica trés necessidades na dinamica do comportamento
humano, que sao: necessidade de realizacao, necessidade de
afiliacao e necessidade de poder.

1) Necessidade de realizacdo é a necessidade de éxito-
competitivo, medido em relacdo a um padrao pessoal de
exceléncia.

2) Necessidade de afiliacdo é a necessidade de relacionamentos
calorosos, cordiais e afetuosos com outros individuos.

3) Necessidade de poder é a necessidade de controlar ou
influenciar outras pessoas.

Sao as pessoas que compdem as organizacdes; sem
elas nao existiriam organizacbes. Cada pessoa possui graus
diferenciados de necessidades, isto &, o grau de necessidade para
realizacao de uma dada necessidade é diferente para pessoas
diferentes. Levando-se em consideracdo que todas as pessoas tém
todas as necessidades, uma pessoa pode desenvolver ou possuir
um tipo de necessidade com grau mais elevado que as outras.
Por exemplo: um determinado executivo preocupa-se muito mais
com o sucesso de suas decisdes do que mesmo com os beneficios
pecunidrios que elas poderao produzir.

Os trés motivos definidos por McClelland apud Chiavenato
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(2002) estaointimamente relacionados com a solucao de problemas,
sao eles:

a) Como cada individuo estd continuamente diante
de problemas, alguns comportamentos se mostram
reiteradamente adequados, isto é, propiciam solucdes para
0s problemas com os quais o individuo se defronta. Como
resultado, toda vez que o individuo tiver de solucionar
um problema ele terd novamente o mesmo padrao de
comportamento;

b) Se uma pessoa é altamente motivada a competir e a lutar
tendo em vista um padrao de exceléncia (necessidade de
realizacdo); ou

c) Se tem uma forte necessidade de relacdes cordiais e
calorosas (necessidade de afiliacdo), como resultado desse
processo de aprendizagem, desenvolverd padrdes desses
motivos.

Nos estudos de McClelland, a énfase voltou-se para a
necessidade de realizacao, para ele, o sucesso podera levar os
individuosa confiarmuito mais naquele padraode comportamento
ja adotado do que procurar arriscar uma decisao a partir de
padrdes de comportamento ainda nao testados.

Portanto, o tipo de comportamento a ser adotado para
problemas iguais sao solu¢des iguais. Serao realmente iguais os
problemas? Os individuos possuem comportamentos iguais? E as
organizacdes sera que sao iguais?

1.“ldénticas solu¢des para problemas iguais”.
2.“Mesmo padrao de comportamento”.

E necessario que se tome consciéncia que todo problema
necessita de uma solucao que envolve individuo, que possui
necessidades a serem realizadas, para que continuem motivados
a novas realizagoes.
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Figura 17 — Problema /solugdo

Assim, para McClelland, o mesmo padrao de
comportamento deve ser utilizado para solu¢des de problemas
iguais, pois a necessidade de realizacago é uma disposicao
relativamente estavel para o éxito e para o sucesso.

O medo que os individuos tém de fracassar em determina-
das atividades leva-os a ndo arriscarem muito. Apostam sempre
no éxito ou sucesso com solugdes de problemas, aplicando um
comportamento padrao, isto é, a inovagao para eles é correr riscos
desnecessarios. Os individuos tendem a se comportar diante dos
problemas do dia a dia, aplicando o que diz os velhos chavoes,
como sejam:

1) Em time que esta ganhando ndo se mexe.

2) Decides que deram certo devem ser sempre repetidas.

3) Nao se deve abandonar o velho em busca de um novo, sem saber
se 0 novo é bom realmente.

4) Um passaro na mao é melhor do que dois voando.

5) O caminho melhor é aquele que vocé conhece.

6) E melhor perder um boi do que ariscar a boiada inteira.

O medo do fracasso estd tao arraigado no comportamento
dos individuos que eles procuram realizar tarefas com altas
possibilidades de serem realizadas. Assim, o medo de inovar
é uma das caracteristicas do comportamento do homem, que
procura sempre atingir o sucesso em suas realiza¢bes, aplicando
comportamento padrao em suas decisoes. A teoria da motivacao
de McClelland recebeu vérias criticas e as principais delas sao:
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a) o método empregado por McClelland para medir a
motivacao pelo éxito e pelo medo do fracasso utiliza técnicas
projetivas de personalidade, ndao tendo ainda encontrado
consisténcia quanto aos resultados obtidos.

b) a pesquisa tem abrangido apenas estudantes universitarios
americanos que representam uma amostragem pouco
representativa da situacao real de trabalho e extremamente
estratificada (Chiavenato, 2002, v. Il, p. 124)

“A maior contribuicdo de McClelland a Teoria Compor-
tamentalista € o conceito de Clima Organizacional ligado a
motivacao” (id). Para ele, o clima organizacional é determinado
pelos estilos de lideranca, administracao e pela estrutura
organizacional

Segundo Chiavenato (2002, p.124), como toda Organizagao
é composta por individuos cujos padrées de Motivacao sao
singulares, a interacdao desses padroes de motivacdao traz as
seguintes combinacdes:

1. Estilo de Lideranca dos individuos-chave da organizacao;

2. Normas e valores da organizacao; e,

3. Estruturas organizacionais, que criam o clima psicolégico

existente na organizagao, isto é, O Clima Organizacional.

Figura 18 - Clima organizacional

CLIMA
ORGANIZACIONAL

a
M

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 124)
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Para estudar o clima organizacional McClelland criou uma
“Escala de Avaliacao”. Chiavenato (2002, p. 125), analisando esta
teoria, afirma que “a Administracao das Organiza¢des, em geral, é
condicionada pelos estilos com que os administradores dirigem,
dentro delas, com o comportamento das pessoas” O quadro
quinze (15) mostra, muito bem, a preocupacao de McClelland
com o aumento da eficiéncia organizacional, com base na analise
de um clima organizacional que procure satisfazer e ou realizar
as necessidades dos individuos, motivando-os em direcao aos
objetivos organizacionais. Espera, ele, que se obtenha aintegracao
dos objetivos individuais com os objetivos da organizacdo através
do clima organizacional.
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Quadro 15 - Escala de avalia¢do do clima organizacional

1) Conformismo: Ha muitas restrigbes impostas na organizagdo; os membros da organizagdo sentem
que ha muitas regras, diretrizes e praticas as quais eles devem se ajustar, em vez de poderem
atuar no trabalho da forma que Ihes pareca a melhor.

Conformismo ndo é a 12345678910 Conformismo é a
caracteristica da organizagao [T A caracteristica da organizagdo.

2) Responsabilidade: Sdo atribuidas responsabilidades pessoais pela realizagdo das respectivas
parcelas dos objetivos da organizagdo; os membros da organizagdo sentem que podem tomar
decisGes e resolver problemas sem ter de chegar com seus superiores cada passo do processo.

Nenhuma responsabilidade 12345678910 Grande énfase a responsabilidade
é dada na organizagao [T A pessoal na organizag3o.

3) Padrdes: A énfase que a organizagdo dd ao desempenho qualitativo; o que o membro sente
quanto ao estabelecimento de metas estimulantes para a organizagdo e se essas metas sdo
adequadamente comunicados aos membros.

Os padrées sao muito baixos 12345678910 PadrGes altos e estimulantes sdo
inexistentes na organizagao [T A estabelecidos na organizagdo.

4) Reconhecimento: Os membros sentem que um bom trabalho é reconhecido e recompensado,
em vez de sentirem que sdo ignorados, criticados ou punidos quando algo de errado acontece.

Reconhecimento ndo é a 12345678910 Conformismo é a caracteristica
caracteristica da organizagdo. [T A da organizagdo.

5) Clareza organizacional: Os membros sentem que as coisas sdo bem-organizadas e que as metas
sdo claramente definidas, em vez de serem desordenadas, confusas ou cadticas.

A organizagdo é desordenada, 12345678910 A organizagdo é bem-organizada
confusa e cadtica. L e com metas claramente definidas

6) Bom relacionamento e apoio: O bom relacionamento e a amizade sdo valorizados na organizagdo;
confianga mutua entre os membros que ddo apoio uns para os outros. A impressdo de que um
bom relacionamento prevalece no ambiente de trabalho.

N&do ha bom relacionamento 12345678910 Bom relacionamento e apoio mutuo
e apoio mutuo na organizagdo [T A sdo caracteristicas da organizagao.

7) Lideranca: A disposi¢cdo dos membros da organizacdo em aceitar lideranca e diregdo de pessoas
qualificadas. A medida que necessidades de lideranca surgem, os membros sentem-se a vontade
para assumir atitudes de lideranca e isso é reconhecido / recompensado. A liderancga é fundamen-
tada em habilidades / capacidades. A organiza¢do ndo é dominada por apenas alguns individuos.

Lideranga ndo reconhecidaou 12345678910 Membros aceitam, reconhecem
recompensada; membros sdo [T A e recompensam a lideranga ou
dependentes e resistem a fundamentada em habilidades
lideranga e capacidades

Fonte: Chiavenato (2002, v. Il, p. 124)
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PARTE M

AS VARIAS MANEIRAS DE
ADMINISTRACAO

As organizagdes sao idealizadas e administradas levando-
se em consideracgdo as varias teorias administrativas colocadas a
sua disposicao. A administracao das empresas, de um modo geral,
“é condicionada pelos estilos com que os administradores dirigem,
dentro delas, o comportamento das pessoas” (Chiavenato, 2002, v.
I, p. 125). Além do mais, o estilo de administragcdao empregado pelos
diversos dirigentes de empresas depende de suas convic¢des com
relacao ao comportamento dos individuos que integram estas
organizagoes, isto &, a organizacao que dirige. Sabe-se que cada
teoria administrativa baseia-se “em convic¢bes sobre a maneira
pela qual as pessoas se comportam dentro das organizacdes.”
(Chiavenato, 2002, v. ll, p.126)

MCGREGOR E AS TEORIAS XE Y

Douglas McGregor deixou um legado as teorias
administrativas com a publicacao de seu livro “The Human Side of
Entreprise” (O lado humano da empresa), publicado em 1960, pela
McGraw-Hill, Nova York.

Em seu trabalho, ele analisa dois estilos, o primeiro baseia-
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se na “concepcao tradicional da administracao” (Taylor, Fayol
e seguidores), que se fundamenta na direcdo e controle que a
administracdo exerce sobre o empregado, isto € mecanicista
e pragmatica que recebeu o nome de “teoria X" O segundo se
fundamenta em uma concepgao a respeito do comportamento
humano, a qual recebeu o nome de teoria Y. Em seguida passa-se
a estudar cada um desses estilos.

TEORIA X

A teoria X é uma concepcdao que se fundamenta em
convicgoes incorretas sobre o comportamento humano.
Caracteriza-se pelas seguintes premissas:

1) O ser humano comum é preguicoso por natureza; ndo gosta
de trabalhar e sempre que puder evitar o farg;

2) E necessario que o ser humano seja forcado, pela empresa,
para que se obtenha produtividade;

3) A empresa precisa criar incentivos materiais, isto &,
proporcionar ao homem incentivos materiais como troca para
que possa obter uma producao programada;

4) Pela caracteristica preguicosa e vadia do homem, a maioria,
precisa ser coagida, controlada, dirigida e ameacada com
castigos para que possa fazer algum esforco, a fim de atingir os
objetivos;

5) Por ser desprovido de ambicdo, o ser humano evita
responsabilidade, busca a seguranca e, por isso, prefere ser
dirigido;

6) A natureza conservadora do homem leva-o a reagir as
mudancas.

Assim, verifica-se que, para a teoria X, o homem é
preguicoso, desprovido de ambicao e individualista, e seus
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objetivos pessoais sao contrarios ao da organizacao, é resistente a
mudancas, € dependente e necessita de controle rigido por parte
das organizagoes.

A concepgao tedrica da teoria X conduz muito natural-
mente a dizer “ao pessoal o que é que deve fazer, a ajuizar o seu
comportamento, a recompensa-lo ou puni-lo” (Lodi, 1976, p. 121).

Esse estilo de administracdao da teoria X, levando em
consideracao a natureza do homem, reflete um estilo de
“administracao dura, rigida e autocratica e que faz as pessoas
trabalharem dentro de esquemas e padroes planejados e
organizados” (Chiavenato, 2002, v. Il, p.126)

Portanto, segundo Chiavenato (2002, p. 126 e 127)
administracao baseada na teoria X se caracteriza pelos seguintes
aspectos:

1) a administracdo promove a organizacao dos recursos da
empresa (dinheiro, materiais, equipamentos e pessoas) no
interesse exclusivo de seus objetivos econémicos.

2) a administracdo é um processo de dirigir os esforcos das
pessoas, incentiva-las, controlar suas acdes e modificar o seu
comportamento, para atender as necessidades da empresa.
3) as pessoas sdo passivas em relacao as necessidades da
empresa. Elas precisam de uma intervencao ativa.

4) as pessoas necessitam de ser punidas, coagidas, controladas,
recompensadas e persuadidas.

5) as pessoas sao basicamente motivadas por incentivos
econdmicos.

Contudo, ja que a teoria X supde que o homem é motivado,
basicamente, por saldrios e beneficios extras (bénus, prémios,
etc.) que podem “atender as necessidades de niveis inferiores,
sua viabilidade é limitada na motivacao das pessoas, quando as
necessidades mais importantes sao sociais e egoisticas” (Trewatha
e Newport, 1979, p. 428)
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Por outro lado, verifica-se que os administradores que
empregam os pressupostos da teoria X sao mais burocraticos em
termos de interpretacdo e aplicacao das normas, procedimentos,
métodos e regras previamente definidas, bem como, adeptos de
uma politica de divisao de trabalho altamente especializada.

Além do mais, observa-se, com facilidade, que a teoria X
nao encoraja o desenvolvimento de climas organizacionais que
conduzam a satisfacdo das necessidades humanas de crescimento,
realizacao e de auto-realizacao, mesmo tendo, a teoria X, como
pressupostos, a natureza e o comportamento do homem, vivendo
em organizagoes.

Portanto, observa-se que a teoria X bitola a iniciativa
individual, procura controlar o comportamento dos individuos,
promove rotinas de trabalho, procura anular os objetivos
individuais, além de aprisionar a criatividade dos seus membros.

Figura 19 — Teoria X (Principios bdsicos)

a) Bitola a Iniciativa Individual
b) Procura Controlar o Comportamento
c) Promove Rotina de Trabalho

d) Procura Anular os Objetivos Pessoais
e) Aprisiona a Criatividade
d) Promove Rigida Supervisao

TEORIA'Y

Em um segundo momento de seus estudos, McGregor
apud Lodi (1976. p. 120-121) propés um outro conjunto de
pressupostos, no qual “apresenta uma melhor estrutura tedrica
com uma melhor aproximacao do comportamento e da motivacao
do homem”. Assim, ele propde uma alternativa: a teoria Y, que se
caracteriza pelos seguintes pressupostos:
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1) O esforco fisico e mental efetuado pelo homem comum é tao
natural como a diversao e o repouso;

2) O homem comum ndo tem aversao ao trabalho. Este homem
pode ser uma fonte de satisfacdo se o clima organizacional for
favoravel;

3) O ser humano comum, sob condicdes favoraveis, aprende a
aceitar e a procurar responsabilidades.

4) Os individuos devem exercitar a autodirecdo e o autocontrole
a servico dos objetivos com os quais ele estiver comprometido.
O controle externo e a ameacga ndo sao os Unicos meios de se
conseguir e obter esforco para se atingir o objetivo.

5) Para as pessoas, a recompensa mais significativa para se obter
o autocontrole e autodirecdo é a satisfacdo da necessidade de
auto-realizacao.

6. Muitas pessoas tém capacidade para exercer um grau
relativamente alto de imaginacao, engenhosidade e criatividade
a solucao de problemas organizacionais.

7. As potencialidades intelectuais das pessoas nao estao sendo
utilizadas em sua totalidade.

Em funcao dessa filosofia a respeito da natureza humana, a
teoria Y desenvolve:

Um estilo de administracao aberto, dinamico e democratico,
através do qual administrar torna-se um processo de criar
oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos,
encorajar o crescimento individual e proporcionar orienta-
¢ao quanto ao objetivo (Chiavenato, 2002, v. II, p. 128)

Portanto, a filosofia da Teoria Y estabelece que é da
responsabilidade da administracao promover praticas que levem
ao crescimento e desenvolvimento humano; e a empregados
responsaveis e cooperativos. Assim, se os operarios sao indolentes
e indiferentes, a culpa estd nos métodos desenvolvidos pela
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geréncia da empresa e nao nos recursos humanos. Além do mais,
a teoria Y pressupde que os operarios exercerao auto direcao e
serao motivados para a realizacdo das metas organizacionais.

Por outro lado, o comprometimento dos operarios
com as metas da organizacao, também serao afetados pelas
politicas e praticas de gerenciamento. Com o entendimento das
filosofias gerenciais sobre a natureza das pessoas, sera possivel
compreender muita coisa sobre a estrutura de uma organizacao,
comportamento de lideranca e mecanismos de controle. Esse
entendimento, de um modo geral, é o que sugere McGregor.

Segundo Chiavenato (2002, v. Il, p. 128), o estilo de
administracdo da teoria Y caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

1. A motivacao, potencial de desenvolvimento, capacidade
de assumir responsabilidade, de dirigir o comportamento
para os objetivos da empresa sao fatores presentes nas
pessoas. Eles nao sao criados nas pessoas pela administracgao.
E responsabilidade da administracdo proporcionar condicoes
para que as pessoas reconhecam e desenvolvam, por si
mesmas, essas caracteristicas.

2. A tarefa essencial da administracdao é criar condicbes
organizacionais e métodos de trabalho através dos quais as
pessoas possam melhor atingir seus objetivos pessoais através
de seus esforcos em direcao aos objetivos da empresa.

O estilo de administracao proposto pela teoriaY é um estilo
participativo e fundamentado nos valores humanos e sociais.
Ademais. O clima organizacional é muito mais significativo do que
um certo tipo de administracao ou um “estilo” pessoal do chefe ou
superior.

Contudo, as ideias de McGregor apud Chiavenato (2002,
v. ll, p. 129) sao levadas a aplicacdo nas empresas através de um
“estilo de direcao” renovador e humanista, como segue:
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1) A descentralizagao das decisbes e a delegacao de
responsabilidade: proporciona maior liberdade de acado para
gue as pessoas possam realizar suas tarefas.

2) Maior ampliacao do cargo: uma maior extensao do cargo para
substituir a super-especializagao, promovendo a valorizacao
das pessoas e para que elas possam valorizar sua contribuicao
pessoal.

3) Estilo de administracao consultiva: permite que as pessoas
participem das decisdes que as afetam direta ou indiretamente.
Com o envolvimento das pessoas no processo de decisdo,
pode haver um comprometimento no alcance dos objetivos
organizacionais.

4) Auto-avaliacdo: as pessoas sao encorajadas a se auto-
avaliarem. O objetivo é que elas possam melhor entender
e contribuir para um desempenho que leve ao alcance dos
objetivos da empresa.

Para a teoria Y, elaborada por McGregor, se nao for
atingido os objetivos da organizacao que empregar este estilo de
administracdao é porque o método gerencial empregado levou em
consideracao outros aspectos que nao condizem com a teoria y,
mas sim com a teoria X, que é tradicionalista e emprega métodos
nao flexiveis e emperra o processo de mudancas e inovacoes.

Assim, as ideias de McGregor é que a administracao
deve criar um ambiente organizacional no qual os membros da
organizacao, que compdem os diversos niveis administrativos,
possam alcancar seus objetivos, dirigindo esforcos para que os
objetivos da empresa também sejam atingidos.
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Quadro 15 - Comparativo Teoria X versus Y

TEORIA X TEORIAY

1. As pessoas sao indolentes e 1. As pessoas gostam do que fazem
preguicosas e sdo esforcadas.
2. As pessoas evitam o trabalho 2.0 trabalho é uma atividade tao

3. As pessoas evitam desafios e natural, quanto descansar ou brincar.

responsabilidade 3. As pessoas procuram e aceitam

4. As pessoas sao controladas desafios e responsabilidades

e dirigidas 4, As pessoas sdo autodirigidas e

5. As pessoas sao ingénuas e auto motivadas

sem iniciativas 5. As pessoas sao competentes e
criativas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, v. Il, p. 128)

TEORIA Z

Nos ultimos tempos, 0 modismo tem infestado o campo
da “teoria administrativa”. De vez em quando, aparece um novo
modelo “prodigio” ou nova ideia, na tentativa de modificar
0os conceitos de organizacao ja existentes, sem nenhuma
comprovacao cientifica, ou ainda, que tenha condi¢des de
comprovacao. Tentativas como APO (administracdo por objetivo),
Teoria X (modelo tradicional) e Teoria Y (modelo moderno), DO
(desenvolvimento organizacional), entre outras.

No inicio da década de 1980, surgiu uma outra novidade no
campo da teoria administrativa, que recebeu o nome de “teoria Z".
Seu autor, William Ouchi (1982), apresenta um conjunto de ideias,
experiéncias e principios extraidos do estilo de administracao
japonés, pais que se encontrava em pleno crescimento industrial
e tecnoldgico.
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E necessario que o administrador brasileiro tome
consciéncia e que leve em consideracao o cenario, a cultura
e as tradicdes do povo japonés. Além do mais, o momento
econdmico e o elevado padrao de vida da sociedade daquele
pais despertou os interesses de varios estudiosos dos diversos
paises, principalmente os Estados Unidos, que passaram a estudar
as causas determinantes de um modelo administrativo que
apresentava um notavel desempenho.

A organizacao japonesa, que emprega a “teoria Z”
dentre suas principais caracteristicas, encontra-se o seu sistema
trabalhista, a saber:

a) Emprego vitalicio;
b) Remuneragao por antiguidade;
¢) Sindicato por empresa.

O emprego vitalicio: o operario japonés tem o seu
ingresso no emprego logo apds os seus estudos e permanece nele
toda a sua vida. E um sistema baseado na confianca mudtua, uma
decorréncia da fidelidade do operario a empresa que trabalha. E
um sistema que recruta, para seus quadros, um pessoal jovem e
sem vicios, e comprometido com a empresa que investiu na sua
qualificacao. Ele representa um quadro de operarios versateis e
com condig¢des de suportar os mais diversos planos de ampliacao
e modernizacao que a empresa possa necessitar implementar.

Remuneracao por Antiguidade: é um sistema que se
fundamenta no principio de que o operario mais antigo, isto é,
com maior tempo na organizagao, recebe salario maior. O sistema
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de remuneracdao adotado é, em grande parte, constituido de
gratificacdes que sdo efetivadas trés vezes ao ano e é baseada no
desempenho econdmico da empresa. Essa forma de remuneracgao
leva em consideracao muito mais as necessidades do operario
(individuo) no decorrer de sua vida, do que mesmo a relagao
existente entre a funcdo e a responsabilidade que exerce na
organizacao. Contudo, devido o grau de escolaridade de muitos,
foi levada a efeito uma modificacao, isto é, a remuneracao por
antiguidade “sofreu modificacbes, pois a preocupag¢do com o
aumento da produtividade levou a uma revisao dos critérios
de remuneragao, associando a escolaridade, antiguidade e
desempenho” (Chiavenato, 2002, v. II, p. 131) A remuneragao por
antiguidade passou a se chamar “remuneracao por maturidade”.

Sindicato por empresa: é uma forma japonesa de relacdo
empregado empregador. Esse sistema permite uma mobilizagao,
por parte dos operarios, muito mais rapida. Permite, também,
maior velocidade nas negocia¢des dos conflitos empregados-
empregador. O sindicalismo por empresa permite, ainda, uma
maior participagao dos operdrios nos assuntos sindicais que sao
de interesses gerais.

A teoria Z, que contempla a remuneracao por maturidade
e o emprego vitalicio, nao é fruto de nenhuma lei especial do
Japao, isto é, nao existe nenhum dispositivo que a legalize, mas “a
sua pratica ao longo do tempo fortaleceu suas raizes, ao mesmo
tempo em que o sindicato por empresa reforcou a sua sistematica
(id)"

A teoria Z (Ouchi, 1982, p. 11-39) ainda, se fundamenta em
alguns principios descritos a seguir:

a) Emprego estdvel: os operarios sao estaveis mesmo no periodo
de crises da organizagao;

b) A nédo especializacdo dos operarios: existe uma filosofia de
treinamento do operdrio no cargo em que exercerd, podendo,
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por isso, cometer algumas falhas quando no periodo do
treinamento,

¢) Avaliacdao e promocao: as avaliagbes de desempenho sao
uma constante nas organizacdes, em virtude da vigilia na
produtividade, mas existe uma lentiddo muito grande no que
se refere as promocgoes.

d) Tratamento igualitdrio (valorizacao coletiva): a valorizacao
das pessoas é uma das preocupacdes do sistema implantado
por Ouchi, independentemente do nivel hierdrquico que
ocupa na empresa. Este modelo leva os chefes a exercerem
suas funcdées no mesmo local dos subordinados com igual
tratamento.

e) Participacao democratica nas decisdes: as decisées sao
tomadas em grupo e todos os operarios que fazem parte do
sistema participam.

f) O interesse nas pessoas: as organizagdes sao compostas por
pessoas, logo, para a “teoria Z', elas sao seu maior patriménio.

Portanto, a teoria Z orienta o programa administrativo das
empresas que a adotam para os seus recursos humanos. Chiavenato
(2002, v. I, p. 132-133) analisando a teoria de Ouchi, afirma que a teoria
Z requer os seguintes cuidados:

1) Um claro sentido de propdsitos e crencas: os propositos
e objetivos devem ser obtidos por meio do debate e do
consenso entre todos os participantes da organizacao e devem
ser exaustivamente comunicados por discussodes informais.
Também as crencas (a respeito das pessoas, da administracdo,
dos consumidores, dos fornecedores, dos concorrentes etc.).
Os chefes e lideres da organizacao devem ter a habilidade de
comunicar bem para que todos compreendam o seu papel na
organizacao.

2) Um compromisso geral com a exceléncia: através de
um exame exaustivo de todos os aspectos do negdcio da
organizacdo e como as atividades cotidianas diferem dos
padrdes de exceléncia ditados pelo consenso. Essas diferencas
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proporcionarao a motivacao para a acao e mudanca. Isso
implica exame e correcao de todas as fraquezas. Todo plano
de acao deve ser detalhado passo a passo, sistemdtica e
consistentemente com o tempo. Os padrdes definidos de
exceléncia devem ser continuamente medidos e refinados.

3) Uma clara estratégia de negdcios: toda organizacao
requer uma clara estratégia de negdcios para proporcionar
a racionalidade por meio da qual ela possa alcancar seus
objetivos e sobreviver. As necessidades do consumidor
e as tendéncias do mercado devem ser compreendidas.
As economias sobre os produtos e servicos devem ser
racionalizadas. Forcas e fraquezas dos concorrentes devem
ser analisadas. Enfim, toda estratégia de negdcios deve ser
baseada em um efetivo comprometimento de todo o pessoal
da organizacao.

4) Uma equipe forte voltada para a solucdo de problemas:
a mais critica e desafiante atividade na implementacao da
Teoria Z esta na criacao de uma mentalidade grupal orientada
para a solucdo de problemas.

5) Uma estrutura de trabalho e de informagdo: a maneira
pela qual o trabalho estd organizado deve ser analisada e
questionada. As mudancas necessarias devem ser decididas
por meio do consenso e da ampla participacao de todos. A
mesma coisa deve ser feita com relacdo a informacao.

6) Um conjunto de recompensas significativas: o
comprometimento do pessoal requer a combinacao de
objetivos organizacionais com objetivos individuais. A
organizagao deve estar atenta com os meios pelos quais as
pessoas sao recompensadas, reconhecidas e desenvolvidas.
As forcas e fraquezas de cada pessoa devem ser avaliadas e
implementadas e as oportunidades de carreira e promocao
devem ser totalmente abertas as pessoas. As pessoas
necessitam sentir que estao trabalhando arduamente para
atingir objetivos organizacionais, mas que também encontram
satisfacdo quanto aos seus objetivos individuais.
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Um modelo de administracao participativa é o proposto
pela teoria Z. A ideia central desse modelo é que “em toda
a organizacao existem tantas particularidades na tarefa de
cada pessoa que a alta ou média administracao jamais podera
compreender tao bem esse servico quanto o responsavel por
realiza-lo” (Chiavenato, 2002, v. Il, p. 133). Assim, para que uma
organizacao seja eficaz, ela precisa promover a autoconfianca de
seus integrantes, permitindo que cada individuo tenha autonomia
e liberdade de decisbes sobre o seu trabalho.

Joiner apud Chiavenato, (2002, v. Il, p. 133) afirma que,
para uma organizacao ser bem sucedida, é necessario um
balanceamento entre o trabalho de equipe de um lado, e os
esforcos individuais de outro. Para exemplificar melhor, o autor,
cita os trés tipos de organizacdes que considera existir:

7

1) A estrutura Forma-U (forma unificada) - A estrutura é
funcional e a empresa constitui uma entidade Unica. Ninguém
é responsavel diretamente pelos resultados e todas as
unidades sao dependentes; a organizacao é centralizada e
unificada. A liberdade pessoal é pequena.

2) A estrutura Forma-H (forma de companhia holding) - As
unidades operacionais estdo em atividades nao-correlatas
e a administracao tem apenas o papel de investidor, nao se
envolvendo nos aspectos operacionais. Cada companhia
procura maximizar seus rendimentos sem preocupacoes
com a coordenacdo e colaboracdo com outras unidades. A
liberdade individual também é pequena.

3) A estrutura Forma-M (organizacdao multidivisional) — As
operacdes sao descentralizadas e as iniciativas individuais
encorajadas. Existem atividades centralizadoras (financas,
planejamento estratégico e outras de uso comum), permitindo
que os responsaveis divisionais sejam flexiveis e adaptativos,
caso queiram ter sucesso. Essa contradicdo intrinseca de
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dependéncia ou independéncia do todo como a parte,
autonomia e servidao, s6 é bem-sucedida se for mantido um
equilibrio adequado. Para isso, torna-se necessario didlogo e
empatia entre os membros da organizacao.

Figura 20 - Organiza¢do UHM

FORMULA-U FORMULA-H FORMULA-M

FORMA FORMA COMPANHIA FORMA
UNIFICADA HOLDING MULDIVISIONAL

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2002, p. 133)

Aférmula de organizagao proposta pela teoria Z representa
um esforco de explica-la e disciplina-la, dividindo-a em trés (3)
modelos: a forma unificada, a forma de companhia holding e
organizacao multidivisional, como se verifica na afirmacao de
Joiner apud Chiavenato, (2002, v. I, p. 133).

Para tanto, é necessario que se examine o tipo de
organizacao, sua localizacdao, tamanho e complexidade para que
o administrador saiba como e em que modos deve conduzi-la.
Formula pronta em administracao nao existe.

O administrador necessita conhecer os diversos modelos e
deles extrair o que pode ser adaptado a realidade da organizacao
que dirige e tracar as metas a serem seguidas, nunca esquecendo
0s usos e costumes do mercado em que a organizagao encontra-
se inserida.
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PARTE 12

SISTEMAS DE
ADMINISTRACAO DE LIKERT

Resis Likert foi um psicélogo social, norte-americano.
Foi diretor de uma das maiores instituicdes de “Pesquisa Social”
nos Estados Unidos. Em seu primeiro livro, “New Patterne
of Management’, resumiu boa parte das descobertas sobre
administracdo, demonstrando sua preocupagdao com o
aperfeicoamento dos métodos de administracao.

Foi no seu segundo livro, “The Human Organizacao’, que
Likert abordou a organiza¢ao de um ponto de vista de Sistemas.
Para ele, a administracdao é um processo relativo, no qual o lider
precisa adaptar-se as pessoas para que seja eficiente e possa se
comunicar bem. E necessério que os administradores tomem
consciéncia que nao existem normas e nem principios que sejam
universais, isto é, que possam ser aplicados a todas organizacbes
e situagcdes. Uma organizag¢dao nunca é igual a outra, bem como
a administracao de uma é diferente da outra, pois tudo depende
das condicbes internas e externas da organizacao.

Likert elaborou um modelo de administracao que contém
quatro sistemas. Os sistemas administrativos caracterizam-se pelas
variaveis: decisao, comunicacao, relacionamento entre individuos
e medidas disciplinares e de recompensas. Sao eles:
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Sistema 1 > Ambiente de desconfianca nos subordinados;
énfase nos castigos e em recompensas ocasionais; pouca
comunicacao; decisdes centralizadas no topo da organizacao.

Sistema 2 > Ambiente condescendente; castigos potenciais;
pouca comunicacdo; pouca integracdo; algumas decisdes
descentralizadas, desde que seguindo as prescrigoes.

Sistema 3 > Ambiente de mais confianca; algumas recompensas
e um pequeno desenvolvimento pessoal; integracao moderada
e alargamento de politicas, visando permitir decisdes na base.

Sistema 4 > Ambiente de completa confianca; os subordinados
se sentem livres para agir; as idéias tém uso construtivo; ha
desenvolvimento grupal; as pessoas se sentem responsaveis em
todos os niveis.

De acordo com a andlise desenvolvida por Chiavenato

(2002, v. Il, p. 134-136) a respeito dos quatros sistemas de
administracao de Likert, eles se caracterizam pelos seguintes
aspectos:

a) Sistema 1 - “Autoritario Coercitivo”: é o sistema mais duro e
fechado, cujas caracteristicas sao:

1) Processo decisorial > a cUpula administrativa centraliza
todo o poder, promovendo a solu¢ao para todos os problemas.
O nivel institucional torna-se altamente sobrecarregado.

2) Sistema de comunicacao > é um sistema precario e utiliza-
se da comunicacdo unicamente vertical. A chefia nao utiliza
as informacdes que podem ser geradas por subordinados. As
decisdes da clpula sdo tomadas em informacgdes limitadas e de
certa forma erréneas.
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3) Relacionamento interpessoal > o relacionamento entre as
pessoas é considerado prejudicial ao desempenho das funcoes.
As conversas e as formacgdes de grupos informais séo vistas com
reservas pela cipula. As tarefas sdo programadas com o devido
proposito de isolar as pessoas uma das outras.

4) Sistema de recompensas e puni¢cdées > o controle cerrado,
as regras preestabelecidas, é altamente rigoroso. Existe um
ambiente de desconfianca e temor. Caso ndo haja cumprimento
das regras estabelecidas, isto é, se elas nao forem fielmente
desempenhadas, haverd punicdo. As recompensas sao rarissimas

e quando ocorrem sao materiais ou salariais.

b) Sistema 2 - “Autoritario benevolente”: é representado por
uma leve mudanca em relacdo ao Sistema 1. Suas caracteristicas
principais sao:

1) Processo decisorial > a cUpula administrativa permite
uma pequena delegacdao de autoridade, quando se tratar de
pequenas decisdes e quando sdo de carater rotineira e repetitiva.

2) Sistema de comunicacao > as comunicagdes, mesmo sendo
de carater vertical, levam até a cupula administrativa algumas
informacdes dos niveis inferiores facilitando, assim, as decisdes.

3) Relacionamento interpessoal > existe uma certa
tolerancia com os grupos e conversas informais. Mesmo assim, a
organizacao informal é considerada uma ameaca aos interesses
da organizacao.

4) Sistema de recompensas e puni¢ées > é um sistema menos
arbitrario que o sistema 1, mesmo assim, ainda existe énfase no
sistema de punigdo. As recompensas, também, sao rarissimas.
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c) Sistema 3 - “Consultivo”: é representado por um gradativo
abrandamento do autoritarismo verificado nos sistemas
anteriores. E um sistema que absorve as opiniées dos participantes
de outros niveis, isto &, os niveis operacional e gerencial sao
consultados, mesmo que de uma maneira branda. Suas principais
caracteristicas sao:

1) Processo decisorial > é representado pelo tipo participativo
e consultivo. E participativo por delegar decisdes aos niveis
hierdrquico inferior e orienta as decisdes de acordo com as
diretrizes do nivel institucional. Consultivo porque leva em
consideracdo as opinides dos niveis inferiores.

2) Sistema de comunicacdo > é um sistema no qual e as
comunicagdes acontecem na vertical e na horizontal, isto é, no
sentido descendente (mais voltadas para as orientagbes que
para as ordens emanadas do nivel institucional) e ascendentes,
além das comunicagOes laterais entre os niveis do mesmo
escalao hierarquico. Existe um incentivo do fluxo de informacodes
por parte da organizacao.

3) Relacionamento Interpessoal > existe uma confianca
nas pessoas de maneira mais acentuada, além do mais a
administracao cria condicdes para a formacdo da organizacdo
informal.

4) Sistema de recompensa e puni¢ées > mesmo existindo
punicdes e castigos esse sistema enfatiza as recompensas
materiais e simbdlicas.

d) Sistema 4 - “Participativo”: o sistema administrativo é
democratico. E um sistema que se abre a uma participacao mais
efetiva de seus participantes. Esse sistema se caracteriza por:
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1) Processo decisorial > o processo decisério é totalmente
descentralizado. Em nivel institucional, cabe a fixacdo dos
objetivos e das politicas e o controle dos resultados, deixa as
decisdes a cargo dos niveis que se encontram mais abaixo. A
interferéncia do nivel institucional ocorre apenas quando de
situagdes emergenciais.

2) Sistema de comunicagées > a comunicacao ocorre em
todos os sentidos e existe por parte da empresa investimento no
sistema de informacéo.

3) Relacionamento interpessoal > existe um maior
relacionamento entre os participantes da organizacao, os
trabalhos sao executados em equipe. A formacao dos grupos
informais ocorre de forma espontanea existindo uma confianca
mutua entre as pessoas.

4) Sistema de recompensas e puni¢dées > mesmo nao sendo
omitidas as recompensas materiais, as simbdlicas e sociais sdao
enfatizadas com mais intensidade. Nesse sistema raramente
existem punicoes.

Os quatros sistemas propostos por Likert apresentam as
diversas alternativas que um administrador tem para conduzir
bem uma organizacao, muito embora, os modelos apresentados
nao conduzam a um modelo ideal, pois é necessario adapta-los
as condicdes ambientais e econdmico-tecnoldgicas em que se
encontra a empresa. Por exemplo: um administrador podera optar
por empregar um sistema misto, isto &, fazer uso de elementos de
mais de um sistema.

O sistema empregado pela administracdao podera estar
mais proximo do Sistema 2, do que do 1, ou ainda, a administracao
podera estar mais proxima do Sistema 3, do que do Sistema 4 e
vice-versa.
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E necessario que o administrador saiba que ndo existe uma
receita pronta a ser executada no gerenciamento de uma certa
organizacdo. E necessaria uma analise das variaveis existentes
para que o administrador possa seleciona-las e escolher as que
possam levar a organizacao a ser eficaz.
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PARTE 13

ADMINISTRACAC:
UM ENFOOUE SISTEMICO

As organizacbes sempre receberam e continuam a
receber grande auxilio das ciéncias e das tecnologias injetadas
no mercado. A tecnologia sempre influenciou o comportamento
administrativo. As mudancas, nas organizagdes, ocorreram desde
os seus primérdios. Alguns momentos que influenciaram as
mudancas nas organizacoes e na administracao, estao expostas a
seguir:

1) A Revolucao Industrial - resultado da tecnologia de aplicacao
da forca motriz do vapor na producao e que logo substituiu o
esforco humano, permitindo o aparecimento de novas fabricas
e industrias;

2) A maquina de escrever - surgiu no século XVIIl e permitiu
uma maior organizagao no escritorio;

3) O telefone - teve seu aparecimento no final do século
XIX, melhorando o sistema de comunicacao e ampliando os
negdcios, além de promover a conquista de novos clientes e
mercados;

4) O automoével, o navio e o avido — promoveram, além da
expansao de mercado, uma integracdo maior nos negdécios
internacionais;

5) O computador - o seu surgimento, ocorrido na metade do
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século XX, provocou grandes mudancas nas organizagcoes
e no comportamento de seus administradores. Ademais, as
transformacgdes ocorridas no setor de servicos e na proépria
industria possibilitaram, as organiza¢des, a possibilidade de
lidar com grandes e diferentes negdcios ao mesmo tempo,
com grande rapidez e custo bem inferior aos praticados
anteriormente.

Portanto, o computador, sendo um sistema complexo que
tem seu funcionamento parecido com o cérebro do homem, teve
sua origem nas ciéncias cibernéticas. A cibernética surgiu como
uma ciéncia interdisciplinar para proporcionar o relacionamento
de todas as ciéncias, além de procurar preencher todos os espagos
vazios e permitir que cada ciéncia utilizasse os conhecimentos
umas das outras.

O MODELO MA:I’EMATICO DA
ADMINISTRACAO

A matematica tem sua importancia na Teoria das
Organizacbes, pois muitas decisbes administrativas tém
sido tomadas com base em solu¢des contidas nas equacoes
matematicas.

ATeoriaMatematica (TM)“aplicadaasolucao dos problemas
administrativos é conhecida como pesquisa operacional (PO)”
(Chiavenato, 2002, v. II, p. 279) Sabe-se que a teoria matematica
nao é propriamente uma escola como a teoria classica, relacdes
humanas. Ela se baseia em uma corrente de autores que tratam do
problema decisério de uma maneira légica e racional.

Segundo Chiavenato (2002. 280), a TM surgiu na teoria
administrativa conforme as quatro causas basicas que seguem:
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a) O trabalho classico sobre Teoria dos Jogos de Von Neumann
e Morgensterm (1947) e de Wald (1954) e Savage (1954) para a
teoria estatistica da decisao.

b) O estudo do processo de decisdes por Herbert Simon,
entdo um autor behaviorista, e o surgimento da Teoria das
Decisdes ressaltaram a importancia mais da decisao do que da
acao dela decorrente na dinamica organizacional. A tomada
de decisdo passou a ser considerada decisiva no sucesso de
todo sistema cooperativo, que é a organizacao.

c) A existéncia de decisdes programdveis: Simon definira
as decisdées qualitativas (ndo-programaveis e tomadas
pelo homem) e as decisbées quantitativas (programaveis e
programadas para a maquina). Apesar da complexidade
do processo decisorio e das varidveis envolvidas, certas
decisdes podem ser qualificadas e representadas por modelos
matematicos e operacionalizadas por computador.

d) O desenvolvimento do computador permitiu a aplicacdo e
desenvolvimento de técnicas matematicas mais complexas e
sofisticadas.

d) ATeoria da Matematica surgiu com a concepgao da Pesquisa
Operacional (PO) no decorrer da Segunda Guerra Mundial.
Visava a aplicacdo do método cientifico de investigacdo e
experimentacdo na melhoria dos armamentos e técnicas
militares e nas operacdes de guerra. Sua principal aplicacao
estava no campo da estratégia militar.

E acrescenta, ainda, que a teoria da matematica “desloca a
énfase na acao para a énfase na decisao que a antecede”. A tomada
da decisao é uma das acdes tao basica que nenhuma funcgao de
administracao podera ocorrer sem ela.

Atomadadedecisaoimplicaemumaescolhadealternativas.
Assim, escolher dentre dois ou trés cursos alternativos de acao faz
parte datomada de decisao e para se escolhera melhor alternativa,
isto &, entre aquelas que melhor se apresente para a consecucao
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dos objetivos tragcados pela cupula da organizacao, é necessario a
analise dos dados coletados e as equacdes matematicas por eles
produzidas.

A escolha de uma alternativa para uma decisao pelo
administrador “implica o cumprimento de uma série de passos
sistematicamente relacionados” (Trewatha e Newport, 1979, p. 44)
que incluem:

a) determinacao do problema relacionado aos objetivos;
b) identificacdo de solugdes alternativas;

) analise de possiveis resultados de cada alternativas;

d) escolha de alternativa para sua implantacao.

O estudo da teoria da decisdo, iniciada por Simon, é
considerado por Chiavenato (2002, v.1l, p.281) um desdobramento
da teoria da matematica. Para ele, a tomada da decisao "é o ponto
focal da abordagem quantitativa, isto é, da teoria da matematica”

O processo decisorio é constituido pela sequéncia das
etapas que levam a uma decisao. A representacdo grafica abaixo
(Figura 21) levara o estudante a uma melhor compreensao do que
ocorre quando da escolha de uma determinada alternativa.

O PROCESSO DECISORIO

“A capacidade da maioria dos homens para tomar decisbes é
de todo estreita, embora se trate de uma aptidao que pode
ser consideravelmente desenvolvida pelo treinamento e
especialmente pela experiéncia”

Chester I. Barnard
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Figura 21 - Alternativas de decisdo

ANALISE DOS FUTUROS RESULTADOS
OU CONSEQUENCIAS POSSIVEIS

LISTADE
ALTERNATIVAS

COMPARAGAO DAS CONSEQUENCIAS

— PARA DETERMINAR A ALTERNATIVA

SELECIONADA

Fonte: Adaptado de Trewatha e Newport (1979, p. 44)

Diferentes alternativas conduzirdo a diferentes resultados
ou consequéncias possiveis. Isso pode ser simbolicamente
expresso com YTA1. Assim, se for seguida a alternativa A1, a
consequéncia sera Y1.

DETERMINACAO DO PROBLEMA

Todo administrador, em qualquer nivel de hierarquia, tem
problemas a serem resolvidos ou solucionados. Todo problema
tem o seu grau de consequéncia e medidas a serem adotadas a
curto ou longo prazo. Para a teoria da decisdao, segundo Simon
apud Chiavenato (2002, v.ll, p. 282), "todo problema administrativo
equivale a um processo de decisao”. Assim, as decisdes podem
ser programadas ou nao programadas. Entre as decisdes a serem
tomadas existe uma série continua de decisdes intermediarias.
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Os administradores ou tomadores de decisdes aplicam
meétodos quantitativos para que o processo decisorio seja 0 mais
racional possivel, por isso, concentram-se na determinacao e no
equacionamento do problema a ser solucionado. Existe uma
grande preocupacao com a qualidade da decisao para que seus
efeitos sejam eficazes.

As decisbes programadas sdao produzidas através da
andlise de dados estatisticos adequados, que leva o administrador
a escolha de alternativas com maior probabilidade de acerto, isto
é, as decisdes sao tomadas com uma certa previsibilidade. Por
outro lado, a decisdes ndao-programadas sao efetivadas em cima
de dados inadequados e em condi¢des de incerteza.

O mundo do“computador”vem cada vez mais assumindo o
seulugar.O homem, a cadadia, o utiliza mais e mais. O computador
vem“assumindo o trabalho do homem, estd assumindo o da média
administracao e logo mais assumira o da alta direcao, produzindo
decisdes programadas que governarao a empresa” (Chiavenato,
2002, v. I, p. 282.). A revolucao que ocorre, hoje, nas técnicas de
tomadas de decisao leva o administrador a obter verdadeiras
simulagdes, quando da escolha da alternativa mais adequada a
solucao dos problemas da empresa que administra.

IDENTIFICACAO DE ALTERNATIVAS

Com o advento da teoria da matematica, a escolha de
alternativas para o processo de decisdes, que eram realizadas nos
escritorios e envolviam grande quantidade de pessoas, tempo
e custo alto, passou a ser realizada com maior confiabilidade e
maior rapidez pelo administrador, que passou a contar com um
instrumento de menor custo.

A teoria da matematica surgiu para construir modelos
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matematicos capazes de simular situacdes reais na empresa,
levando ao administrador um maior grau de confianca em suas
decisoes.

Chiavenato (2002, v. Il, p. 283) afirma que, na teoria
matematica:

O modelo é usado como simulacao de situacdes futuras e
a avaliacdo da probabilidade de sua ocorréncia. O modelo
delimita a area de acdo de forma a proporcionar o alcance
de uma situacdo futura com uma razodvel esperanca de
ocorréncia.

Assim, os modelos produzidos pela teoria da matematica
sdo simulacdes do que podera ocorrer no futuro. Os modelos sao
instrumentos muito valiosos para o administrador lidar e entender
melhor o problema que necessita de solugao.

O grau e a complexidade de cada situacdao que o
administrador tem que enfrentar a cada dia é altamente
variavel. O surgimento dos problemas, suas complexidades e os
diferentes graus independem do nivel intelectual do dirigente da
organizacao.

O administrador tem que enfrentar e solucionar os
problemas mais variados, com decisdes sob certeza, sob risco e
sob incerteza. Por isso, ele deve procurar se munir de instrumentos
que possam diminuir os riscos e as incertezas. Por exemplo:
procurar, 0 maximo possivel, conhecer o problema, selecionar,
incluir e considerar todas as varidveis. Verificar a inter-relagcao
existente entre as varidveis conhecidas, tratar o problema como
um todo, utilizar-se de técnicas e instrumentos quantitativos e
equipamentos como o computador.
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ANALISE DE RESULTADOS

Neste ponto, o administrador deverd analisar e avaliar cada
alternativa, levando em conta as suas consequéncias. Por exemplo:
a empresa “CC" teve suas vendas aumentadas em virtude de uma
situacao de melhoria econdmica que se verifica “temporaria”. O
gerente da empresa defronta-se com um problema de entrega
que ele sabe ser temporaria e se pergunta se deve ou nao adquirir
um novo caminhao para sua frota, que ele sabe que é suficiente
para as entregas normais. Ora, a alternativa nao valeria a pena.
Aumentar a frota de caminhado, se nao vai ser utilizado depois de
encerrado o periodo de excecao, isto é, quando as vendas voltarem
ao normal.

Os bons administradores sao aqueles que procuram inovar
e que sao realmente criativos. Esses buscam alternativas que nao
aparecem a sua frente com o “passe de magica”. O administrador
nao pode ficar preso aos conceitos tradicionais, ou adotar solucdes
para problemas do presente, baseado, somente, no ocorrido no
passado.

A utilizacao de decisées passadas € uma aproximacao
incerta do presente. Portanto, os administradores “nao devem
confiar em anteriores passadas, exceto quando podem ser de
valor para a estimacao do futuro” (Trewatha e Newport, 1979, p.
49). E necessario que se leve em conta que as decisées tomadas
no presente digam respeito ao futuro e ndo ao presente.

ESCOLHA DE ALTERNATIVAS

Dentro do processo decisério, a escolha de uma alternativa
é o ultimo passo. A escolha deve recair na alternativa que pareca
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resolver o problema. A decisao é o resultado final de uma cadeia
complexa de atividades sistematicas e conscientes.

Portanto, a decisdo sobre uma determinada alternativa
deve ser um processo racional, sistematico e consciente, que
possa levar a consecucao dos objetivos tracados, ou mesmo que
leve a solucao de algum problema especifico.

A decisao, ao recair sobre uma certa alternativa, deve levar
em conta a comunicacao aos demais integrantes da empresa,
isto é, nao pode haver uma decisao sem a devida comunicagao
aos demais escaldes da hierarquia organizacional. O sucesso ou
insucesso dos efeitos da decisdo tomada estd diretamente ligado
ao modo como ela é levada aos membros ou participantes da
organizacao, isto &, esta diretamente ligada a aceitacao dos
integrantes da empresa.

Com isso, a afirmacdo de que “a aceitacdo da decisao pelos
membros do grupo é sempre essencial para a sua implantacao
eficaz” (Thevatha e Newport, 1979, p. 49). Simon apud Thevatha
e Newport (1979, p. 50), que contribuiu extraordinariamente para
um melhor entendimento do processo decisério, afirma que “os
seres humanos nem sempre sao racionais no processo decisério”
e ainda acrescenta que “é impossivel ao comportamento de um
individuo conseguir um alto grau de racionalidade”.

A falta de racionalidade dos individuos dentro do processo
decisorio é provocada por algumas razbes basicas (Thevatha e
Newport, 1979, p. 50 e 51) como segue:

1) conhecimentoincompleto dos fatos que cerca os problemas;
2) os tomadores de decisdes sempre sao influenciados por
fatos passados;

3) restricdes por falta de recursos humanos e materiais;

4) dificuldade em identificar todas as solucdes alternativas
para o problema;

5) a falta de treinamento ou re-treinamento de pessoal;
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6) fatores internos e externos que estao fora da influéncia do
administrador;

7) os efeitos adversos das decisdes tomadas sobre outras areas
da organizacdo, isto é, fatores incontrolaveis pelo tomador de
decisao.

Portanto, a racionalidade de uma tomada de decisao esta
diretamente relacionada a quantidade de informacao disponivel,
ao numero de alternativas que podem ser examinadas e ao grau
de pressdao que podera advir dos ambientes interno e externo.
Assim, “uma organizacao tem de interessar-se pelos limites de
racionalidade, e como esses limites podem ser sobrepujados e
sobre o impacto da estrutura organizacional relativamente ao
decisor” (Trewatha e Newport, 1979, p. 51), por isso a necessidade
do envolvimento de todos os setores da organizacao no processo
decisorio.

Herbert A. Simon (1971, p. 63-81) chama a atencao ao
afirmar que as “organizacdes administrativas sao sistemas de
comportamento cooperativo, dos quais se espera que seus
membros orientem seu comportamento de acordo com certos
fins que sao considerados como objetivos da organizacao”. Com
isso, para que um administrador possa alcancar os objetivos pré-
estabelecidos, se faz necessario persuadir os grupos que integram
a organizacao, isto é, a consecucdao dos objetivos depende de
como os administradores influenciam as decisdes dos grupos que
integram a organizacao, lembrando sempre que sao esses grupos
que realmente desempenham as atividades para a realizacao e
consecucao dos objetivos.

Para finalizar, é imprescindivel que os administradores
entendam que os fatores que limitam a quantidade e a qualidade
de trabalho de um membro da organizacao sao aqueles que
decorremdesuacapacidadederealizacao,istoé,de suacapacidade
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de tomar decisoes, além do mais, “o individuo é limitado pelos
seus valores e pelos conceitos de finalidade que o influenciam na
tomada de decisoes [...]. Além disso, o individuo é limitado, ainda,
pela extensao do conhecimento das coisas relacionadas com
o proprio trabalho” (Simon,1971, p. 41). Contudo, nao se pode
esquecer que o estresse a que esta exposto o tomador de decisao,
também, é um dos fatores que poderao afetar e levar ao insucesso
a escolha da alternativa correta.

TEORIA SISTEMICA

Muito se tem especulado a respeito da época em que
realmente surgiram os conceitos da teoria de sistemas. Ao se
examinar os conceitos de Bertalanffy, verifica-se que, desde a época
em que habitava o territério Alemao (1924), a teoria comecava a
ser trabalhada. Em 1947, recebeu o nome de “sistemas gerais”. E
foi em 1954 que se criou uma sociedade para a “teoria geral de
sistemas”; época em que foi editado um “anudrio dos sistemas
gerais’, no qual se encontra registrado as maiores contribuicdes
nesse campo de conhecimento humano.

Ocorreu também, em 1947, a publicacao da “Cibernética’,
por Wiene. Periodo este em que Neumann e Morgenstern
divulgaram a “teoria de jogos” Ja em 1949, Shannon e Weaver
criaram e divulgaram a“teoria da informacao”.

Em 1966, a Associacao Americana de Psiquiatria reunia-
se em Boston, sob a presidéncia de William Gray, para discutir
uma Teoria Unificada do Comportamento Humano, baseada no
conceito de sistemas. Segundo Lodi (1976, p. 200), a novadisciplina
chamada de Teoria Geral de Sistema (TGS) é interdisciplinar e
elabora principios gerais, sejam fisicos, biolégicos ou sociolégicos.
Afirma ainda, que “ela também veio a preencher o vazio entre elas,
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pois ha sistemas que nao podem ser entendidos pela investigacao
separada e disciplinar de cada uma das partes. S6 o todo possibilita
uma explicacao”.

O conceito de sistema passou a dominar as ciéncias e,
principalmente, a administracao. “A teoria de sistemas ¢ uma nova
visdo da realidade que transcende os problemas tecnoldgicos,
exige reorientacdo das ciéncias desde a fisica até as ciéncias
sociais e é operativa com varios graus de sucesso” (Lodi, 1976, p.
199). Assim se expressa o fundador dessa teoria, Ludwing Von
Bertalanffy, bidlogo aleméao, em seu livro “General System Theory”
(teoria geral de sistemas), Canada, 1968.

Os principais objetivos da Teoria de Sistemas (Lodi, 1976,
p.200) podem ser resumidos da seguinte maneira:

a) Ha uma tendéncia geral para integracdo nas varias ciéncias,
naturais e sociais;

b) Uma tal integracao parece estar concentrada na teoria geral
de sistemas;

c) Essa teoria pode ser um meio importante para obter uma
teoria exata nos campos néo fisicos da ciéncia;

d) Ao desenvolver principios unificadores para o universo
de cada ciéncia, essa teoria nos leva mais perto da meta da
unidade da ciéncia.

e) Isto podera levar a necessaria integracao da educacao
cientifica.

A Teoria Geral de Sistemas mostra que nao existem as
violagOes das leis fisicas nas ciéncias bioldgicas e sociais, mas todas
tém algo em comum. A palavra sistema “denota um conjunto de
unidades combinadas que formam um todo organizado. Sistema
é um conjunto ou combinacdes de coisas ou partes, formando
um todo complexo ou unitario” (Chiavenato, 2002, v. Il, p. 322),
Podemos, ainda, afirmar que sistema é um grupo de unidades
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combinadas que formam um todo organizado, cujas caracteristicas
sao diferentes das caracteristicas das unidades.

Portanto, verifica-se que um dos aspectos importantes
do conceito de sistema é a ideia de um conjunto de elementos
interligados para a formagao do todo, verifica-se, também, que
os sistemas apresentam caracteristicas proprias. Além do mais,
apresenta que o todo possui propriedades e caracteristicas
préprias que nao sao encontradas em nenhum elemento isolado.

Na verdade, o termo sistema “é empregado no sentido
de sistema social. Os componentes necessarios a operacao de
um sistema sao os subsistemas. Estes, por sua vez, sao formados
pela unidao de novos subsistemas” (Chiavenato, 2002, v. I, p. 323).
Portanto, a definicao da quantidade de subsistemas dentro de um
sistema que o quantifica é o préprio sistema, isto é, o nUmero de
subsistemas depende da complexidade do préprio sistema.

Segundo Chiavenato (2001. p. 324) existe uma variedade
de sistemas e varias tipologias para classifica-los:

2

a) Quanto a constituicdo, os sistemas podem ser fisicos ou
abstratos.

b) Quanto a natureza, existem 2 (dois) tipos de sistemas: sistema
fechado e sistema aberto.

Figura 21 - Classifica¢éo dos sistemas

—-

—»

Fonte: adaptado de Chiavenato (2002)

Teoria Geral de Administrag¢do: um enfoque introdutdrio 187



Todo o organismo vivo é essencialmente um sistema
aberto, porque mantém um fluxo continuo de entradas e saidas
com o ambiente externo e mantém um outro fluxo dentro de
estado firme que é semelhante, em certo sentido, ao equilibrio
termodinamico. As principais caracteristicas de um organismo
vivo (sistema vivo) (Chiavenato, 2002, v. I, p. 327) sao:

1)todo organismo vivo nasce e herda tracos estruturais;

2) tudo que nasce morre e tem um tempo de vida limitado;

3) tem um ciclo de vida predeterminado;

4) adquirem doencgas que sao consideradas um disturbio no
processo vital;

5) sdo descritos em termos fisicos e quimicos (sao concretos);

6) o parasitismo e a simbiose sdo excepcionais (sdo complexos).

As organizacdes, por seus aspectos, sao também um
sistema aberto, por isso Mota (1976, p. 92-94) chama a atencao
para algumas caracteristicas:

1) Importacao de energia — a empresa recebe matéria-prima, mao-
de-obra entre outros insumos do ambiente;

2) Processamento - a empresa transforma os insumos em
produtos;

3) Exportacdao de energia - a empresa leva os produtos ao
ambiente;

4) Ciclo de eventos - a energia colocada no ambiente retorna a
empresa;

5) Entropia negativa (Mota (1976, p.93) - “entropia € um processo
pelo qual as formas organizadas tendem a homogeneizacao e,
finalmente a morte. A organizacao através da reposicao qualitativa
de energia pode resistir ao processo entrépico”.

6) Informacao como insumo, controle por retroalimentacao e
processo de codificacao — os insumos recebidos pela organizacao
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podem ser em forma de informacdo. O processo de codificacao
permite a organizagao receber apenas informacdes e o controle
por retroalimentagdo permite a correcao dos desvios;

7) Estado estavel e homeostase dinamica - paraimpedir o processo
entropico, a organizagcao procura manter uma relagao constante
entre exportacao e importacao de energia do ambiente;

8) Diferenciacdao (Mota (1976, p. 93) — “em funcdo da entropia
negativa a organizacao tende a multiplicacao e a elaboragao de
funcdes, o que determina também multiplicacdo de papéis e
diferenciacao interna”

Para Chiavenato, as organizagdes sao sistemas organizados
gue apresentam aspectos que os diferenciam dos sistemas vivos
como sejam:

a) Sdo organizados e adquirem sua estrutura em estagios;

b) Podem ser reorganizados ou reconstruidos e possuem vida
ilimitada;

¢) Nao possuem um ciclo de vida definido

d) Sao descritos em termos psicoldgicos e socioldgicos, portanto
sao abstratos.

e) Sdo dependentes da cooperacdo de outras organizacdes,
portanto, sdo incompletos;

f) Os problemas (doencas que afetam a organizacdo) sao
definidos como desvio nas normas sociais.

As organizagdes sao consideradas um sistema aberto; sao
formas estruturadas pelo homem. Pertencem ao ambiente em que
o homem vive. Por isso, recebe influéncia do ambiente interno e
externo que vive o homem no qual ela, a organizacao, foi criada e
se mantém em permanente interacao.

As organizagbes sao uma classe especial de sistemas
abertos e, em face disso, possuem propriedades que lhes sao
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peculiares, mas compartilham de propriedades comuns a todos
0s sistemas abertos: “a importacao de energia do ambiente,
a transformacdo de energia importada em alguma forma de
produto caracteristico do sistema, a exportacdao desse produto
para o ambiente e a renovagao da energia para o sistema” (Lodi,
1976, p. 201).

O sistema aberto, segundo Nascimento apud Chiavenato,
2002, v. I, p. 327) pode ser compreendido como:

Um conjunto de partes em constante interacao e
interdependéncia, constituindo um todo sinérgico, orientado
para determinados propdsitos e em permanente interagao
de interdependéncia com o ambiente (entendida como a
dupla capacidade de influenciar o meio externo e ser por ele
influenciado).

Desta forma, verifica-se que os sistemas abertos trocam
energias e informagdes com seus meios ambientes e sdao por eles
influenciados. Katz e Kahn apud Chiavenato, 2002, v. II, p. 334)
afirmam que, como sistema aberto, as organizacdes “sobrevivem
somente enquanto forem capazes de manter negentropia, isto
é, importando sob todas as formas de quantidades maiores
de energia do que elas devolvam ao ambiente como produto”.
Esta ocorréncia é bastante 6bvia, pois, toda vez que ocorre uma
entrada de insumo e este passa pelo processo de transformacao,
determinada parte de energia é “gasta’, logo, quando da saida
do produto ou servico, essa quantidade é inferior a entrada. Em
outras palavras, entre a entrada e saida existe uma transformacao
que consome, também, energia.

Portanto, “a Lei de Entropia negativa enuncia que os sistemas
sobrevivem e mantém suas caracteristicas internas de ordem somente
enquanto importam do ambiente mais energia do que expedem
no processo de transformacdo e exportacao” (Lodi, 1976, p. 201). Os

190 Edmilson Azevedo Lima



conceitos de “feedback e entropia” da teoria da informacdo foram
utilizados pela teoria dos sistemas para enriquecer os conceitos da
teoria das organizagdes. Assim,

nocdes como totalidade, crescimento, diferenciacao,
controle, integracdo, informacdo, feedback, entropia,
sistema, equifinalidade, homeostase, competicao, teologia.
Por exemplo, do conceito de sistema derivam conceitos de
todos organizados tais como interacdo, soma, mecanizagao,
centralizacdo, competicéo, finalidade etc. Pode-se dizer que
para explicar o funcionamento das empresas os conceitos
enriquecidos da teoria das organizacbes pela teoria dos
sistemas.( Lodi, 1976, p. 201)

Figura 22 - Feedback e Entropia

- Faz auto-regulagem do sistema, isto é,
re-informa o sistema

quaisquer que sejam, no sentido de desagregacao

« Volta, retorna. E a tendéncia que tem os organismos,

Fonte: Adaptado de Lodi (1976)

Figura 23 - Processo de entrada, processamento, saida e feedback:

— —

FEEDBACK
Fonte: Adaptado de Lodi (1976)

Portanto, um sistema possui fluxos de informacao, materiais,
energia e humano. Estes “entram no sistema provenientes do ambiente
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como insumos (por exemplo, matérias-primas), passam por processos
de transformacdo dentro do sistema (operacdes que os atraem) e saem
do sistema como saidas (bens e servicos)” (Stloner, 1985, p.36). Contudo,
é o feedback a chave dos controles do sistema, pois durante todo o
tempo, em um processo continuo, as informacdes voltam a organizacao
para serem avaliadas e, se necessario, efetuar a correcdo do processo.

A Teoria de Sistemas é a teoria que visualiza as organizagcoes
como “sistema aberto” composto de subsistemas e em constante
interacdo com seu meio ambiente.

Dizem Katz e Kahn apud Lodi (1976, p. 201) que “a abordagem
do sistema aberto comeca por identificar e tracar o mapa de ciclos
repetidos de INPUT, transformacao, OUTPUT e novo INPUT, os que
compreendem o padrao organizacional”. Além do mais, os sistemas
caracterizam-se por determinados parametros, que sao: ambiente,
entrada, saida, processamento e retroacao.

Contudo, observa-se que a disciplina “teoria geral de sistemas”
fundamenta-se em trés premissas basicas que sdo: os sistemas existem
dentro de sistemas; os sistemas sao abertos e as funcdes de um sistema
dependem de sua estrutura.

Assim, quando um sistema esta contido em outro sistema é
chamado de subsistema. Exemplo: O coracdao é um sub-sistema do
sistema corpo e o departamento de pessoal é um sub-sistema do sistema
empresa. Além do mais, os sistemas abertos sao caracterizados por um
processo de intercambio permanente com o seu ambiente para trocar
energias e informacdes, além de cada sistema possuir um objetivo a ser
atingido.

E bastante visivel que o enfoque de organizacdo que a teoria
dos sistemas apresenta é de valorizacdo dos sub-sistemas existentes,
bem como a inter-relacao entre esses sub-sistemas.

A teoria classica enfatiza os sub-sistemas estrutural e gerencial,
mas sua maior preocupacao é com a formulacao de principios. A Escola
de Relagdes Humanas valorizou o aspecto humano e social. O que é
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de se “notar é que cada um desses enfoques sempre abrangeu apenas
parte da verdade e ndo a verdade como um todo” (Caravantes, 1998, p.
107)

Portanto, a teoria sistémica apareceu para melhor direcionar a
visdo dos administradores para um tipo de organizacdo e administracao
voltada para o todo e ndo simplesmente direcionadas para uma parte
dela. A teoria dos sistemas, ao mesmo tempo em que proporciona ao
administrador uma compreensao mais realista da complexidade e dos
fendbmenos organizacional, leva-os a tomar consciéncia de que “os
principios e regras ditados pelas varias escolas e pelos participantes
de Administragao sao de alcance extremamente limitado incapazes de
equacionar, satisfatoriamente, os problemas mais significativos pela
organizacao” (Caravantes, 1998, p.108).

Portanto o administrador deve ficar atento ao modelo tedrico
que vai ou estar implementando em sua organizacdo. Ele necessita
ficar atento as varidveis do ambiente em que se encontra inserida a
organizacao e sua influencia no processo decisério para que seja capaz
de captar as informacdes e processa-las corretamente e dirigi-las ao
alcance dos objetivos organizacionais.

AMBIENTE
AMBIENTE

Fonte: Adaptado. Chiavenato (2002, p. 342)
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A teoria de sistemas utiliza o conceito de “homem funcional”. O
homem é um participante das organizacdes que desempenha papéis
em cada organizacao que participa.

O homem funcional, nas suas agées em um conjunto de papéis,
mantém expectativas quanto ao papel dos demais participantes da
organizacao e procura enviar aos outros as suas expectativas de papel.
Essa interacao, segundo Chiavenato (2002, p. 342), ‘altera ou reforca o
papel. As organizagdes sao sistemas de papeis, nas quais os individuos
agem desempenhando papéis” ou ocupando cargos com papéis
previamente prescritos.
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PARTE 14

TEORIA CONTIGENCIAL

A teoria das organizacdes teve a sua evolucao somando
e acrescendo a ela sempre e sempre mais um elemento, isto &,
algumas variaveis procedentes dos varios autores que se deram
ao trabalho de estuda-la.

A visao contingencial, como nédo poderia deixar de ser, foi
elaborada pelos administradores, consultores e pesquisadores
que procuraram aplicar os conceitos das principais escolas do
pensamento administrativo em situagdes concretas.

Scott e Mitchel apud Caravantes, (1998, p. 123) dizem
que os autores neocldssicos procuraram aumentar o grau de
abrangéncia da Escola Classica e afirmam:

Acrescendo aspectos das teorias comportamentais, man-
tendo as premissas basicas da Teoria Classica. A abordagem
contingencial fez a mesma coisa em relacdo a teoria de
sistemas. Incorporou os pressupostos da teoria de sistemas
sobre a interdependéncia e a natureza organica da
organiza¢ao, bem como o carater aberto e adaptativo das
organizagdes e a necessidade de preservar a flexibilidade em
face das mudancas e procuram meios par unir a teoria com a
pratica em um enfoque de sistemas.
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Stoner (1985, p. 37) afirma que Charles Kindleberger,
conhecido economista internacional, “gostava de dizer a seus
alunos que a resposta a qualquer pergunta efetivamente
ampla sobre economia é: depende”. E acrescenta: “Depende é
uma resposta adequada as importantes perguntas [..] sobre
administracdo. A teoria administrativa procura determinar as
relacdes previsiveis entre as situacdes, acdes e resultados”.

Para uma melhor compreensao da palavra “contingéncia”
verifica-se o seu real significado. Aulete (1958, p. 1118) diz que
contingéncia é “eventualidade, incerteza de que uma coisa
aconteca ou nao’, em outras palavras, contingéncia significa algo
incerto ou eventual, que pode ocorrer ou nao, dependendo das
circunstancias.

“A abordagem contingencial salienta que nao se alcanca
a eficacia organizacional seguindo um Unico e exclusivo modelo
organizacional” (Chiavenato, 2002, v. I, p. 351). J& se afirmou
anteriormente que uma decisao que solucionou um problema, em
uma determinada época ou mesmo em uma certa organizagao,
nao corresponde a ser a mesma, para se aplicar a um problema,
gue tem suas caracteristicas parecidas com aquele. Nao se deve
partir do pressuposto que todas as organizacdes sao iguais e que
seus problemas sao idénticos e que levam a solu¢des semelhantes.

Corroborando com este pensamento, Stoner (1985,
p. 37) pergunta, por que “um programa de desenvolvimento
organizacionalfoibrilhanteemumasituacaoefracassoutotalmente
em outra?” Ele mesmo responde “os resultados sdao diferentes
porque as situacoes sao diferentes”. Assim, os administradores
nao podem confiar em solucionar um determinado problema
aplicando as mesmas técnicas aplicadas em um outro. A situacao
necessita ser estudada, analisada para que a escolha recaia sobre a
melhor alternativa para se atingir os objetivos pré-estabelecidos.

Assim, Stoner (1985, p. 37) chama a atencao dos
administradores quando diz:
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uma técnica que da certo em um caso nao da certo
necessariamente em todos os casos [..] o trabalho dos
administradores é identificar a técnica que, em determinada
situacdo, em certas circunstancias e em determinado
momento, da a melhor contribuicao para a consecugao dos
objetivos da administracao.

Salienta Chiavenato (2002, v.1l,p.351) que“estudosrecentes
sobre organizagées complexas levaram a uma nova perspectiva
tedrica: a estrutura da organizacdo e seu funcionamento séo
dependentes da sua interface com o ambiente externo”. Sabe-se
gue para se obter a eficacia organizacional se faz necessario um
desenho organizacional que contemple o seu ambiente, isto &,
para um ambiente diferente um modelo de organizacao diferente.

Segundo Skinner apud Chiavenato (2002, v. II, p. 351-352),
o comportamento aprendido “opera sobre o ambiente externo
para nele provocar alguma mudanca. Se o comportamento causa
uma mudan¢a no ambiente, entdao a mudanca ambiental sera
contingente em relacdao ao comportamento” De acordo com
esse pensamento, trés elementos sao necessarios a conceituagao
da teoria da contingéncia: o ambiente, 0 comportamento e as
consequéncias.

Para a teoria da contingéncia é no ambiente que
se encontram as explicacbes causais das caracteristicas
organizacionais. Portanto, ndo existe uma unica maneira certa
de se organizar ou gerenciar. Tudo “depende” da relevancia das
caracteristicas do ambiente para a organizacao.

Portanto, com o advento da teoria da contingéncia, ocorreu
um deslocamento da visao do administrador de dentro para fora
da organizagao. Assim, ndao se pode realizar uma analise mais
profunda da organizacao sem levar em consideracao o ambiente,
isto &, as caracteristicas ambientais.
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Conforme observa Chiavenato (2002, v. I, 353), quando

fala das raizes em que se apdia a teoria da contingéncia, que a
TC “é um passo além da teoria dos sistemas em administracao” e
ainda acrescenta que:

a visao contingencial da organizacdao e da administracao
sugere que a organizacao é um sistema composto de sub-
sistemas e definido por limites que o identificam em relacdo
ao supra-sistemas ambiental. A abordagem contigencial
procura analisar as relagbes dentro e entre os sub-sistemas,
bem como entre a organizacdo e seu ambiente e definir
padrdes de relagcdes ou configuracdo de variaveis. Ela enfatiza
a natureza multivariada das organizacbes e procura verificar
como as organizagdes operam sob condi¢des varidveis e em
circunstancias especificas.

Contudo, Kast e Rosenzweig apud Chiavenato (2002, v. Il

353)afirmamquea“visaocontingencial estadirigida,acimadetudo,
para desenhos organizacionais e sistemas gerenciais adequados
para cada especifica situacao”. Assim, verifica-se que para a teoria
da contingéncia nada é absoluto nas organizacbes, mas tudo
“depende”. Depende do ambiente, da forma de gerenciamento, do
comportamento dos participantes da organizacao, das variaveis
econOmicas entre tantos outros “depende”.

7

Se a forma de gerenciar é adequadamente vista como
dependente da situagdo que se procura equacionar, o que
decorre como consequéncia é que ndo ha um Unico conjunto
de principios de ‘boa organizagao, um tipo ideal de sistema
gerencial que sirvade modelo paraque a praticaadministrativa
imite ou deva mesmo imitar. O que também decorre é a
necessidade, de parte da geréncia, de, em primeiro lugar,
interpretar a situacao de mercado e tecnologia, em termos de
sua instabilidade ou velocidade em que as condi¢Oes externas
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estao mudando, e sé entdao planejar o sistema gerencial
apropriado as condicdes, e entdo fazé-lo funcionar (Burn e
Stalker apud Caravantes, 1998, p 125)

A abordagem contigencial leva a visao gerencial para
fora do ambiente das organizacdes. Caravantes (1998, p. 125)
diz que a grande vantagem da teoria contigencial é fazer que o
administrador, que sempre teve as vistas voltadas para dentro
das organizacdes, volte seus olhos para o ambiente, deixando
de olhar para o “préprio umbigo” e olhe para o ambiente que o
cerca. Somente assim o administrador vai descobrir elementos
que possam orientar melhor o seu desempenho gerencial, por
exemplo: os competidores, os apoios, os clientes.

Burns e Stalker, apds a analise da pesquisa que efetuaram
em vinte e uma empresas inglesas, desenvolveram um sistema
gerencial que chamaram de “sistemas mecanicos e organicos”.

Figura 24 - Sistemas mecanicos e orgdnicos

« Enfase no individuo

« Relacionamento do tipo
Autoridade/obediéncia

» Adeséo a delegacéo e a

responsabilidade dividida

« Supervisdo hierérquica rigida

- Tomada de decisao centralizada
« Solucéo de conflitos por meio de
repressdo ou arbitramento

- Enfase nos grupos
- Confianga e crenca reciprocas
ORGANICOS « Interdependéncia e
responsabilidade
« Solugao de conflitos através de

solucéo de problemas

Fonte: Adaptado de Caravantes (1998. p. 124)

Teoria Geral de Administra¢do: um enfoque introdutdrio 199



Thompsom apud Caravantes (1998, p. 125) afirma que
existem duas formas de se tratarem as organizacdes:“a abordagem
dos sistemas fechados e a abordagem dos sistemas abertos” e
complementa dizendo:

na primeira, tudo o que se busca sao as certezas. Portanto, os
esquemas racionais, l6gicos, tdo ao gosto da Teoria Classica
sao predominantes, sendao os Unicos a serem empregados.
A abordagem burocratica, com seu grau de estruturacao e
previsibilidade, também se insere nesta primeira abordagem.
Jaossistemasabertospartemdaideiade queeletemcondicdes
de abranger simultaneamente ou que algumas variaveis estao
sujeitas a influéncias que ndo podemos controlar ou predizer.

De uma maneira geral, para Thompsom apud Chiavenato
(2002, v. I, p. 398), “a incerteza aparece como o problema
fundamental para as organizagbes complexas, e a luta contra
ela constitui a esséncia do processo administrativo”. Logo, como
administrador, ndo se pode confiar numa simples andlise de um
determinado problema. Deve-se sim, buscar entender e analisar
as mais diversas varidveis existentes e conhecidas, para delas
retirar ou escolher a que melhor se adequar a situacao existente
no momento para a solucao do problema.

E ingenuidade um administrador pensar que conhece
todas as varidveis existentes, por isso é que se afirma que ele deve
procurar conhecer o maior nimero possivel de variaveis e dentre
estas conhecidas escolher a que melhor se adequar a solugao do
problema.

Portanto, “parece mais adequado falar-se em incerteza
na organizacao, pois a incerteza é uma manifestacao provocada
pela a percepcao e compreensao individual a cerca da realidade
objetiva e visualizada” (Thompsom apud Chiavenato (2002, v. I, p.
398). Para que se elimine a incerteza é necessario a utilizacao de
métodos racionais.
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Assim, observa-se que a teoria da contingéncia se caracteriza por
sua énfase em algumas varidveis, a saber:

1) Ambiente:
a) ajustamento ao ambiente de forma proativa e dinamica;
b) condicionamento ao ambiente escolhido,

2) Estrutura e Comportamento Organizacional
a) a tecnologia é a variavel que assumiu um papel de suma
importancia na estrutura e no comportamento organizacional.

3) Modelos organizacionais
a) flexiveis e organicos

Em resumo, pode-se afirmar que a teoria da contingéncia
“é muito mais uma maneira relativa de encarar o mundo do que
propriamente uma teoria administrativa” (CHIAVENATO, 2002,
p. 450). Portanto, ela é mais uma tentativa de impor um modelo
de administracao com principios ditos universais, isto €, um
modelo administrativo que leva aos administradores uma iluséria
certeza de que sé existe uma maneira certa de se gerenciar uma
organizacao que é o emprego de principios gerais e universais
para todos os gostos.

Stoner (1985 p. 38) ao tratar da teoria da contingéncia
afirma que:

ao que veem a teoria administrativa como um conjunto
definido, preciso e estavel de perspectivas provavelmente
ficarao confusos e chocados com a série de ideias que
aparecerao. Mas os que véem com naturalidade a evolucao
natural do pensamento e da teoria podem esperar o
aparecimento de novos conceitos com capacidade de
antevisao e interesse.
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Assim, a certeza em um futuro com novas perspectivas
ajudara os administradores a se prepararem melhor para o seu
trabalho. A nova visdao do futuro podera levar os gestores a fazer
uma revisao mais acurada de alguns pontos ou ideias do passado,
revitalizando, assim, as organiza¢des para a obtencao de seus
objetivos com uma maior eficiéncia e eficacia.

202 Edmilson Azevedo Lima



PARTE 15

FUNCOES DO
ADMINISTRADOR

As funcdes do administrador variam de acordo com o
tamanho e a complexidade da organizacao. Koontz & O donnell
(1974, p. 47) tratando desse assunto afirmam que:

a tarefa geral do administrador é criar dentro da empresa
um ambiente que facilite a obtencdo de seu objetivo {...} ele
sera também vitalmente afetado pelo ambiente externo em
que a empresa tem de operar, mas dispord de pouco poder,
ou nenhum, para influenciar a politica governamental, as
condigdes econdmicas, e relagdes internacionais. Entretanto

dentro da empresa o administrador é responsavel pelo
ambiente em que seus subordinados trabalham.

Assim, o administrador sendo o responsavel direto pelo
“ambiente interno” da organizacao, também tem que ser versatil,
habil criativo e dinamico ao lidar com o ambiente externo, pois
somente assim conseguira atingir os objetivos organizacionais
com eficdcia.

Ao administrador compete planejar as operacdes de seus
subordinados, bem como, a selecdo, o treinamento, a organizagao
das relagdes de tarefas, a direcao, além da mensuracao dos
resultados efetivos dos trabalhos executados por eles.
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Todo administrador tem como fungdes principais de
operacao: compra, venda, fabricacao, contabilidade, engenharia,
controle de estoque, entre outras de acordo com o tipo de
empresa, pois elas diferem de empresa para empresa, mas as
funcdes bdsicas do administrador sao comuns a todas.

As funcbes do administrador seguem uma mesma
linguagem ou padronizacdo que beneficia a comunicacdo entre
as organizagdes e os estudantes das ciéncias administrativas,
provocando assim, um melhor entendimento para as mesmas
coisas.

Para Koontz & O’Donnell (1974 p. 47), muitas expressoes
sao usadas para classificar as funcdes dos administradores. Mas
muitos administradores adotam o mesmo padrao evitando assim
terminologias artificiais. Dizem eles:

o método mais util de classificar as funcdes administrativas
é agrupa-las em torno das atividades de planejamento,
organizacao, designacdo de pessoal, direcdo e controle.
Nem sempre é possivel na pratica separar todas atividades
administrativas, de vez que as fungdes tendem a se fundir, ndo
obstante esta classificacdo é um instrumento util e realistico.

Contudo, as principais fun¢dées do administrador sdo
o planejamento, a organizacao, a designacao de pessoal e o
controle, muito embora se constate, no dia a dia das empresas,
que muitos gestores ou executivos tratam separadamente a
funcao coordenacdo das demais. Para um melhor entendimento,
discorre-se sobre cada uma delas.

PLANEJAMENTO

O planejamento envolve a“relagao de objetivos e diretrizes,
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programas e procedimentos para os atingir, seja para a empresa
em seu conjunto ou para qualquer parte organizada da mesma”
(Ibid., p. 48). Assim, o planejamento é uma tomada de decisao,
uma vez que envolve uma escolha entre muitas alternativas.

O processo do planejamento compreende uma ampla faixa
de atividades, em toda a extensdao que vai do sentimento
inicial de que algo precisa ser feito até a decisao firme sobre
quem fard o que e quando. Planejar é coisa muito mais
ampla do que compilar e analisar informagdes, ou sonhar,
divagando, com o que poderia ser feito. E algo mais do que
a légica, a imaginacéo ou o julgamento. E a reuniao de todos
esses elementos, culminando com uma decisdao - a decisao
sobre o que deve ser feito. A fase do planejamento que é
constituida pela decisdo possui tal importancia que se pode
usar a expressao ‘tomar decisao’ como sinébnimo de planejar
(Newman e Summer apud Kast e Rosenzweig, 1976 p. 489).

Portanto, nem sempre quem planeja desempenhaafuncéao
de executor deste planejamento. Hoje, na moderna empresa a
elaboracao do planejamento fica por conta da assessoria de staff,
mas o administrador ndo pode ficar alheio as diretrizes tracadas
no planejamento.

Compete ao administrador o direcionamento e a fixacao
das metas a serem atingidas, apos exame do levantamento
executado para a previsio e elaboracdo do planejamento. E
necessario que se tenha consciéncia da tarefa do administrador,
pois,independentemente do nivel hierarquico, ele ¢ um planejador
por exceléncia.

Kast & Rosemzweig (1976, p. 487) afirmam que “a funcao
de planejar é parte integrante do sistema administrativo de
informacao-decisao. Ela compreende a determinacdo dos
objetivos da organizacao e a designacao dos meios para alcanga-
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los”. Assim, planejamento é o processo pelo qual se decide de
antemado o que se vai fazer e de que maneira.

Nilson Holanda (1977, p. 36) define o planejamento como
sendo “a aplicacao sistematica do conhecimento humano para
prever e avaliar cursos de acao alternativos com vista a tomada de
decisdes adequadas e racionais, que sirvam de base para a acao
futura”. Portanto, o planejamento é uma decisao para o futuro que
envolve o presente e o passado.

Segundo Amato apud Holanda (1977, p. 36), o
planejamento é “a formulagdo sistemdatica de um conjunto de
decisdes, devidamente integrado, que expressa os propodsitos
de uma empresa e condiciona os meios de alcan¢a-lo”. Contudo,
qualquer forma de planejamento procura estabelecer umarelagcao
entre passado, presente e futuro para definir cursos alternativos
de acbes para o amanha.

Além do mais, planejar é decidir antecipadamente “o que
fazer, de que maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer. O
planejamento é como uma ponte estendida entre o ponto onde
estamos e o ponto onde desejamos ir” (Koontz & O'Donnell,1974,
p. 89). O administrador deve fazer como as dguas dos rios, seguir
sempre o curso ja tracado se quiser atingir o objetivo, no caso das
aguas do rio, 0 mar, no planejamento o objetivo tracado.

Chiavenato (1999, p. 209) chama a atencao dos
administradores para a problematica do planejamento e afirma:

o administrador precisa ter em mente o modo de tomar
decises estratégicas e planejar o futuro de sua organizagao.
Através da arte de tomar decisbes, o administrador configura
e reconfigura continuamente a sua organiza¢ao ou a unidade
organizacional que administra. Ele decide qual o rumo que
sua organizacdo deve seguir, toma as decisdes necessdrias
e elabora os planos para que isto realmente ocorra [...] as
organizagdes nao operam na base da improvisacao e nem
funcionam ao acaso.
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Portanto, o administrador, mesmo nao sendo o executor
do planejamento, deve se preocupar com a sua formulacao
e principalmente com a sua implementacdo, pois o futuro da
organizacao esta diretamente ligado as acdes ou decisdes
realizadas ou tomada hoje. Entao, futuro, acao, causa em relacao a
pessoa ou a organizacao sao elementos indispensaveis a qualquer
plano.

O administrador, no processo de planejamento, precisa
definir os objetivos que pretende alcancar, examinar a real situacao
em relagao ao alcance dos objetivos, analisar todas as alternativas
de acdo, proceder a escolha das alternativas vidveis a um curso de
acao para atingir os objetivos desejados, realizar aimplementacao
do plano e acompanhar e avaliar os resultados obtidos.

O planejamento de longo alcance opera com o futuro das
decisdes presente em termos de:

1) determinar objetivos e desenvolver estratégias que permitam
atingir os objetivos.

2) traduzir as estratégias em programas operacionais detalhados
e garantir a execucdo do plano.

No planejamento nao se pode esquecer que as
organiza¢des sao formadas por pessoas. Logo, no planejamento
deve haver objetivos nitidos que orientem o comportamento das
organizagoes. Gross apud Kast & Rosenzweing (1976, vol. II, p.
493), corroborando com esse pensamento, diz: “observe-se desde
logo que sao humanos os primeiros elementos da estrutura e do
desempenho; as pessoas e a satisfacao dos seus interesses”.
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NIVEIS DO PLANEJAMENTO E SEUS
DESDOBRAMENTOS

Figura 25 - Controle do Planejamento (feedback)

ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDA
DECISOES QUANTO OPERACIONALI ZAQZ«O RESULTADOS
A OBJETIVOS
< <

Fonte: Adaptado Kast & Rosenzweig

O planejamento é uma decisdao antecipada de como fazer, o
que fazer, como fazer e quem deve fazer, portanto, o administrador
é consciente que o planejamento consiste em escolher alternativas
para o alcance dos objetivos e sendo o planejamento uma decisao
antecipada das acdes futuras a escolha dessas alternativas alcanca
um significado importante nas decisées.

Além do mais, as organiza¢ées vivem num ambiente de
mudancas sociais, politicas, econémicas e tecnolégicas e como o
administrador nao pode controlar todas as forcas de mudancas
deve fazer sempre alimentar o sistema (planejamento) para
corrigir o rumo tracado para o alcance dos objetivos.
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PLANEJAMENTO EFICIENTE E EFICAZ

Figura 26 - Planejar corretamente

- Fazer corretamente as coisas

- Preocupar-se com os meios

« Enfatizar métodos e procedimentos
« Cumprir os regulamentos internos
« Treinar e aprender

« Jogar futebol com arte

« Saber trabalhar

- Ser pontual no trabalho

- Fazer as coisas necessarias

» Preocupar-se com os fins

- Saber e conhecer

- Enfatizar objetivos e resultados

« Atingir alvos e objetivos

« Ganhar a partida de futebol

» Ganhar a guerra

- Agregar valor a riqueza, a organizagao

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002, v. II)

O planejamento precisa ser elaborado com a visdo voltada
para o futuro, eliminando qualquer alternativa que possa causar
duvidas na sua eficiéncia e eficacia, pois somente assim podera
conseguir atingir os objetivos tracados e, consequentemente,
ganhos reais, isto é, agregar valores a organizagao.
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ANALISE DO ALCANCE DE OBJETIVOS

Figura 26 - Planejar corretamente

- Eficaz e eficiente

« Objetivos atingidos
ALTO E BOM « Recursos bem utilizados

- Alta produtividade

« Desempenho elevado

« Eficaz mas néo eficiente
ALTO E POBRE - Atinge alguns objetivos, nao todos
« Alguns recursos sao desperdicados

« Eficiente, mas nao eficaz
POBRE E BOM « Recursos sdao bem aplicados
« Os objetivos ndo séo alcancados

« Nem eficaz, nem eficiente
POBRE E BAIXO « Recursos desperdicados no processo
« Desempenho precario

Fonte: Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2002)

A andlise do resultado alcancado levara o administrador
a rever as alternativas que estdo a seu alcance, pois o processo
de mudancas impostas pela evolucao tecnoldgica, politica e
social em que se encontra a economia globalizada é a grande
responsavel pelo maior grau de fracasso dos planejamentos. O
administrador tem a obrigagao de possuir uma visao globalizada
para, assim, poder escolher melhor as alternativas necessarias que
o levaram a atingir os objetivos e metas a serem atingidos.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é um processo organizacional
compreensivo de adaptacdo através da aprovacao, tomada de
decisao e avaliagao. Anthony apud Kast e Rosenzweing (1976, p.
511) afirma que o planejamento estratégico é o “processo pelo
qual se tomam decisdes relativas aos objetivos da organizacao,
a alternativa desses objetivos aos recursos usados para alcanca-
los, e as diretrizes destinadas a governar a aquisicdao, o uso e
a disposicao desses mesmos recursos”. Em outras palavras,
o planejamento estratégico “é o processo de planejamento
formalizado e de longo alcance empregado para definir e atingir
os objetivos organizacionais” (Stoner, 1985, p. 70).

Stoner (1985, p.70) chama a atencao para as mais diversas
definicbes a respeito do planejamento estratégico, quando
afirma que “ndo existe uma definicdo universalmente aceira” e
acrescenta que melhor é examinar os cinco principais atributos
do planejamento estratégico, pois com eles podera existir maior
concordancia e cita:

1)Oplanejamentoestratégicolidacom questdesfundamentais
ou bdsicas. DA respostas a perguntas como, por exemplo:
“Em que ramos estamos e em que ramo deveriamos estar?” e
“Quem sao nossos fregueses e quem deveriam ser eles?”

2) O planejamento estratégico estabelece um quadro de
referéncia para o planejamento mais detalhado e para as
decisdes administrativas do dia-a-dia. Diante destas decisbes,
o administrador pode indagar: “Qual dos caminhos possiveis
serd mais compativel com nossa estratégia?”

3) O planejamento estratégico envolve um prazo maior que
outros tipos de planejamento.

4) O planejamento estratégico da um sentido de coeréncia e
de forca aos fatos e decisdes da organizagdo no tempo.

Teoria Geral de Administrag¢do: um enfoque introdutdrio 211



5) O planejamento estratégico é uma atividade de nivel
superior no sentido de que a direcdao tem que ter uma
participacao ativa nele. Isto ocorre porque, em primeiro lugar,
sé a direcao tem acesso as informacdes necessarias para se
levar em consideracdo, tem acesso as informacdes necessarias
para se levar em consideracao; e, em segundo lugar, porque o
compromisso da direcao é necessario a fim de se conseguir o
compromisso dos niveis mais baixo.

Portanto, existem trés niveis distintos de planejamento,
realizados a cada nivel da hierarquia organizacional, sao eles:
o planejamento estratégico, o tatico e o operacional. Segundo
Chiavenato (2002, p. 223), o planejamento estratégico “é¢ o mais
amplo e abrange toda a organizacao” e acrescenta que suas
principais caracteristicas sao:

a) E projetado a longo prazo, tendo seus efeitos e consequén-
cias estendidos a varios anos pela frente.

b) Envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo
todos os seus recursos e areas de atividade e preocupa-se em
atingir os objetivos globais da organizacao.

) E definido pela cupula da organizacdo situada no nivel
institucional e corresponde ao plano maior, ao qual todos os
demais estdo subordinados.

d) E voltado para a eficicia da organizacéo no alcance dos
seus objetivos globais.

Logo, no nivel institucional, os administradores dedicam-se
ao planejamento estratégico que é um plano mais abrangente e de
longo prazo. No nivel intermedidrio ou gerencial o planejamento
tatico é realizado em curto prazo. Ja no nivel de operacao ou
execucao os planos sao realizados em curtissimo prazo.

Assim, verifica-se que o planejamento estratégico encontra-
se nos trés niveis da organizacao, a saber:
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Quadro 16 - Os niveis de planejamento

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ENVOLVE TODA A ORGANIZACAO

- Direcionado 4 longo
prazo. Focaliza o futuro
e o destino. Agao global
e molar

1
NIVEL - Mapeamento ambiental
LU o e avaliacdo das forcas e
limitagdo da organizacao

PLANOS TATICOS ENVOLVE CADA DEPARTAMENTO

2

NIVEL - Traducdo e interpretacdo - Direcionando em

INTERMEDIARIO das decisées estratégicas médio prazo. Focaliza
em planos concretos em o mediato. Acao
nivel departamental. departamental.

PLANOS OPERACIONAIS ENVOLVE CADA TAREFA/ATIVIDADE

3 -
NIVEL « Desdobramento dos planos - Direcionando em

OPERACIONAL taticos de cada departamento curto prazo. Focaliza o
em planos operacionais para imediato/presente. Acdo
cada tarefa especifica e molecular.

Adaptado de Chiavenato (2002, p. 228)

Logo, o planejamento estratégico tem atuacao em todos
os niveis da hierarquia administrativa. No nivel institucional,
promove-se a determinacao dos objetivos, no mével intermediario
ou gerencial a alocacdo de recursos e, no nivel operacional, traca-
se os planos de operacionais e promove-se a sua execugao para
consecucao dos objetivos gerais.

Ademais, o planejamento estratégico se assenta sobre trés
(3) parametros:

1) Fatores ambientais externos [visao do futuro];
2) Fatores organizacionais internos;
3) Fatores ambientais.
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Thewatha e Newport (1979, p. 93) afirmam que o
“planejamento permite que os administradores relinam recursos
paraaconsecucao de objetivos”eacrescentam que ele“é o trabalho
mental e intelectual necessario antes que tenha lugar o esforco
fisico” Os pioneiros, Taylor e Fayol trataram o planejamento como
sendo um dos instrumentos do administrador que nao poderia
ser dispensado, pois é com esse instrumento que o administrador
elimina as incertezas do futuro.

Com o planejamento, o administrador determina as metas,
efetua previsao para o futuro, toma decisées com menor risco de
erros através de uma politica administrativa objetiva e aceitavel
baseada no ambiente interno e externo da organizagao.

PLANEJAMENTO TATICO

E um planejamento elaborado no nivel intermediério ou
gerencial. Cada segmento, ou unidade da organizacao, elabora
o seu planejamento tatico baseado no planejamento global da
organizacao, isto é, no planejamento estratégico elaborado no
nivel institucional.

O planejamento tatico apresenta as seguintes caracte-
risticas (Chiavenato 2001, p. 224):

a) E projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio
anual;

b) Envolve cada departamento ou unidade da organizacao,
abrangendo seus recursos especificos, e preocupa-se em
atingir objetivos departamentais;

¢) E definido no nivel intermediario para cada departamento
ou unidade da empresa;

d) E voltado para a coordenacéo e integrado das atividades
internas da organizacao.
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Os planejamentos taticos sao utilizados para melhor
disciplinar o ordenamento dos objetivos organizacionais
correspondentes aos departamentos ou setores gerenciais das
organizacgoes.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

As atividades ou tarefas desenvolvidas na organizagao sao
planejadas pelos niveis mais baixos da organizacao. Este tipo de
planejamento é chamado de operacional e é representado pelo
seu detalhamento para a execucao das atividades. Suas principais
caracteristicas (Chiavenato, 2001, p. 224) sao:

1) é projetado para o curto prazo, para o imediato e geralmente
lida com o cotidiano e com a rotina didria ou semanal;

2) envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-
se com o alcance de metas especificas;

3) é definido no nivel operacional para cada tarefa, operagao
ou atividade;

4) é voltado para a eficiéncia na execucao das atividades.

Os planos operacionais sao mais restritos a determinados
aspectos da organizacdo, preocupam-se com as operacoes do
hoje, isto &, com as situacdes mais recentes Exemplo: o que deve
ser feito? Onde deve ser feito? Por que deve ser feito? Quando
devera ser feito? Por quem devera ser feito? Como devera ser
feito? Que técnica devera ser utilizada?

Em resumo, pode-se dizer que o planejamento estratégico
tem a sua atuacao em todos os niveis da hierarquia, mesmo
apresentando-se fracionado com nomes de planejamento
tatico e operacional os quais ocorrem no nivel intermediario e
operacional, respectivamente. Além do mais, o planejamento

Teoria Geral de Administrag¢do: um enfoque introdutdrio 215



estratégico esta relacionado com a adaptacao da organizagao a
um ambiente mutavel, é orientado para o futuro, é compreensivel,
é representado pelo consenso e leva a um processo de
aprendizagem organizacional. Por outro lado, o planejamento
estratégico se assenta sobre trés parametros (Chiavenato,1999, p.
227):

a) a visao do futuro

b) os ambientes externos

c) os fatores organizacionais internos.

Figura 28 - Os principais parametros do planejamento

VISIBILIDADE CAPACIDADE
EXTERNA INTERNA

« O que é necessario « O que a organizagao
e possivel? ' é capaz de fazer?

Area
definida
no plano

VISAO COMPARTILHADA
» Qual o futuro desejado?

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 227)
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Finalmente, o planejamento estratégico envolve toda a
organizacao, o planejamento tatico envolve uma determinada
unidade organizacional e o operacional aborda cada tarefa. Assim,
pode-se dizer que:

1) Planejamento estratégico é o plano dos planos, que envolve
toda a organizacdo, focalizando a longo prazo, o que define o
futuro e o destino de uma organizacao.

2) Planejamento tatico é o plano que envolve cada unidade ou
departamento e é definido a médio prazo, geralmente um ano.
3) Planejamento operacional é o plano que aborda cada
operacao, de maneira detalhada e analitica e feito a curto prazo.

ORGANIZACAO
DEFINIQAO E CONCEITO DE ORGANIZAQAO

Lima (1980, p. 3), diz que “o termo organizagao é derivado
de organismo que significa qualquer coisa que se assemelha a um
ser vivo em sua complexidade de estrutura ou funcao”. Em outras
palavras, segundo Aulete (1958 p. 3599), “é a acao ou efeito de
organizar, de por em estado de funcionar; estado do que se acha
organizado; disposicao de alguma coisa para poder funcionar”.

Todavia, Nogueira de Faria (1976, p.52) afirma que
“a organizacdao é uma ciéncia independente e anterior a
administragao, pois é comum encontrarmos entidades bem
organizadas e mal administradas, ou o contrdrio, o que demonstra
a diferenca”.

Portanto, acrescenta ele que “a organizacao é o trabalho
basico que antecede a administracdao e possibilita sua realizacao”
(Nogueira de Faria, 1976, p.52).

Definir organizagao nao é tarefa facil, pois cada estudioso
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ou analista das teorias administrativas tem sua propria visao e os
seus ingredientes particulares sobre o termo. Tudo isso ocorre em
face da auséncia de um consenso universal sobre seu carater e
alcance.

Mattos (1977, p.2) afirma existir:

umadificuldade bésica nadefinicao daorganizacaol...] provém
de ela significar coisas diversas para diferentes pessoas, ndo
havendo concordancia geral quanto ao seu sentido, limitantes,
natureza, conteuldo, relacdes e classificacéo.

Os conceitos modernos nao tém caracteristicas totalmente
prépria, mas constituem evolugdes de pontos de vista anteriores.
Além disso, inumeros métodos atuais de administracdao sao
influenciados e guiados, conscientes ou subconscientemente,
pelos conceitos tradicionais.

César Cantanhede apud Mattos (1977, p. 9) menciona que:

A organizacdo é a ciéncia do rendimento ou a ciéncia do preco
de custo, que consiste em criar e dispor sistematicamente
as diversas partes de um todo no exercicio das respectivas
funcoes, para alcancar, determinado objetivo com a maxima
economia e maior eficiéncia.

Segundo afirma Skibbins apud Mattos (1975, p. 10), a
“organizacdao é a ciéncia do rendimento: procura dispor os
elementos funcionais de forma que o conjunto, assim engendrado,
seja capaz de realizar um trabalho eficiente, com minimo de
dispéndio e risco”.

Assim, a Organizagdo, de uma maneira geral, apresenta os
seguintes aspectos:

1) E uma ciéncia social aplicada aos fatos e aos fendGmenos do

trabalho humano associado, possuindo uma doutrina e teoria
propria.
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2) E uma arte exercida mediante o pendor vocacional e a
inclinacdo pessoal.

3) E uma instituicio ou empresa resultante da acdo de
organizar, com seus meios de trabalho adequadamente
formulados e postos a funcionar.

Através de seu diagrama do atomo da organizacao, A.
Nogueira de Faria (1976, p. 20) capta muito bem o sentido da arte
e técnica da organizacao e o representa na figura 28.

Figura 28 - Os principais pardmetros do planejamento

DESIGNIO

ESTRUTURA E SISTEMAS

IMPLANTAGAO

PROJETO E IMPLEMENTAGAO

ORGANIZAGAO 3:FASE

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 227)
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Explicando o diagrama, o autor salienta o seguinte:

Objetivando facilitar a percepcao da esséncia da organizacao,
elaboramos um diagrama que possibilita visualizar as trés
fases que a integram com os respectivos componentes,
que constituem as etapas do processo organizacional,
capaz de orientar a criagao do organismo preparado para a
consubstanciacdo de um designio, que sempre estd atras das
aparéncias e realmente conduz as instituicoes e as pessoas.

Uma organizacao eficiente contribuira para o sucesso da
empresa e, por estarazao, a aplicacao de principios de organizacao
é muito importante. Mas procurar obter uma estrutura de bom
aspecto sem ligar a seu uso é futil. A organizacao deve conformar-
se atarefa-naovice-versa - e deverefletir as restricdes e limitacdes
impostas ao administrador.

Para Caravantes (1998, p. 26) uma organizagao é:

1) Um sistema de atividades pessoais ou forcas
conscientemente coordenadas.

2) Um grupo de pessoas, que trabalham junta, sob orientacao
de um lider, visando a consecugdo de um objetivo.

3) Uma integracdo interpessoal, altamente racionalizada, de
um grande numero de especialistas que operam para atingir
algum objetivo, e sobre a qual é importante uma estrutura de
autoridade altamente elaborada.

Peter Drucker apud Caravantes, (1998, p. 27), considerado
o pai da administracao moderna em seu livro ‘A sociedade pos-
capitalista) afirma que “uma organizacdao é um grupo de humano
composto por especialistas que trabalham em conjunto em uma
atividade comum”.

Seguindo esse raciocinio, pode-se afirmar que organizagao
é o estabelecimento de efetivas relagdes entre pessoas que
convivem e executam um determinado tipo de atividade no
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mesmo espaco fisico ou estrutura organizacional. Muito embora,
a variedade de conceitos, Caravantes (1998, p. 28) diz que “nao
ha discrepancias sensiveis entre eles, o que existe é tdo somente
valorizagoes diferentes dos componentes das defini¢oes”.

Drucker apud Caravantes (1998, p. 28) reforca, ainda,
gue “os conhecimentos por si s6 sao estéreis. Eles s6 se tornam
produtivos se forem soldados em um sé conhecimento unificado.
Tornar isto possivel é a tarefa da organizacao, a razao para sua
existéncia, a sua funcao”

Assim, em toda conceituacdo que se fizer de organizacao
deve-se levar em conta que ela é uma coletividade com limites
de acdo relativamente identificaveis, que possui uma ordem
normativa, uma escala de autoridade, um sistema de comunicacao
e um sistema de recrutamento. Caracteriza-se por ocupar
atividades que, em geral, se relacionam com uma meta ou um
conjunto de fins.

As organizacbes caracterizam-se por possuir dentro de
uma estrutura formal organizada, padrdes de relacionamento
humano com objetivos especificos para a realizagao de um fim
comum.

Logo, para que se possa compreender melhor as
organizacoes, deve-se entender, em primeiro lugar, o rela-
cionamento humano, pois a acdao de organizar sistematiza o
ligamento de atividades, pessoas, matérias, poderes e respon-
sabilidades.

A”organizacgao visa estabelecer os meios e recursos necessarios
para possibilitar o planejamento e reflete como a organizacao
ou empresa tenta cumprir os planos. A organizacao é a funcdo
administrativa relacionada com a atribuicdo de tarefas,
agrupamentos de tarefas em equipes ou departamentos
e alocacdo de recursos necessarios nas equipes e nos
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departamentos. E, portanto, o processo de arranjar e alocar
o trabalho, estabelecer a autoridade e os recursos entre os
membros de uma organizacao para que eles possam alcancar
os objetivos estabelecidos” (Chiavenato, 1999, , p.15).
Chiavenato ainda afirma que a organizacdo “é o processo de
engajar as pessoas em um trabalho conjunto de uma maneira
estruturada para alcancar objetivos comuns”.

Portanto, todos os conceitos desenvolvidos nao possuem
caracteristicas totalmente proprias, por isso, qualquer que seja o
conceito empregado, mesmo considerando 0s avangos sociais,
econdmicos e tecnoldgicos, o relacionamento humano estara
sempre presente, nao se pode esquecer que as organizagdoes sao
constituidas de pessoas que se relacionam permanentemente
para que os objetivos tracados no planejamento sejam alcancados.

DESIGNACAO DE PESSOAL

Designar o pessoal consiste em preencher os cargos
existentes na estrutura organizacional. Para que um administrador
possa designar um subordinado para exercer alguma atividade,
faz-se necessario o seguinte: Requisito pessoal, Avaliacao, Selecao,
e Treinamento. O treinamento se aplica também aqueles que ja
executam suas tarefas na empresa.

DIRECAO

A direcao envolve a orientacao e a supervisao de
subordinados. Direcao é a “funcao administrativa de operar
a organizacao (ou qualquer subdivisao) a medida que esta,
atividade, executa os planos tracados” (Jucius e Schlender, 1974,
p. 106). Portanto, a funcao de direcao é, a administrativa, por
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exceléncia, a qual se referia Fayol, dizendo que ela é a atividade de
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

A principal missdao da funcao administrativa, afirma
Nogueira de Farias (1973, p.52), “é a integracdo e funcionalizacao
das funcdes e subfuncdes, diretamente vinculadas a consecucao
dos objetivos”.

Supondo entao que o planejamento, a organizacao e a
designacao de pessoal foram levadas a cabo de maneira eficiente,
a fase direcional de trabalho de um executivo consistiria das
seguintes subfases:

1) Traduzir planos dos superiores em planos e ordens
imediatas.

2) Emitir ordens especificas, instru¢des e comunicacao.
3) Supervisionar e avaliar os esfor¢os atuais.

4) Motivar os esforcos atuais.

Oexecutivonecessitaenquadra-sedentrodoplanejamento.
Ele ndo opera sua unidade independentemente das outras. Seu
trabalho e o de sua unidade precisam se enquadrar nos planos de
seu superior.

A EMISSAO DE ORDENS

A emissao de ordens no processo de direcao pode ser
discutida em termos das seguintes fases do assunto:

a) Estabelecendo unidades especificas de trabalho.
b) Selecionando individuos especificos para certas tarefas.

c) Comunicando as tarefas aos individuos.

As ordens devem conter os seguintes detalhes:
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1) Autoridade para executar
2) Descricao do que deve ser feito
3) Instrucao sobre como se devera fazer.

Deve-se sempre lembrar que o executivo de cada grupo
deve ser a fonte de todas as ordens para seus subordinados
imediatos.

CONTROLE
O controle faz com que os fatos se conformem aos planos.

Mede o desempenho,
O controle § Corrige os desvios negativos, e
Assegura a consecucao dos planos.

Jucius & Schlender (1974, p. 127) definem controle como
sendo a “funcdo administrativa de restringir e regular varios
fatores, de modo que as obras e projetos sejam completados pela
maneira por que foram planejados, organizados e dirigidos”.

Muitas pessoas se impressionam tanto com o controle
gue usam o termo equivalente para administragcdao. Assim, muitas
vezes deparam-se com termos como:

Controle financeiro
Controle de material
Controle de vendas
Controle de pessoal

Rast & Rosenzweing diz que a palavra controlar apresenta
varios sentidos e, mais especificamente, varias conotacdes. Ela
significa, por exemplo:
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1) Conferir ou verificar,

2) Regular,

3) Comparar com o padrao,

4) Exercer autoridade sobre (dirigir ou comandar), ou frear,
cercear.

Bellman apud Kast e Rosenzwing (1976, p. 522) afirma que
a“teoria do controle é mais um estado de espirito do que qualquer
amalgama de métodos matematicos, cientificos ou tecnolégicos”.

No entanto, o controle constitui um meio importante
de coordenar atividades diversificadas, com vistas a alcancar
determinado objetivo. Assim,

0 que interessa no controle é o confronto de determinado
desempenho com as condi¢bes necessarias ou exigidas
para ser atingida determinada finalidade ou objetivo. A
esséncia, neste ponto, é a direcdo e integracdo dos esforcos, o
atingimento de um fim que se deseja alcancar ... O controle e
a coordenagao guardam estreita relacao entre si (Litterer apud
Kast e Rosenzwiag 1976, p. 523)

O controle sendo uma funcao administrativa importante
pode-se defini-la como “aquela fase do processo administrativo
gque mantém a atividade da organizacdao dentro dos limites
toleraveis, em relagao as expectativas”

Portanto, para que o administrador possa conseguir atingir
objetivos eficientes e eficazes, o controle deve assegurar, dentro
de processos administrativos, que as atividades atuais estejam em
conformidade com as atividades planejadas.

Teoria Geral de Administrag¢do: um enfoque introdutdrio 225






PARTE 16

GESTAO ESTRATEGICA

Para melhor compreensao do assunto, efetua-se,
inicialmente, algumas perguntas, como:

1) O que é gestao?

a) E a acdo de gerir os negdcios das organizacées.

b) E a acdo gerencial do administrador na organizacao.

) E a maneira de administrar a organizacéo levada a efeito pelo
executivo.

2) O que é estratégia?

E a resposta organizacional as condicdes ambientais que
envolvem toda organizacdo. Ela é definida como um plano amplo
e genérico desenvolvido para conduzir a organizacao ao alcance
de seus objetivos a longo prazo.

A estratégia estd preocupada com a eficacia da organizacao
como um todo.

Portanto, pode-se dizer que a estratégia, possui os
seguintes caracteres:
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a) E decidida no nivel institucional da organizacéo;

b) Representa o comportamento global da organizacao;

c) Estd voltada para o futuro da organizacao.

d) Representa o comportamento da organizacdo em seu meio
ambiente.

3) O que é estratégia organizacional?

E a mobilizacdo integral de todos os recursos no ambiente
global da organizacao, visando a atingir objetivos situados alongo
prazo.

4) E, o que é administracao estratégica?

E a administracdo voltada para objetivos globais da
organizagao situados a longo prazo.

Tratando das organizacdes voltadas para um modelo
estratégico de gestao, Chiavenato (1999. p. 319) diz que:

as organizacdes sao entidades sociais criadas para alcancar
objetivos em um ambiente mutavel e dinamico e para isso
elas precisam realizar, reajustar e reconciliar continuamente
seus recursos disponiveis com as oportunidades percebidas
no seu ambiente de operacdes a fim de aproveitar as brechas
nos mercados e neutralizar as ameacas de seus concorrentes.
Para tanto, as organizacbes procuram desenvolver seus
negacios e operagdes de uma maneira coerente e consistente
por meio de estratégias que garantam seu pleno sucesso
nessa empreitada.

Assim, pode-se dizer que gestdo estratégica significa a
administracao voltada para objetivos globais da organizacao
situados a longo prazo. Na realidade, as constantes mudancas
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e transformagdes no ambiente produzem uma forte pressdo
no sentido de a¢des ageis e de reacdes rapidas para aproveitar
prontamente novas oportunidades que surgem e para escapar
das dificuldades, restricdes e limitagdes imposta pelo ambiente.

Figura 30 - Misséo / Objetivo

MISSAO
O QUE HA NO AMBIENTE? \A OPERACIONALIZAGAO
ANALISE O QUE FAZER? ANALISE

AMBIENTAL

ORGANIZACIONAL

AMEGASE OPORTUNIDADES\ FORGAS E FRAQUEZAS DA

NO AMBIENTE, MERCADOS, ORGANIZAGAO, RECURSOS
CLIENTES, CONCORRENTES, DISPONIVEIS, CAPACIDADES,
RISCOS CONHECIMENTOS E
POTENCIALIDADES

Fonte: Adaptado. Chiavenato (2002. p. 188)

ANALISE AMBIENTAL
MACROAMBIENTE

Variaveis - econ6micas, sociais, tecnologicas, legais, politicas,
demogrificas, culturais e ecoldgicas.

O administrador nao pode isolar ou abandonar estudos ou
informacdes que digam respeito a varidveis macros, pois, se assim
o fizer, correrd o risco de tomar decisdes errbneas arriscando,
com isso, o sucesso da organizacao, isto é, podendo ariscar que a
organizacdo nao seja eficiente e eficaz.
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MICROAMBIENTE

Variaveis - concorrentes, fornecedores, clientes, agéncias
reguladoras.

O macro e o microambiente circulam em volta do
organismo organizacional e se faz necessario a sua analise para
a definicao das estratégias a serem utilizadas, para o alcance dos
objetivos.

Na formulacao da estratégia organizacional deve-se
perguntar:

1) O que a organizacao produz?

2) Como a organizagao produz?

3) Para quem a organizagao produz?
4) Com que a organizacao produz?

Assim, com as respostas a essas perguntas o gestor podera
melhor efetuar as analises necessarias a formulacao das estratégias
organizacionais para que os objetivos possam ser atingidos com
menor nivel de dificuldades possiveis.

Além do mais, é necessario que o administrador se
pergunte:

O que eu desejo para a organizagao?

O que eu desejo para mim?

O que eu desejo para os meus colegas de trabalho?

O que eu desejo para os clientes da organizacao que dirijo?

Somente assim o administrador terd uma melhor clareza
a respeito das decisbes estratégicas a serem desenvolvidas pela
organizagao através de suas agoes.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL

Para se mudar uma empresa é necessario que aqueles que a
lideram e a administram estudem a situacdao de sua prépria
empresa em termos especificos e operacionais..

(BLAKE & MOUTON)

Os conceitos de mudanca estdao relacionados com o
conceito de DO (desenvolvimento organizacional), bem como
com a capacidade adaptativa da organiza¢do para mudar.

Warren Bennis apud Caravantes (1998, p. 117/120) propde
seis (6) caracteristicas de DO (desenvolvimento orgnizacional) que
facilitam a mudanca, sao:

a) Uma estratégia educacional para se chegar a uma mudanca
organizacional planejada, concentrando-se nas pessoas: seus
valores, atitudes, motivacao e relacoes;
b) As mudancas buscadas devem estar conectadas a problemas
especificos diretamente enfrentados pelas organizacdes. Bennis
classifica os problemas em:
1) Problemas de destino — crescimento, identidade e
revitalizacao;
2) Problemas de satisfacdo e desenvolvimento humano;
3) Problemas de eficiéncia organizacional.
¢) Uma estratégia organizacional que da prioridade ao
comportamento ja experimentado pela organizacao;
d) Os agentes de mudanca sdo, na maioria das vezes, mas nao
exclusivamente, externos ao sistema-cliente;
e) Estreita colaboracao entre agente de mudanca (consultor) e
0s componentes do sistema-cliente (organizagao);
f) Os agentes de mudanca compartilham de uma filosofia social,
um conjunto de valores sobre o mundo em geral e sobre as
organizacdes humanas, em particular.
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As organizag¢des sao constituidas de individuos que agem e
reagem a seus movimentos. Os individuos participam e interagem
com o micro e o macroambiente interno e externo. Os individuos
sao 0s agentes de mudancas que, conscientes de seus destinos,
orientam as necessidades das organizacdes baseados nas suas
proprias necessidades.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Toda organizag¢ao possui uma cultura prépria. Da-se o
nome de Cultura Organizacional ao modo de vida proprio que
cada organizacao desenvolve com seus participantes (individuos).
A cultura organizacional repousa sobre um sistema de crencas
e valores, tradicbes e hdbitos, dentro de uma forma aceita e
estavel de interagdes e relacionamentos sociais tipicos de cada
organizacao.

A cultura da organizacdo nao é estatica nem permanente,
pois sofre alteracdes com o tempo, dependendo de condicdes
internas ou externas.

CLIMA ORGANIZACIONAL

O Clima Organizacional é constituido da atmosfera
psicoldgicade cadaorganizacao, estd ligado ao moral e a satisfacao
das necessidades dos seus participantes. Ele pode ser doentio ou
saudavel, dependendo do sentimento dos seus participantes com
relacao a organizacao.

O conceito de Clima Organizacional envolve fatores
estruturais, como o tipo de organizacao, a tecnologia empregada,
politicas internas, metas operacionais, regulamentos, atitudes e
comportamento social que sao encorajados. Ele é o resultado de
um complexo envolvimento de componentes relacionados com
os aspectos formais e informais da estrutura organizacional.
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O QUE E MUDANCA?

Mudanca é a transicao de uma situacao para outra diferente
ou passagem de um estado para outro diferente. Mudar implica
em transformar, romper com um modelo existente. O mundo atual
se caracteriza um ambiente dinamico de mudancas, obrigando as
organizagoes a se adaptarem com a mesma velocidade para que
possam sobreviver.

A mudanca organizacional é a absorcao de uma
nova ideia ou novo comportamento por uma organizacao. A
administracdo da mudanca deve comecar pela analise das forcas
exdgenas (exigéncias da economia globalizada, da tecnologia,
consumidores, concorrentes entre outros.) e das forcas endégenas
(decisbes e atividades internas, interacbes e sentimentos ou
mesmo desempenho no trabalho).

As mudancas que ocorrem no mundo moderno exigem
a revitalizacao, energizagao, reconstrucao das organizagoes.
Este processo somente ocorrerd através da implementacdo das
mudancas necessarias e diagnosticadas.

Existe um medo terrivel, ou mesmo um grande receio,
que toma conta das pessoas que integram as organizagdes com
relacdo ao novo, o desconhecido, o que nao foi ainda testado por
eles ou mesmo que eles nao tenham presenciado ou nao tenha
participado de sua implementacdo. Stoner (2002, p. 261) afirma
gue existe “um grande obstaculo a implantacao de novas politica,
objetivos ou métodos de operacao é a resisténcia dos membros
da organiza¢ao a mudanga”

As “mudancas geraram uma crise” (Drucker, 2002, p. 198)
muito grande em todas as organizacdes, pois os trabalhadores
que fazem parte destas organizacbes ficam em assombroso
estado devido as consequéncias que podem advir das mudancas.
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Tudoisso devido o que aconteceu e vem acontecendo nos ultimos
séculos onde”“os servicos afastaram-se da casa do trabalhador e das
pessoas que trabalhavam sozinhas, passando a concentrar-se em
uma sociedade de empregados, que trabalham em organiza¢des”
(Drucker, 2002, p. 198).

A confusao mental que ocorreu e vem ocorrendo com
os trabalhadores é grande. Eles precisam compreender e aceitar
gue vivem em sociedade e que estas sofrem as consequéncias
do ambiente que se modifica a todo instante com as mudancas
tecnoldgicas. Estas influenciam e chamam outros tipos de
mudancas, como: mudancas na relacao empregados-empregador,
entre membros de uma mesma familia, no sistema de informacao,
entre outros tipos de mudancas.

No mundo atual se faz necessario um maior exame do
processo de mudanca, principalmente na atual globalizacao das
relacbes econdmicas e sociais, Assim devemos prestar atencao
nas forcas ambientais e internas para a necessidade de mudancas,
veja-se o quadro figura 31.

Figura -31 - For¢as de mudangas

\ /

Fonte: Adaptado. Chiavenato (2002. p. 188)
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A organizacao deve estar atenta aos problemas e
oportunidades, porque a necessidade percebida de mudanca é
que permite o estagio seguinte, que é o diagndstico da mudancga.
Deve procurar verificar, através de andlise, o que necessita ser
mudado na organizagdo. Por exemplo: estrutura organizacional,
cultura organizacional, tecnologia, produtos ou servicos.

Figura 32 - Tipos de mudangas

MUDANGA NA Redesenho da organizagéo

ESTRUTURA Mudanca da estrutura do trabalho
ORGANIZACIONAL Nova configuragdo

MUDANGA DA Novos equipamentos

Novos processos
TECNOLOGIA
Redesenho do fluxo de trabalho

it bt E‘:{;’g:ezfg ::)0:] uexsoecrjveﬁcr):balho
PRODUTOS/SERVICOS :
Novos clientes

MUDANGA NA : g
CULTURA Novas atitudes, percepcoes,

ORGANIZACIONAL mentalidade, habilidades, resultados

Fonte: Adaptado. Chiavenato (2002. p. 188)

Portanto, uma organizagao deve estar sempre preparada
para se adaptar aos novos tempos. Como a ciéncia evolui com
muita rapidez, novas tecnologias surgem a cada instante, levando
o0 homem a se reciclar e a se adaptar rapidamente ao novo
conhecimento, bem como as organizagdes, que precisam possuir
capacidade de aprender e de adaptar-se as mudancas, através de
flexibilidade em sua estrutura organizacional. Devendo valorizar a
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capacidade e a inovagao para incorporar novas ideias e sugestoes,
além de voltar as suas estratégias para o futuro.

E necessario, ainda, o conhecimento das pessoas e
valorizacao do ambiente (pais, estado ou cidade) onde esta
localizada, bem como, possuir capacidade de ajuntamento de seu
tamanho para manter a competitividade.

O resultado a ser obtido é um desempenho organizacional
muito melhor, que promova e facilita o alcance dos objetivos com
eficiéncia e eficacia.

O BRASIL E AS MUDANCAS

O Brasil tem passado por varios processos de mudancas
desde o seu descobrimento. Hoje, vive-se a época do
qguestionamento das verdades absolutas, da revisdao de valores,
da fé, das crencas e de avancos sociais, politicos e econémicos,
quebrando-se barreiras que, no passado, eram intransponiveis.
Criam-se pontes que facilitam a comunicacao e o entendimento
entre os mais diversos segmentos da sociedade mundial.

O brasileiro viu o pais entrar na globalizagao sem preparar-
se para tanto. Os dirigentes acreditavam, e ainda acreditam, que o
simples controle da inflacao seria suficiente, para se proporcionar
uma melhor distribuicdo da renda e, logicamente, o emprego
apareceria, pois o0 pais estaria competindo com os grandes,
considerados paises desenvolvidos, em pé de igualdade, pura
ilusdo. A verdade é que a globalizacdao “pegou o pais mancando
e desguarnecido, o que teve seu lado bom, pois de uma licao nao
podem esquecer: a dependéncia irrestrita de capitais externos é
perigosa” (Trevisan 2000, p.29).

Assim, verifica-se que o Brasil necessita efetuar uma
andlise mais acurada de suas politicas para que nao seja levado
a rolo no processo de mudanga em que se encontra o mundo da
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globalizacao. Segundo Trevisan (2000, p, 21) é preciso “entender
profundamente o jeito e a necessidade do mercado para produzir
de acordo com o que ele pensa e quer, e ainda acrescenta que
o Brasil entrou na “danca da globalizacago com um band-aid no
pé: faltaram o equilibrio interno das contas publicas e o superdvit
comercial no exterior. O mundo, por sua vez, dangcava em um
ritmo e em um compasso mais rapido.

As mudancas sdao necessarias, principalmente, na atual
fase de globalizacao em que se encontram as economias de paises
considerados em desenvolvimento ou sub-desencolvidos como
é o caso do Brasil. Mas, deve-se fazer uma reflexao do caminho
a ser prosseguido e dos objetivos a serem alcangados, para que
as mudancas sejam processadas e direcionadas ao bem estar das
camadas sociais sem nenhum tipo de excrescéncia.

TOMADA DE DECISAO

A capacidade da maioria dos homens para tomar decisoes é
de todo estreita, embora se trate de uma aptidao que pode
ser consideravelmente desenvolvida pelo treinamento e
especialmente pela experiéncia.

Chester I. Barnard

Tomar decisbes é identificar e selecionar um curso de acao
para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens em
uma oportunidade.

Problema é tudo aquilo que esta fora do estabelecido e
gue bloqueia o alcance dos resultados esperados.

Oportunidade é a situacdao que ocorre quando as
circunstancias oferecem uma chance para a organizacao exceder
os objetivos estabelecidos.

Tomada de decisao racional envolve um alvo concreto.
Decidir implica, quase sempre, uma certa racionalidade pessoal
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do tomador de decisao. Mas os atos de decisao sao caracteristicos
do procedimento das organizagdes, em contraste com o
procedimento individual.

Para um individuo seguir um determinado curso de acao,
ele deve abandonar outros cursos que se lhe apresentem como
alternativas.

Figura 33 - Alternativas de escolha para a tomada de decisédo

BUSCAR TODA
INFORMAGAO

UTILIZAR
INFORMACAO
MENSURAVEL

O TOMADOR DE
DECISAO DEVE

SELECIONAR
ALTERNATIVAS
QUE:

MINIMIZE
ALTERNATIVAS
NEGATIVAS

Fonte: Adaptado de BARNARD (1971, p. 191)
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PROCESSO DECISORIO

Processo decisério é o caminho mental que o administrador
utiliza para chegar a uma decisao.
Principais elementos do processo decisorio:

As condicbes de incerteza

1) O estado da natureza
Riscos ou certeza que existe no
ambiente

Individuo
2) O tomador de decisao
Grupo

3) Os objetivos

4) A situacao

5) Estratégia (curso de acédo)
6) Resultados

O Processo decisorio envolve seis etapas, a saber:

Qual a esséncia do problema?
1) Identificar a situacao: Quais os sub-problemas?
Qual a situacao global?

Buscar informacao interna e externa.
2) Obter informacoes: Buscar dados, fatos e informacoes a

respeito.

Envolver clientes ou usuarios.
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3) Gerar solucdes alternativas

4) Avaliar e escolher
a melhor alternativa

5) Transformar a solucao
em agao

6) Avaliar os resultados

Desenvolver varias alternativas
de solucao

Usar criatividade e inovacao
Avaliar a relacao custo beneficio

Custo
Avaliar as alternativas Tempo
Eficacia
Utilizar escala de valores
para avaliar alternativas

Escolher a alternativa mais
adequada para a situacao

Implementar a solugao escolhida
Pensar sempre no global e ndo apenas
no detalhe

Ser pratico para colocar a solugao em
acao

Monitorar o andamento das coisas
Verificar se o problema foi realmente
resolvido

Avaliar os resultados e as consequéncias

AMBIENTE DE DECISAO

Ao tomar uma decisao, o administrador deve ponderar e

240

Edmilson Azevedo Lima



pesar alternativas, muitas das quais envolvem eventos futuros que
sdo dificeis de predizer, como:

~

a
b
C
d

Comportamento dos consumidores
Reacao dos concorrentes

Taxas de juros

Confiabilidade de um novo fornecedor

—_ =

O processo decisério geralmente ocorre dentro de
diferentes condic¢oes:

1) Ambiente de certeza
2) Ambiente de risco
3) Ambiente de incerteza

O tomador de decisbes deve sempre se preocupar com:

a) O qué?

b) O porqué?
¢) Como?

d) Quando?
e) Quem?

f) Onde?

Portanto, o administrador ndao deve, em nenhuma hipétese,
tomar decisdes sozinho. Deve procurar sempre ouvir as pessoas
envolvidas no processo, deve, se tiver, usar a intuicdao e mirar
sempre os objetivos que deseja alcancar. Com essas interrogacoes
e precaucdes o administrador, isto é, o tomador de decisdes, pode
e, com certeza, vai melhorar suas decisoes.
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PARTE 1/

REENGENHARIA

A reengenharia é o projeto dos processos de trabalho e a
implementacao de novos projetos.
A reengenharia se fundamenta em 4 (quatro) palavras chaves:
fundamental, radical, drastica e processos.

1) Fundamental - busca reduzir a organizacao ao essencial e
fundamental;

2) Radical - impde uma renovacao radical, desconsiderando as
estruturas e procedimentos atuais para inventar novas maneiras
de fazer o trabalho;

3) Drastica - a reengenharia joga fora tudo o que existe na
empresa. Destréi o antigo e substitui por algo inteiramente
novo. Nada aproveita do que existe; e

4) Processos - a reengenharia reorienta o foco para os processos
e nao mais para as tarefas ou servi¢os, nem para pessoas ou para
a estrutura organizacional. Busca entender o QUE e o PORQUE e
nao o COMO do processo.

A reengenharia estd preocupara em fazer cada vez mais
com menos. As organizagdes estao focalizadas em tarefas, servicos,
processos ou estruturas, mas ndao em seus processos. Ninguém
gerencia processos.
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As organiza¢bes sao constituidas de muitos processos
fragmentados que atravessam os departamentos funcionais
separados como se fossem diferentes feudos. Melhorar apenas
tais processos nao resolve.

Para a reengenharia, a solucao é focalizar a empresa nos
Seus processos € NAao nos seus 0rgaos. Os processos empresariais
Sdo:

a) Desenvolvimento do produto / servico;

b) Atendimento ao cliente;

¢) Fabricacao e manufatura / operacao;

d) Logistica;

e) Gerenciamento de pedidos;

f) Gestdo de pessoas;

g) Planejamento e alocacao de recursos; e.

h) Monitoracao do desempenho organizacional.

Podemos observar que a reengenharia direciona as
caracteristicasorganizacionais paraos processos.Asconsequéncias
para a organizacao sao:

1) Os departamentos desaparecem e cedem lugar a equipes
orientadas para os processos e os clientes;

2) Aestruturaorganizacional, hierarquizada,altaealongadapassa
a ser nivelada, achatada e horizontalizada. E 0 enxugamento da
organizacao para transforma-la de centralizadora e rigida em
descentralizadora, flexivel e maleavel;

3) As atividades mudam: as tarefas simples, repetitivas,
rotineiras, fragmentadas e especializadas e o isolamento
individual cedem lugar para equipes autogeridas com trabalhos
multidimensionais e com énfase na responsabilidade grupal,
solidéria e coletiva.
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4) Os papéis das pessoas deixam de ser moldados por regras
e regulamentos internos para a plena autonomia, liberdade e
responsabilidade;

5) A preocupacao e o desenvolvimento das pessoas deixam
de ser feitos por meio do treinamento especifico, com énfase
na posicdo e no cargo ocupado, para se constituir em uma
educacao integral e com atencao na formacao da pessoa e nas
suas habilidades pessoais;

6) As medidas de avaliacao do desenvolvimento humano
deixam de se concentrar na atividade passada e passam a
avaliar os resultados, a contribuicao efetiva e o valor criado para
a organizacdo e para o cliente;

7) Os valores sociais, antes protetores e visando a subordinacao
das pessoas as suas chefias, agora passam a ser produtivos e
visando a orientacdo das pessoas para o cliente, seja ele interno
ou externo;

8) Os gerentes, antes controladores de resultados e distantes das
operagdes cotidianas,agorasetornamlidereseimpulsionadores,
ficando mais préximos das operacdes e das pessoas; e

9) Os gerentes deixam de ser supervisores da acao e dotados
de habilidades técnicas para se tornarem orientadores e
educadores dotados de habilidades interpessoais.

A reengenharia estd ligada a demissao em massa, porque
ela elimina drasticamente o trabalho executado por pessoas.
A reengenharia procura substituir o mais que pode o homem
pelo computador numa busca constante para diminuir os custos
operacionais.

QUALIDADE TOTAL

As organizagdes sao mais que um simples conjunto de bens
e servicos. Sao muito mais, sao uma sociedade humana e como tal
desenvolve formas especificas de cultura, a organizacional.
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Nessas organizacbes, os administradores, para serem
eficientes, devem possuir liberdade, autonomia, além de agir
como um profissional, pois os servicos a serem desenvolvidos
pelos seus subordinados, para satisfacdo da clientela, devem ser
executados com lealdade, visando o bem da empresa e do cliente
gue a sustenta no campo da competicao.

Figura 34 — O lucro / satisfagéo /valorizagéo

A N
™ rd

Fonte: Adaptado de Hesselbein (1997, p.51)

Verifica-se, portanto, a necessidade da existéncia de uma
cumplicidade entre administradores e subordinados, para que
exista uma maior confianga na busca pela eficiéncia e eficicia
organizacional, contemplando assim, lucros cada vez mais
crescentes e o cliente cada vez mais assiduo no convivio com a
organizacao.

E necessario cuidado especial ao se aderir a certos
modismos, pois “a tentativa de seguir tendéncias e modismos
é muitas vezes reprimida. Em nossa busca pelo novo, por vezes
reinventam o velho” (Hesselbein, 1997, p. 67). Ademais, nao se
pode mudar por mudar, deve-se seguir sempre o curso do rio, isto
é, verificar o que o mercado quer e como ele deseja que seja feito.

Trevisan (2000, p.117) afirma que “as empresas que nao
adotaram os preceitos da qualidade total estao sendo pressionadas
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(...) a se certificar para nao perder a condicao de fornecedoras de
matéria-prima para grandes conglomerados”. Portanto, a pressao
existente dentro do mercado globalizado sobre as empresas
para que adotem os instrumentos utilizados pelo processo da
qualidade total, deve ser examinado com muita cautela para que
nao se busque a QT (qualidade total) sem as condi¢des necessarias
de competitividade dentro do mercado, pois se assim for, serd
como alguém que se jogard ao mar sem saber nadar.

Qualidade é um termo atualmente muito utilizado pelas
empresas para qualificar os seus servicos e para chamar a atencao
de seus clientes e dos clientes em potencial, isto é, das pessoas
gue poderao utilizar-se dos seus servicos.

Mas, o que € mesmo qualidade? Aulete (1958, p. 4169)
afirma que qualidade é “o que faz com que uma coisa seja tal
como se considera; propriedade ou condicao natural das pessoas
ou coisas pela qual se distinguem de outras”. Assim, a qualidade
pode se referir a pessoas, organizacao, produto ou servico.

Por outro lado, a “qualidade é uma palavra que parte do
dia-a-dia e desempenha um papel importante em todas os tipos
de organizacbes e em muitos aspectos da vida das pessoas”
(Maximiniano, 2000, p. 184). Com a atencao no cliente e na
necessidade da uniformizacdo e padronizacdo no tratamento
cliente / empresa, nasceu a qualidade total (QT) com o intuito de
resolver os problemas existéncias das pessoas e das organizacoes
na condicao de elemento importante no processo de mudanca
das administracoes.
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PARTE 18

CIBERNETICA E AS
NOVAS TENDENCIAS DA
ADMINISTRACAO

Hoje, inicio do século XXI, ainda se discute muito os efeitos
da era da cibernética no contexto gerencial das organizagdes.
Para que os estudantes das organizacdes compreendam melhor
o que se discutird neste espaco, examina-se primeiro o conceito
de cibernética. Para Aulete (1958, p. 955), cibernética é o “estudo
comparativo do funcionamento e do controle das conexdes de
transmissdes elétricas nas modernas maquinas de calcular e
dos comandos eletrénicos nos autdmatos, cérebros eletronicos,
aparelhos teleguiados, etc.

Portanto, a era cibernética na gestao empresarial é a
introducao de tecnologia adequada ao desenvolvimento dessa
gestdao. Segundo Faria (1968, p.11), “o estudo das projecoes da
tecnologia tem que ser feito ‘olhando da ponte o panorama’ para
sentir o conjunto sem se perder no detalhe”. Assim, o administrador
precisa ser generalista e conhecer a organizagcao e o ambiente em
gue ela estd localizada, somente possuindo estas caracteristicas
ele podera escolher bem a tecnologia adequada a organizacao
que dirige.

O administrador, além dos desafios ocasionados pela
diversidade das organizacbes e complexidade do ambiente
em que operam, tem que enfrentar as forcas ocasionadas pela
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turbuléncia das mudancas cientificas e tecnolégicas que ocorrem
constantemente.

Portanto, administrar é um processo integrativo da
atividade “organizacional que permeia nossa vida diaria (..) a
administracdo ndo esta confinada apenas as fabricas, lojas, escolas
ou hospitais. Até mesmo um nucleo familiar requer certo grau de
administracao” (Kwasnicka, 1995, p. 16)

O administrador precisa refletir a respeito do impacto
produzido sobre a vida humana pela tecnologia, pois ela produz
uma “mudanca sem precedentes na estrutura mais intima da
propria experiéncia humana, produzidas a partir de técnicas de
producao ou de um tipo de economia a exigir todo um aparato
de meios ultrapoderosos de comunicacao” (Morais, 1971, p.1).
Portanto, a tecnologia tem alterado substancialmente a maneira
de pensar e de agir do empresario, do administrador e do
consumidor de uma maneira particular.

Ademais, de acordo com esse ponto de vista, administrar
é um “processo integrativo da atividade diaria (..) pelo qual
o administrador cria, dirige, mantém, opera e controla uma
organizacao” (Kwasnicka, 1995, 16-17). Portanto, o grau de
complexidade da organizacao ird definir o nivel de conhecimento
necessario ao desempenho da administracao, pois a sociedade
moderna com seus avanc¢os desafia os administradores a
prosseguirem buscando novos conhecimentos para enfrentar os
desafios.

Muito se tem falado a respeito do desemprego com o
advento das tecnologias, mas é necessario saber que com as
novas técnicas de producdo e de comunicacao, isto € com o
desenvolvimento tecnolégico o nivel educacional da mao-de-
obra cresce, requerendo com isso modificacdo nas funcdes de
direcao e controle.

Contudo, o administrador deve olhar o futuro da
organizacdo e, para isso requer, certamente, um exame das
pesquisas cientificas em andamento, principalmente as que estao
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ligadas aos computadores e aos sistemas computacionais. O
administrador do futuro, sequndo Kwasnicka (1995, p. 19), também
“terd que revisar seu estilo e atitude como um comportamento
natural dentro da evolucdo tedrica”. A autora cita alguns conceitos
que, segundo ela, devem ser seguidos pelos administradores, sao
eles:

1) Como a estrutura organizacional se torna mais
descentralizada e o nivel de educacdo daforcado trabalho mais
elevada, os administradores deverao ampliar seu horizonte de
conhecimentos e dar maior énfase as habilidades pessoais.

2) Como as organizagcdes crescem se torna mais complexa,
novas posicoes dentro da estrutura surgirao, fazendo com
que a carreira do administrador seja mais variada. Porém, cada
movimento horizontal do individuo adentro da carreira fara
com que ele faca uma completa revisao de seus conceitos e
teorias antes de ser admitido ao nivel sequinte da carreira.

3) O trabalho nos niveis médios e baixos da organizacao
sera muito mais de monitorar um sistema bem definido de
trabalho, e ndo de desempenhar uma atividade, fisicamente
falando.

4) Administradores serao intimados em usar com maior
énfase a criatividade. Com uma menor énfase na hierarquia
e maior énfase na melhoria ou enriquecimento da tarefa,
as resisténcias as mudancas talvez sejam substituidas pelo
incentivo as inovacdes e as pesquisas criativas.

Portanto, todos que se dedicam ao estudo das empresas,
istoé,davidadasorganizacdes noBrasil ou no exteriorreconhecem
que a gestdo organizacional vem sofrendo um processo de
mudancas profundas. No entanto, nao se pode adotar certos
tipos de modelos criados em laboratérios sem que haja uma
comprovacao de sua eficiéncia e eficacia.

No Brasil, como no exterior, muito se fala em mudancas
nas organizacdes e criam-se modelos e mais modelos, levantam-
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se hipoteses e mais hipdteses sem nenhum critério cientifico,
abandonando-se teorias j4 comprovadas e testadas na pratica
sem a preocupacao de separar o joio do trigo.

A teoria organizacional é uma ciéncia aplicada “diferente
das demais por estar totalmente imersa em seu préprio objeto de
estudo e em contato permanente com ele [..] e vive em funcao
direta de um mercado e a ele precisa responde’r (Dutra, 2001, p.
10).

Assim, a nova configuracao de um mercado globalizado
necessita de administradores compromissados com 0s processos
de mudancas com responsabilidade social. Os desafios que
se apresentam aos administradores sao enormes, mas com
criatividade e com o olho permanente no mercado e nas novas
tecnologias colocadas a sua disposicdao, conseguirao fazer
uma gestdao com eficiente qualidade, transformando a gestao
ineficiente em gestao preocupada com os resultados.

Portanto, os administradores deverao abandonar a postura
de gestores que empregam teorias e técnicas arcaicas sem
nenhuma visdo de futuro e comecar a se preocupar em promover
inovagdes e mudancas de atitudes. Sabedores que as organizacdes
sdo compostas por pessoas, que sao agentes de transformacodes
e mudancas, e que, por isto, deverao implementar uma cultura
que leve a valorizacao do homem e o incentivo a mudancga de
mentalidade arcaicas nelas existentes, promovendo programas
de adaptacéo e aperfeicoamento do homem as novas tecnologias
existentes no mercado globalizado.

Os administradores sao pessoas privilegiadas em virtude
do ecletismo de informagdes que recebem, tanto nos bancos
universitarios, como pelo volume de compéndios existentes no
mercado, publicados pelos estudiosos das organizacdes. Assim,
tem o estudante, como o administrador, obrigacdo de se atualizar
sempre e empregar as técnicas que realmente sao compativeis e
comprometidas com uma gestdo eficiente que busca resultados
com responsabilidade social.
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