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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo

sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contetdos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






O behaviorismo e as teorias
comportamentalistas

Meta da aula

Analisar as contribuicdes dos integrantes da escola
comportamentalista e os reflexos do behaviorismo nos
estudos da Administracao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 identificar e analisar os diversos aspectos que
caracterizam o funcionamento do sistema social
de uma organizacdo, suas crencas e valores,
atitudes, comportamentos e sentimentos;

6 reconhecer e contextualizar as principais teorias
centradas na motivacdo, lideranca, administracao
de conflitos, atitude e comportamento gerencial.

Pré-requisitos

Para melhor compreender os contetidos que serdo
apresentados, releia a Aula 8, principalmente os tpicos que
abordam a escola de Relagdes Humanas e a pesquisa de
Hawthorne.
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INTRODUCAO

\

8

SISTEMAS
SOCIAIS

Sao formados por
pessoas e suas
necessidades,
sentimentos e
atitudes, bem como
seu comportamento
como integrante

de grupo.
(MAXIMINIANO,
2000, p. 243).
Englobam as
caracteristicas
fisioldgicas e
psicolégicas dos
trabalhadores, com
seu nivel de formacdo
e experiéncia,

as relagoes

sociais dentro

da organizagio

e as condic¢des
organizacionais do
trabalho.

Fonte: http://www.sxc.hu/
photo/452368

CEDERJ

Vocé deve se lembrar do ludismo, um movimento de protesto contra a dispensa
de trabalhadores causada pelo uso de maquinas nas industrias. Quando esses
protestos se alastraram, o alarme soou nos escritérios fechados dos dirigentes,
j& apreensivos pela crescente forca dos sindicatos. Eles estavam descobrindo
o poder de mobilizacdo dos trabalhadores na luta por direitos e em defesa
dos seus interesses. A época da passividade e da alienacdo dos funcionarios,
presos aos seus postos de trabalho e entregues ao ritmo frenético das linhas
de montagem, parecia ter chegado ao fim.

Era perceptivel a insatisfacdo dos trabalhadores com os rigores dos métodos
tayloristas e fordistas. A pesquisa de Hawthorne evidenciou a importancia dos
grupos informais, a natureza social do trabalho e a relevancia dos estimulos
psicossociais. Essas condi¢des deram origem a um novo enfoque no estudo e
na andlise das organiza¢des: o enfoque comportamental, cujas caracteristicas
sdo completamente opostas ao enfoque técnico, tipico dos modelos taylorista

e fordista.

A DESCOBERTA DO SISTEMA SOCIAL

A estrutura formal, como vocé ja estudou, engloba estrutura
hierdrquica rigida, um conjunto organizado de responsabilidades,
tarefas, normas, métodos, operagdes, instalagdes e tecnologia, enquanto
o enfoque comportamental se concentra no SISTEMA sociAL. A énfase na
organizacao formal (sistema técnico e funcional) perde a primazia para
a énfase na organizac¢io informal (sistema social). Quando se enfatiza
a estrutura informal, a atuacdo social das pessoas, filiando-se a grupos
sociais, suas atitudes, sentimentos, valores e comportamentos passam a
constituir o principal objeto de andlise organizacional.

Toda empresa possui dos dois tipos de estrutura:

Formal: planejada e determinada no organograma da empresa,
privilegia os equipamentos, instala¢des, sistemas e processos de trabalho,
normas e regulamentos.

Informal: consequéncia da intera¢do social entre as pessoas, em
fungdo das necessidades pessoais ou grupais. Essa estrutura desenvolve

canais proprios de comunicagao.



Atividade 1

Leia o depoimento a seguir com atencao:

Durante dois anos trabalhei na Diretoria de Informatica de um banco estatal.
Pressionado pelas inovagdes tecnologicas e almejando agilizar os servicos aos
clientes e automatizar seus processos, o diretor, com o apoio dos demais membros
da diretoria, aprovou a compra de novos computadores e sistemas operacionais
de gestdo. O objetivo era um sé: modernizar as agéncias e transformar o banco
numa organizacao de tecnologia bancaria avancada. Comprados os equipamentos,
treinado o pessoal, implantados os sistemas, nada mudou. Os servicos continuaram
ruins, as filas enormes nas agéncias, a imagem do banco cada vez pior.

Um assessor da presidéncia definiu assim a situacdo: “Nosso problema nao esta
na tecnologia, mas nas pessoas”, que nao tém atitude voltada para resultados,
compromisso com o cliente e competéncia para inovar.

Aos poucos, fui estigmatizado como adversario da mudanca, derrotista e pessimista e
ndo mais participava das reunides. Nao sendo da area de informética, tornei-me um
leigo no assunto e, portanto, sem credibilidade para dar opinides e sugestoes.

Uma vez, ao sair do prédio, fui intensamente vaiado pelos membros do sindicato, que, a
esta altura, j4 me viam como mentor das provéaveis demissdes de pessoal. Os membros
da diretoria, menos expostos do que eu, trancaram-se em seus gabinetes.

Em pouco tempo surgiram rumores de demissao de pessoal, por forca da automacao
de processos. Os representantes do sindicato iniciaram uma panfletagem na empresa,
incitando a greve e denunciando compras superfaturadas por parte da direcéo do
banco.

Era comum a cena de funcionarios utilizando os computadores para jogar cartas; a
rede interna, criada com os recursos mais modernos da Tecnologia da Informacao,
tornou-se abarrotada de correspondéncias pessoais e troca de informacdes intteis

entre os funcionarios.

Que tipo de estrutura organizacional predominante pode ser identificada no texto?
Justifique.

Por que é possivel dizer que se pode perceber um movimento neoludista na empresa?
Por que a informatizacdo do banco ndo provocou melhoras no atendimento ao publico?

CEDERJ 9
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Resposta Comentada

Com a informatizacdo, a diretoria do banco decidiu dar énfase a estrutura formal. O erro

estratégico foi menosprezar a forca da organiza¢do informal e o poder de articulacdo e

mobilizacéo do sistema social. Quando mudangas no sistema técnico ndo séo precedidas de

mudancas no sistema social, aquelas sGo anuladas pela resisténcia das pessoas, temerosas

de perderem seus empregos, de ndo dominarem a nova tecnologia e de terem mais trabalho

sem a devida compensacdo financeira. Pode-se perceber um movimento neoludista pelo

receio de demissées como conseqiéncia da automacdo dos processos, o que incitou a

panfletagem dos representantes do sindicato para estimular uma greve. Se vocé ainda tiver
alguma duvida, releia sobre o neoludismo na Aula 8.

~
James WarT (1736-1819)

Engenheiro escocés, construiu
instrumentos cientificos e desenvolveu

a maquina a vapor, que se tornou peca
fundamental para o sucesso da Revolucio
Industrial. Moinhos de farinha, tecelagens
e fabricas de papel passaram a utilizar

0 novo sistema. Outra grande utilidade foi
a extracdo de dgua das minas de carvao.
Tornou-se membro da Academia Francesa
de Ciéncias em 1814. A unidade de
poténcia do Sistema Internacional

recebeu o seu nome.

Figura 11.1: A maquina a vapor
acelerou a producdo de bens e
mudou o modo de vida e a men-
talidade de milhdes de pessoas.

10 CEDERJ

OS PRECURSORES DO PENSAMENTO
HUMANISTA

Como vocé ja estudou, a énfase na andlise do
comportamento humano e social nas organizagdes
teve inicio com as experiéncias humanistas de Robert
Owen, na fiacio de New Lamark, na Escécia, em 1810.
E também com Mary Parker Follett, que afirmou:
“O homem no trabalho é motivado por necessidades
e desejos idénticos aos que o motivam em outras
circunstancias”; e Chester Barnard, que vocé leu na
Aula 10: “As pessoas cooperam pelos objetivos da
organizacdo.”

Outros pesquisadores também contribuiram para
a formacdo do pensamento humanista na empresa.
James WATT implantou sistemas para otimizar os
espacos e diminuir o esforco fisico dos trabalhadores,
na Fundi¢ao Soho, em 1800, na Inglaterra. Ele instituiu
saldrios proporcionais a producdo de pecas e aderiu a
idéia de valorizacio da mio-de-obra ao oferecer lazer
remunerado, local de trabalho limpo e construgao de

casas para os operarios, entre outros beneficios.



Mineiro inglés inventou locomotiva para substituir cavalos

O inventor da locomotiva foi o inglés George Stephen, que usou a maquina
a vapor para substituir parte dos cavalos utilizados nas minas de carvao. Ele
percebeu que se pudesse dar movimento a maquina a vapor eliminaria os
cavalos. Construiu, entdo, a primeira locomotiva, que desenvolvia a velocidade

de 13km/h.

Também Hugo Munsterberg (1863-1916), que criou as bases
da Psicologia Industrial nos Estados Unidos, no inicio do século XX,
associou a eficiéncia industrial com as teorias de Taylor e se baseou em
uma relagio de ajuste e adaptagio entre o homem e o trabalho.

Outro pioneiro foi Henry Gantt (1861-1919), que trabalhou com
Taylor e desenvolveu um método de acompanhamento diario da produgio.
Elaborou um grafico, em 1903, que recebeu seu nome, que é até hoje
valido. Acreditava na cooperagio entre patrées e empregados em lugar
do autoritarismo e se preocupava com o bem-estar dos trabalhadores.
Ele afirmava que “os trabalhadores sio seres humanos, nio maquinas,
e deveriam ser treinados e liderados, em vez de conduzidos”. Em sua
homenagem, a American Society of Mechanical Engineers instituiu a
Henry Laurence Gantt Medal (1929), para premiar administradores que
prestam servigo a comunidades.

O casal Frank e Lilian Gilbreth propds uma nova arquitetura para
o ambiente de trabalho, reducio da jornada e o pagamento dos dias
de descanso. Frank criou andaimes mdveis, misturadores de concreto,
correias transportadoras, barras de refor¢o, tudo com o objetivo de evitar
o desperdicio de movimento. Baseado nessas idéias, o casal publicou o
livro Estudo da fadiga, em 1916.

Oliver Sheldon (1894-1951) escreveu o livro Filosofia da
Administracdo, reconhecendo a importancia da responsabilidade e da
ética na administracdo. Como um humanista citou: “a inddstria é um
organismo feito de homens; o problema fundamental da industria é

equilibrar o problema da produ¢io com a humanidade da produ¢do”.

CEDERJ
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PERCEPCAO
SELETIVA

Ocorre quando
apenas uma pequena
parte dos estimulos

é percebida. Faz com
que sejam visiveis
apenas algumas
caracteristicas do
ambiente ou das

pessoas.

— A

Fonte: http:
/Iwww.sxc.hu/photo/
391837

k
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ESCOLA BEHAVIORISTA

O estudo do comportamento humano

A escola comportamentalista — behaviorista — priorizou os
seguintes conceitos no estudo e na andlise do comportamento humano
nas organizagoes:

® percepgao

e atitudes

e crencas e valores

¢ aptiddes
Percepcao

As agdes das pessoas em uma organizacdo sio baseadas no que
elas percebem na realidade empresarial. Portanto, agem a partir do
processo de selecionar, organizar e interpretar os estimulos que o ambiente
oferece. Compete ao gerente identificar as diferencas na percep¢iao dos
seus subordinados, porque € neste aspecto que residem, em muitos casos,
as causas dos muitos conflitos. Nem sempre a realidade observada é a
realidade percebida. As vezes o comportamento do chefe é mal interpretado
por um ou mais subordinados. E o que se denomina PERCEPCAO SELETIVA,
responsavel por julgamentos apressados e conclusdes precipitadas.

Assim, a percepgido seletiva pode distorcer a avaliagdo que
as pessoas fazem dos seus chefes, ou desses em relacdo aos seus
subordinados, ou entre os proprios subordinados. Por vezes, um estimulo,
feito com a melhor das intengdes, pode ser interpretado como ironia
pelo empregado. Por exemplo: “Vocé é bom, é o melhor.” H4 palavras
de estimulo que sdo encaradas por muitos como oportunidades, mas
alguns podem interpretd-las como ameagas. O processo de percep¢ao
das pessoas é complexo, pois envolve atitudes, motivacoes, interesses,
experiéncias e expectativas do observador, a natureza e intensidade dos
estimulos e a situacao envolvida.

Os erros mais freqiientes cometidos no processo de percepcdo
sdo os seguintes:

e contraste: as pessoas sdo percebidas dentro de um contexto e

contrastadas com outras. Por exemplo, exigir de um palestrante que



sucede outro bom palestrante uma atuagao igual ou melhor do que a do
seu antecessor; do contrario, serd percebido como muito fraco;

® esteredtipos e preconceitos: generalizagcdes negativas. Por
exemplo, o jovem € irresponsdvel, o negro é preguicoso, os “filhinhos
de papai” nio precisam trabalhar;

e efeito halo: consiste em deixar que uma caracteristica de um
individuo ou grupo encubra todas as demais caracteristicas daquele
individuo ou grupo;

¢ generalizagio negativa do comportamento de uma pessoa a partir
de uma tnica caracteristica de comportamento. Por exemplo, o uso de

tatuagem no corpo como marca de pessoa que usa drogas.

Atitudes

Na empresa, s3o importantes as atitudes que cada empregado
tem em relagdo ao seu trabalho, a empresa, a sua carreira profissional
e a sua profissdo, cargo e fun¢do. Podem ser positivas ou negativas e,
sendo assim, sdo fundamentais na determinacao dos comportamentos.
Estados mentais de predisposi¢ao ou prontidao influenciam a avalia¢do

dos estimulos.

Crencas e valores

Os conhecimentos, opinides e crencas sao os elementos cognitivos
que exercem forte influéncia sobre o comportamento das pessoas, que
fazem julgamentos, convic¢cdes do que € certo ou errado. Quando tais
elementos entram em discordancia, ocorre o que FESTINGER denominou
“dissonancia cognitiva”. A incoeréncia psicoldgica e logica gera tensio
na pessoa. Ao sentir-se tensa, a pessoa busca a consonancia, eliminando
a incoeréncia existente. Por exemplo, se alguém é preterido num processo
de promocdo, consciente de que era o melhor candidato, imediatamente
busca as razdes para a decisao do chefe e tenta convencer-se de que os
motivos sdo corretos. Também o chefe, quando decide algo e percebe que
ndo agiu corretamente, entra em “dissonancia cognitiva”. Para eliminar
este fenomeno, que lhe causa desconforto, busca a opinido de um colega

para dar for¢a e mostrar o acerto de sua decisdo.

LEoN FESTINGER

Elaborou a Teoria
da Dissonancia
Cognitiva. Ocorre
a tendéncia nos
individuos de
procurar coeréncia
entre suas cognicoes
(convicgaes,
opinides). Quando
existe incoeréncia
entre atitudes e
comportamentos
(dissonancia), algo
precisa mudar
para eliminar essa
dissonincia. Em
uma discrepancia
entre atitude e
comportamento,

0 mais provavel é
que a atitude mude
para acomodar o
comportamento.

~

J
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COMPORTAMENTO

ORGANIZACIONAL

Estudo do
funcionamento e

da dindmica das
organizagdes e de
COmo 08 grupos

e os individuos

se comportam.
Influenciado pelas
informacoes do
ambiente, cada
funciondrio toma
uma decisdo agindo
de acordo com suas
convicgdes, opinides e
pontos de vista. Nesse

sentido, a organizacio é
vista como um sistema

de decisoes.

14 CEDERJ

Aptidoes

Esse item se relaciona com o potencial dos funciondrios para a
realizacio de tarefas ou atividades, levando-se em conta conhecimento
e experiéncia.

E sobre esses elementos — percepcio, atitude, crencas, opinides,
valores, estimulos e aptiddes — que os adeptos da escola que aborda o

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL formulam suas teorias.

O BEHAVIORISMO

A percepc¢do de que nem sempre a satisfagio dos trabalhadores
garante a eficiéncia do trabalho e de que eles nio seguem comportamentos
exclusivamente racionais fez surgir uma nova teoria administrativa:
a Teoria Comportamental.

Essa teoria, que surgiu nos EUA em 1947, representa um marco
na histéria da Administragio porque deu um cardter multidisciplinar
ao estudo da Administragio por meio da influéncia das ciéncias do
comportamento (Sociologia, Psicologia, Antropologia). Para muitos,
representa a aplicagao da Psicologia a Administragdo e, conseqlientemente,
o surgimento da Psicologia Organizacional.

A Teoria Comportamental apresenta as seguintes caracteristicas:

¢ foco no estudo e na andlise do comportamento individual e
grupal nas organizagdes;

¢ uso da motivagao humana como principal meio de melhora do
nivel de satisfa¢iao e desempenho das pessoas no trabalho;

e visao critica das escolas cldssica e de relacdes humanas;

® base democratica e humanistica.

Seu objetivo principal era estudar o comportamento individual
das pessoas. A énfase permanece nas pessoas, mas dentro de um contexto

organizacional.



Atividade 2

Estudo de caso: Chiquinho Borboleta

Chiquinho Borboleta ganhou fama e prestigio na empresa Gas Brasil Ltda. Recém-
chegado do continente norte-americano, onde obteve o grau de mestre em Management,
trabalhou numa grande multinacional, foi contratado a peso de ouro para assumir o
Departamento de Treinamento e Desenvolvimento da empresa. Acostumado ao padrdo
americano de elegancia e sobriedade, ao uso da gravata-borboleta e ternos escuros,
Chiquinho Borboleta tornou-se uma figura conhecida. Era admirado por alguns, odiado
por outros e visto como excéntrico por muitos outros. Suas stibitas aparicoes — no hall dos
elevadores, nas reunides, na abertura e encerramento dos cursos e seminarios — eram
motivo de comentarios. Seu chefe, o gerente de RH, também educado nos padrées norte-
americanos, era adepto e entusiasta do modo de ser de Chiquinho e o apoiava em tudo.
Mas o presidente da empresa, de hébitos simples, sentia-se incomodado com a presenca
de Chiquinho. Via-o como um “estranho no ninho".
Um dia, chamou Chiquinho a sua sala e, na presenca de seu chefe, foi direto e incisivo:
“Senhor Chiquinho, mude sua maneira de se vestir. O senhor ndo esta em Nova York,
mas no centro da cidade do Rio de Janeiro. Nossos funcionarios, fornecedores e clientes
vao julga-lo mal. Borboleta é coisa de boiola.”
Inconformado com os comentarios do diretor, que teve o apoio imediato do seu chefe
(e ndo poderia ser diferente, porque seu chefe era um bajulador inveterado e contumaz),
Chiquinho Borboleta silenciou. Pediu licenca e saiu. Retornando a sua sala, percebeu que
seus dias na empresa estavam contados. Sua demissao era questdo de dias, meses ou
no maximo um ou dois anos. Decidiu continuar a usar sua gravata-borboleta, que, em
pouco tempo, tornou-se simbolo de resisténcia a figura autoritéria do diretor e do seu
gerente de RH, ambos odiados pelos funcionarios, tidos como responsaveis pelos baixos
salarios e pelas demissées de funcionarios.
Um dia, o presidente da matriz americana, da qual a Gas Brasil Ltda. era subsidiaria, visitou o
Brasil. Para surpresa do diretor e do seu fiel escudeiro, o gerente de RH, o presidente norte-
americano chegou a sede da empresa portando uma majestosa e colorida gravata-borboleta.
A partir deste dia, diretor e gerente passaram a usa-las também. E, com isso, muitos outros
diretores, gerentes e até funcionarios adotaram a gravata-borboleta. Chiquinho, espectador
dessa revolucao na empresa, apenas disse: “A empresa boiolou.” Pelo menos, como gerente
de T&D, conseguiu introduzir uma verdadeira mudanca de cultura.
Depois desse dia, a Gés Brasil Ltda. tornou-se uma outra empresa: menos conservadora,
menos tradicional, mais participativa, criativa e inovadora. Nao precisa dizer que ambos,
diretor e gerente de RH, foram aposentados prematuramente.

Explique o comportamento do diretor em relacao ao uso da gravata-borboleta pelo gerente
de T&D, Chiquinho.

CEDERJ
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Resposta Comentada
O que houve de fato foi uma percep¢ao distorcida por parte do diretor. De acordo com as
suas concep¢oes, a gravata-borboleta era uma pega imprdpria para ser usada no local de
trabalho, em sua opinido, incompativel com a seriedade exigida para o ambiente. Quando
se depararam com a imagem do colega americano, imponente em sua gravata-borboleta, o
diretor e o gerente de RH reviram seus conceitos, crencas e valores. Carreiristas, oportunistas
e fascinados com o poder (lembre-se de que muitos presidentes ao chegarem ao poder
adotaram a prdtica de fumar auténticos charutos havana ou de beberem poires, vinhos
e ufsques importados, ternos de corte italiano, camisas e sapatos de grife internacional),
passaram a utilizar a gravata-borboleta, porque a viram como o novo simbolo de poder na
empresa.

AS ORIGENS DO BEHAVIORISMO

O behaviorismo é uma teoria em Psicologia e Filosofia que
teve origem nos estudos de Ivan Pavlov e John Watson, estudiosos do

comportamento humano em laboratérios.

Ivan Petrovich Pavlov

(1849-1936), fisiologista russo,

entrou para a Histéria por suas

pesquisas sobre o condicionamento na

psicologia do comportamento, na década

‘ de 1920. Ao estudar os estimulos para a

salivacao de caes, ele percebeu que o tempo

para o inicio da formacdo de saliva era o mesmo

diante de situacdes repetidas: o som dos passos

do tratador ou a visdo da tigela de racdo, mesmo

vazia. Com essas observacdes, Pavlov enunciou

a idéia do reflexo condicionado, aprendido por \
meio da repeticdo, para se obter ou remover  Figura 11.2: Cdo com
respostas fisioldgicas e psicolégicas em o coletor de saliva no

seres humanos e animais. Essa descoberta ~ Museu Paviov, na Russia.

abriu caminho para a aplicagdo pratica,

inclusive no tratamento de fobias e

no direcionamento da mensagem

nos anuncios publicitarios.
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O americano Burrhus Frederic Skinner, um outro psicélogo da
época, criou o conceito de CONDICIONAMENTO OPERANTE, ou seja, aquele capaz
de produzir consequiéncias, e afirmou que “todo comportamento € sujeito
a mecanismos de controle por meio de contingéncias de REFORGO DE ESTIMULOS
capazes de provocar uma ou mais agdes como resposta”. Autor dos livros
O comportamento dos organismos, de 1938, e Tecnologia do ensino,
publicado em 1968, foi um dos criadores da psicologia de estimulo-
resposta.

Veja um exemplo de condicionamento operante. O chefe, ao desejar
melhor desempenho do grupo, d4 generosos aumentos de saldrio; ele esta
dando um refor¢o positivo. Como conseqiiéncia, os membros do grupo
passam a realizar melhor o trabalho. Mais tarde, eles vao exigir novos
aumentos para assegurar a continuidade do seu bom desempenho.

Na Administracdo, as idéias behavioristas foram inicialmente
aplicadas nas experiéncias tayloristas em fébricas do inicio do século XX.
Os engenheiros de producdo acreditavam que os estimulos econdmico-
financeiros eram os principais e unicos determinantes do comportamento
desejado dos operarios: maximo desempenho no trabalho. Posteriormente,
com os experimentos de Hawthorne, foram descobertos novos estimulos

sociais e psicologicos.

OS ESTUDOS PIONEIROS DE KURT LEWIN

Considerado o pai da dindmica de grupo, Kurt LEwiN foi também
um dos primeiros psic6logos a se dedicar aos estudos do comportamento
humano nos grupos e nas organizacdes. E autor da Teoria do Campo de
Forgas, que compreende forgas pré e contra a situacdo-problema. Para
ele, as mudangas de comportamento do individuo sdo condicionadas
pela tensdo entre as percepgoes que o individuo tem de si mesmo e pelo
ambiente psicoldgico em que se insere. Dedicou-se as dreas de processos
sociais, motiva¢io e personalidade, e realizou diversos experimentos
de grupo ao analisar o comportamento individual e grupal diante de

diferentes estilos de lideranca: autocratico, democratico e laissez-faire.

CONDICIONA-
MENTO
OPERANTE

Mecanismo de
repeticao que
objetiva reforcar

0 comportamento
por suas proprias
consequéncias
(reforcos). Como

0 comportamento
produz o efeito
desejado, a pessoa
fica condicionada a
repeti-lo nas situagdes
de necessidade
(MAXIMINIANO,
A. C. A., 2000, p.
303). Resultados
bons mantém o
comportamento;
resultados
negativos tornam
0 comportamento
menos freqiiente.

r
REFORGO DE

ESTIMULOS

S3do recompensas
ou conseqiiéncias
agraddveis que fazem
0 comportamento
repetir-se
(MAXIMINIANO,
A. C. A, 2000, p.
303).

Sao positivos
quando fortalecem
0 comportamento;
negativos quando
fortalecem o
comportamento;
devido a retirada de

efeitos ruins.

KurT LEWIN

Nasceu na Prissia, em 1890, e morreu nos EUA, em 1947. Em 1914, obteve o seu
doutorado com uma tese sobre Psicologia do Comportamento e das Emogoes. Em
1935, iniciou suas pesquisas sociais. Em 1940, tornou-se professor da Universidade
de Harvard (EUA) e, em 1945, fundou o Research Center for Group Dynamics, na
Universidade de Michigan (EUA).
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Lewin criou o conceito de campo psicoldgico, que significa o
espaco de vida constituido pela totalidade dos fatos determinantes
do comportamento do individuo num momento dado. Esse campo
psicolégico lewiniano é constituido de dois elementos: a pessoa e o meio.
Para ele, as amizades, os medos, os sonhos e 0s objetivos conscientes e
inconscientes fazem parte do campo psicoldgico do individuo.

Em seguida, ele estudou as varidveis psicologicas (medo, sonho,
objetivos, desejos) e as ndo-psicoldgicas (sociais, culturais, bioldgicas, fisicas),
e de que forma ambas exercem influéncia sobre o comportamento humano.
Para os membros da escola classica, as varidveis nao-psicoldgicas, sobretudo
as de natureza fisica (ambiente fisico de trabalho), eram determinantes para
o comportamento e desempenho dos individuos na empresa.

Lewin dedicou grande parte do seu tempo ao estudo dos pequenos
grupos (os grupos face a face — face to face groups) e estabeleceu, em seus
estudos sobre dinamica de grupos, a distingdo entre sociogrupo (estruturado
e orientado em fun¢io dos proprios membros que o constituem) e psicogrupo
(grupo centrado sobre si mesmo).

Pesquisando a estrutura e o funcionamento de diversos tipos de
grupo, Lewin chegou as seguintes conclusoes:

e ¢ inutil querer explicar as caracteristicas de um grupo pelas
caracteristicas dos membros que o compdem;

¢ a for¢a de um grupo, constituido de personalidades bem fortes,
ndo é necessariamente maior do que um grupo com uma grande variedade
de personalidades;

® 0 numero ideal para grupos experimentais é de cinco a sete
participantes.

Lewin também analisou a relagdo entre o grupo e o individuo e
apontou as razdes pelas quais o grupo é importante para uma pessoa:

® 0 grupo é o terreno sobre o qual a pessoa se sustenta;

¢ o0 individuo aprende desde cedo a utilizar o grupo como um
instrumento para satisfazer suas necessidades fisicas e sociais;

® 0 grupo é uma totalidade da qual o individuo é uma parte;

® 0 grupo é parte do espaco de vida (GARCIA-ROZA, L. A.,
1972, p. 158).

Dessa forma, consolida os seus conceitos de campo psicoldgico e
campo social. O primeiro é formado pelo individuo e seu ambiente, € o

segundo, pelo grupo e seu ambiente.



Lewin identificou, ainda, os fatores-chave na analise de um grupo:
a natureza da tarefa a ser realizada, a posi¢do de cada participante na
sociedade, a personalidade dos integrantes do grupo, a fonte de autoridade
existente no grupo, a relacio do grupo com a sociedade, o nivel de
competéncia dos integrantes do grupo para a tarefa, o nivel de socializagao
dos membros do grupo.

Como instrumento para analisar a estrutura e o funcionamento dos
grupos, Lewin criou as técnicas da pesquisa-agio (action-research): “Tipo de
pesquisa social que se compoe de varias fases, cada uma das quais implica
um ciclo de planejamento, a¢io e averiguacio de fatos referentes ao resultado
da acio” (GARCIA-ROZA, L. A., 1972, p. 172).

Lewin também dedicou atenc¢do ao estudo dos grupos minoritarios,
que ele denominou minoria discriminada, constituido por aqueles cujo
isolamento decorre da rejeicio por parte da maioria que domina tal
grupo; e minoria privilegiada, composta por aqueles que detém todos

os privilégios.

OS ELEMENTOS DO COMPORTAMENTO DE GEORGE
HOMANS

Para Homans, eram os seguintes os elementos-chave na formacio
e no desempenho de um grupo: comportamento de seus membros, os
sistemas interno e externo do grupo, a posicdo do lider, as relagoes
interpessoais, o controle social, as relacoes do individuo com o grupo e
o conflito social.

Homans desenvolveu uma tipologia de anélise de grupo com base
no que ele denominava “elementos do comportamento”: as acdes, as
interacdes e 0s sentimentos.

Analisando o comportamento do grupo da sala de enrolamento
da pesquisa de Hawthorne, chegou as seguintes conclusdes:

® 0 grupo nio é passivo: ele reage e define qual deve ser o
ambiente;

* ha muita dependéncia e interagdo entre as atividades e sentimentos,
ambos definem a cultura global;

e ¢ a cultura grupal que define as normas a serem seguidas por
todos os membros do grupo.

Homans também estudou um grupo de diretores e engenheiros de
uma fabrica. Analisou os efeitos da mudanca da estrutura da empresa

ocorrida no periodo de 1932 a 1939, que afetou a perda de posicdes na

GEORGE
HomANs
(1910-1989)

Foi professor de
Sociologia da
Universidade de
Harvard (EUA).
Autor do livro

O grupo humano,
focalizou seus
estudos e pesquisas
no estudo dos
grupos formados
nas empresas e na
sociedade.
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MoTivAacAo

Disposi¢ao de
exercer um

nivel elevado e
permanente de
esfor¢o na busca
do alcance de um
objetivo qualquer.
Os elementos
principais

do processo
motivacional sdo:
a intensidade

do esforgo, a
recompensa, 0s
estimulos e as
necessidades.
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hierarquia da organizacdo. Tal fato afetou os sentimentos e atividades

do grupo.

As caracteristicas da teoria comportamental (ou teoria
behaviorista)

S30 as seguintes as principais caracteristicas dessa abordagem:

e forte énfase nas ciéncias do comportamento, em especial na
Psicologia Organizacional, Sociologia e Antropologia;

¢ foco no estudo e na analise do comportamento individual
e organizacional (énfase nas pessoas dentro de um contexto
organizacional);

e defesa da valorizagio do trabalhador em qualquer empreendimento
baseado na cooperacio;

¢ defesa da variedade de estilos de administracdo a disposicao do
administrador (estilos de lideranca, estilos de motivagio);

e visdo da organizagio como um sistema complexo de decisdes
(a organizagdo estd permeada de decisdes individuais com base em
avalia¢do de alternativas);

¢ visdo da organiza¢gdo como um “sistema cooperativo racional”,
em que todos se juntam, unem esforcos para atingir os objetivos
almejados;

¢ foco nas relacoes entre os individuos e a organizacdo (suas
relacdes de intercimbio e formas de intera¢io e administracio de
conflitos);

¢ énfase no estudo e andlise do desempenho dos grupos;

¢ crenca de que o conflito é natural e até mesmo recomendavel
no ambiente organizacional;

¢ visao do homem como um ser complexo, dotado de necessidades
complexas e diferenciadas;

e grande énfase no estudo da motivagio humana.

O ESTUDO DA MOTIVACAO HUMANA: A HIERARQUIA DAS
NECESSIDADES HUMANAS

Abraham Maslow (1908-1970) desenvolveu a Teoria da
Hierarquia das Necessidades. Para ele, a base da moTivacAo humana é a

busca da satisfagcao das necessidades. Estas estao organizadas e dispostas



em niveis, numa hierarquia de importancia e escala de prioridades.
A hierarquia das necessidades humanas foi demonstrada por Maslow

por meio de uma pirdmide (Figura 11.3).

Necessidades Humanas

auto-realizacdo

auto-estima

aprovagao socia

sociais

seguranca

fisiologicas

Figura 11.3: A piramide de Maslow.

Na base da pirdmide estdo as necessidades de vital importincia
para a existéncia humana. No nivel acima se encontram as necessidades
de busca de prote¢ido contra ameaca ou privacdo, fuga ao perigo. No
3° nivel estdo as necessidades de participacdo, de troca de amizade.
No 4° nivel, as necessidades sociais do ego ou de estima, relacionadas
a maneira como o individuo se vé e se avalia (auto-estima), ou seja,
a auto-aprecia¢do — o desejo de ser elogiado, admirado, de ter o seu
trabalho reconhecido. E, finalmente, no quinto nivel, as necessidades de
auto-realizagio. Essas sdo as necessidades humanas mais elevadas e estao
relacionadas ao crescimento e ao desenvolvimento pessoal e profissional.
As necessidades fisioldgicas e de seguranga sio denominadas primdrias.
Os demais niveis sdo as necessidades secunddrias.

Para Maslow, o individuo somente busca a satisfacio das
necessidades do nivel seguinte apds terem sido satisfeitas suas
necessidades do nivel onde se situa. Por exemplo, somente depois de
satisfazer suas necessidades fisioldgicas a pessoa desperta para a busca
da satisfacdo das necessidades de seguranga, e assim sucessivamente.
Essa abordagem de Maslow gerou criticas de muitos estudiosos, que nio
admitiam essa hierarquizacdo. Na opinido deles, cada individuo tem sua
propria hierarquia de necessidades, e estas mudam de posi¢io em cada

momento de suas vidas.

CEDERJ

21

AULA e



Historia do Pensamento Administrativo | O behaviorismo e as teorias comportamentalistas

Para Maslow, um operdrio que recebe um salario minimo e nio
consegue satisfazer completamente suas necessidades primarias ndao
desperta para outras necessidades. Assim, a tnica forma de motiva-lo
¢ por meio de estimulos econémico-financeiros (saldrio maior), capazes
de fazé-lo comprar casa, comida, roupa e, portanto, satisfazer suas
necessidades fisioldgicas. Ao contririo, um profissional bem remunerado,
integrado ao seu grupo de trabalho, com bom histérico de desempenho na
empresa, somente seria motivado por meio de estimulos que assegurassem

a satisfacdo de suas necessidades de auto-realiza¢io, de mais alto nivel.

Atividade 3

Leia com atencao as seguintes informacoes de um caso hipotético, a exemplo do que
acontece na realidade nas comunidades carentes.

Duas noticias de jornal:

99 comunidade
Morro Alto fez festa

de

para comemorar a
abertura das salas que irdo abrigar
a biblioteca infantil. O projeto faz
parte do programa de incentivo
a cultura de wma ONG suica,
para ampliar o universo cultural
de criancas carentes do Brasil
(...). Morro Alto foi considerada
a regido com o maior indice de
mortalidade infantil do estado e
uma das trés comunidades mais
violentas da cidade.”

LV B 1 l—aaaa
U UC JuIImo - dac ZUvo

presidente  da
Asso-ciag¢do
Comunitdria de
Morro Alto, Carlos Alvarenga,
encaminhou uma reivindicacio
a prefeitura para a ampliacio
do prédio da biblioteca infantil.
As duas salas de leitura nao
comportam o grande afluxo de
criancas que tem se verificado
em todos os dias da semana

et

13

29 de janeiro de 2006

Agora analise os gréaficos com dados da comunidade de Morro Alto.
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A partir dessas informacdes e com base no que vocé estudou sobre a Teoria da Hierarquia

das Necessidades, responda:
1. Aponte trés necessidades humanas que aparecem no caso apresentado?

2. Descreva o dado sobre a comunidade que contraria a teoria de Maslow.

Resposta Comentada
Se vocé leu as informagdes e analisou os grdficos com atengdo, percebeu que a proposta

de instalacGo de uma biblioteca infantil na comunidade de Morro Alto obteve sucesso.
Ao contrdrio do que poderia parecer, as criancas, mesmo sem as necessidades bdsicas
satisfeitas — esse dado é demonstrado pelo indice de mortalidade infantil que se manteve
estdvel de 2003 a 2006 —, despertaram para a necessidade de auto-realizagdo, por meio da
leitura. As necessidades humanas que aparecem no caso apresentado sdo:
Necessidades fisiolégicas (as situagdes precdrias de vida que levam & mortalidade infantil),
necessidades de seguranga (situacoes de risco que levam aos altos indices de homicidios);
necessidades sociais (0 exemplo das criancas que se cadastraram atraindo outras para a biblioteca;
a necessidade de pertencerem a um grupo e de serem aceitas por ele), necessidade de auto-estima
(o reconhecimento de que, mesmo carentes, as criangas podem freqientar uma biblioteca no seu
bairro),; necessidade de auto-realizacdo (a vontade de conhecer e aprender das criangas).
O dado sobre a comunidade que contraria a teoria de Maslow foi o crescimento do ndmero
de cadastros na biblioteca. Isso demonstra que mesmo sem a satistacdo das necessidades de
seguranga (de acordo com o grdfico que aponta estabilidade nos nimeros da violéncia), as
necessidades de auto-realizacées (aprendizagem) das criangas se manifestaram (analise a

pirGmide da hierarquia).
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Grupo de estudo

Vocé concorda com a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow? Acesse a plataforma CEDERJ,
procure o grupo de estudos desta disciplina e acesse a
Atividade 3 da Aula 11. Dé a sua opinido e comente o
post de pelo menos dois colegas.

As trés bases motivacionais de McClelland

David McClelland (1917-1998), professor da universidade de Harvard
(EUA), identificou trés bases motivacionais, as quais denominava necessidades
secunddrias adquiridas socialmente: realiza¢do, afiliagao e poder.

Para ele, tais necessidades sao vitais e a busca de sua satisfacio
demonstra um padrdo de comportamento. As pessoas orientadas para a
busca da realizagdo sdo orientadas para vencer desafios, cumprir metas,
alcancar objetivos e estio sempre voltadas para a exceléncia do seu
desempenho. A tinica maneira de motiva-las é, segundo McClelland, dar-lhes
novos desafios, ajudd-las em seu crescimento e desenvolvimento profissional
€ monitorar seu progresso.

H4 pessoas que sdo orientadas para satisfazer suas necessidades de
afiliagdo. Gostam de trabalhar em equipe, buscam relacionar-se com outras
pessoas e cultivam afeto e cordialidade em suas relagdes. Alocar essas pessoas
em grupos em que elas se sintam bem é a melhor maneira de motivé-las.

Existem as pessoas orientadas para o poder que buscam alcangar
posi¢oes de mando e de prestigio, sdo carreiristas, nao medem esforcos
para chegar ao topo, gostam de mandar e de exercer influéncia, de
competir e vencer. A tnica forma de motiva-las é desenvolver seu potencial

gerencial e planejar sua carreira em cargos de chefia e dire¢do.

OS GRUPOS PRINCIPAIS DE NECESSIDADES: A TEORIA ERC

Clayton Alderfer identificou trés grupos de necessidades
principais:

E - existéncia (existence): sio as necessidades fisiologicas e de
seguranca;

R — relacionamento (relatedness): sio as necessidades sociais e do
ego (estima);

C - crescimento (growth): sdo as necessidades de auto-realiza¢do.

Ele ndo colocou as necessidades em ordem hierarquica. Para ele, a

satisfacao das necessidades nao é um processo sequiencial, a necessidade do



nivel acima s6 surge quando a necessidade do nivel abaixo esta totalmente

atendida. A pessoa pode ter varias necessidades ao mesmo tempo (ao

contrdrio de Maslow, que s6 admitia a existéncia de uma necessidade
de cada vez), e a insatisfacio de uma necessidade pode conduzir 4 busca
da satisfagao de outra necessidade (para Maslow, isso seria impossivel,

porque elas estdo em ordem hierdrquica e seqiiencial).

Atividade 4

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/126856

Uma pesquisa realizada pela InterScience, cujos resultados foram publicados na edicdo da
revista Carta Capital de 28.1.04, p. 27, demonstrou que o que os executivos mais desejam
de suas carreiras é a realizacdo profissional, seguido de dinheiro e poder, respectivamente

em 2° e 3° lugares.
Respondendo a pergunta “o que o senhor deseja de sua carreira?”, 78% dos entrevistados

responderam realizacdo profissional, 44% dinheiro, 30% reconhecimento, e 10% poder
(a soma dos percentuais supera 100% porque muitos assinalaram duas ou mais

alternativas).
Como vocé explica tais resultados da pesquisa, com base nas teorias de Maslow e

McClelland?

Resposta Comentada
Maslow afirmou que as necessidades de mais alto grau na sua pirGmide eram as necessidades

ado ego (estima, reconhecimento) e de realizagdo. Para ele, somente apds satisfazer as
necessidades fisioldgicas, de seguranga e sociais as pessoas canalizavam esforcos para satistazer
as necessidades de mais alto nivel. No caso de executivos de empresas, supbe-se que eles
Jd tenham satisfeito suas necessidades bdsicas, pois recebem altos saldrios,
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beneficios, participacées nos lucros da empresa, tém amigos, relacionam-se bem com seus

pares, sdo cortejados, admirados, paparicados, tiveram seu desempenho reconhecido, por

isso chegaram ao topo. Portanto, em suas trajetorias profissionais tiveram suas necessidades

primdrias e secunddrias plenamente atingidas. Falta-lhes apenas enfrentar novos desafios, vencé-

los, obter maior reconhecimento, consolidar seu poder e, obviamente, ganhar mais dinheiro.

Para McClelland, existem trés motivos bdsicos que alimentam os desejos e necessidades

humanas: dfiliacdo, reconhecimento e poder. Dentre os executivos, sobressaem aqueles que

tém ambicdes, almejam chegar ao topo, sGo vaidosos, querem usar o poder para alimentar

seus egos e realizar grandes projetos, mudancas e transformagées. A realizagdo profissional

e o dinheiro referem-se ds necessidades de reconhecimento e poder, duas necessidades

identificadas por McClelland. Ambas sdo prioritdrias para os executivos.

FREDERICK
HERZBERG

Psicélogo clinico
americano,
defendeu a tese de
que o saldrio ndo

¢ motivador e que
existem outros
fatores relacionados
ao trabalho

que motivam
verdadeiramente os
trabalhadores. Foi
autor do livro The
motivation to work
(A motivagdo para
o trabalho).
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A teoria da motivacao-higiene: a Teoria dos Dois Fatores

Em sua pesquisa, FrReberick Herzeer (1923-2000) solicitou aos
trabalhadores que descrevessem situacdes nas quais eles se sentiam
bem e mal no trabalho. Ao analisar as respostas, Herzberg identificou
dois tipos de fatores: os fatores intrinsecos ao trabalho — natureza das
tarefas, o sentido da realizagdo de algo importante, a responsabilidade
assumida, a possibilidade de crescimento, orgulho e prestigio — que estio
associados a satisfa¢do; e os fatores extrinsecos, que estio associados
a insatisfacao.

Os fatores extrinsecos sdo aqueles relacionados as condigoes de
trabalho, os quais Herzberg denominou fatores higiénicos. Sdo eles:
relagGes sociais com os colegas, estilo de geréncia do chefe, saldrio, politica
de pessoal, condicdes fisicas e seguranga do trabalho. Ao perguntar aos
trabalhadores o que os tornava infelizes em seu trabalho, obteve respostas
do tipo: baixos saldrios, chefe autoritario, regras, procedimentos e politicas
inadequados, condigoes precarias de trabalho. Quando perguntou sobre
o que os deixava satisfeitos em seu trabalho, recebeu dos entrevistados
as seguintes respostas: trabalho interessante, novos desafios, aumento
da responsabilidade, desenvolvimento do potencial, orgulho e prestigio
decorrentes de um trabalho bem-feito.

Analisando ambas as respostas, Herzberg concluiu:

® 0s fatores que tornam as pessoas satisfeitas e motivadas no seu

trabalho sdo diferentes daquelas que as deixam insatisfeitas;



® os fatores extrinsecos relacionados ao ambiente de trabalho
(fatores higiénicos), quando negativos e decorrentes de uma ma gestdo, e
os fatores ambientais precarios (chefe autoritirio, politicas inadequadas,
condigdes fisicas ruins) tornam as pessoas insatisfeitas no trabalho;

e a verdadeira motivagio é decorrente dos fatores intrinsecos
(fatores motivadores), como trabalho interessante, novos desafios, novas
responsabilidades; tais fatores é que geram satisfagio.

Herzberg descobriu que “o oposto da insatisfagio no trabalho niao
é a satisfacdo, mas a auséncia de insatisfacio”. A escala de insatisfa¢io
diz respeito a existéncia ou niao dos fatores extrinsecos (higiénicos).
A escala de satisfacdo, por outro lado, refere-se aos fatores intrinsecos
(motivadores).

Se, por exemplo, uma pessoa ndo gosta do estilo autoritario do
seu chefe, discorda das politicas da empresa, recebe um baixo salario e
trabalha num ambiente fisico desconfortavel e sem segurancga, é enorme
o seu grau de insatisfa¢io. Se tais fatores a contentam, existe auséncia de
insatisfagdo. Mas se essa mesma pessoa gosta do trabalho que faz, porque
desenvolve o seu potencial, assume novas responsabilidades, desenvolve a
sua criatividade e adquire novos conhecimentos, o seu grau de satisfacio
no trabalho é enorme. Caso contrario, considera o seu trabalho moné6tono
e desinteressante; existe uma auséncia de satisfacio.

A satisfagio ou a falta de satisfagao no trabalho ocorre numa outra
dimensio, pois se refere aos fatores intrinsecos (fatores motivadores), ou
seja, ao trabalho propriamente dito. Mas, se as pessoas realizam um trabalho
burocratico, rotineiro, sem desafios, que ndo desenvolve seu potencial e
suas perspectivas de crescimento na empresa, elas nio estdo satisfeitas e,
portanto, permanecem desmotivadas. Com essa constatagio, Herzberg
criticou a estratégia motivacional de muitas empresas, que insistem nos
fatores extrinsecos em detrimento dos fatores intrinsecos como elementos
de motivagio. Ele foi mais além ao afirmar que “a auséncia de insatisfacao
no trabalho gera movimentacdo, e ndo motivagdo”, ou seja, os fatores
extrinsecos, quando totalmente atendidos (bom salario, boas relacbes com o
chefe e colegas etc.), fazem com que as pessoas trabalhem temporariamente
mais rapido (movimentagio), o que € diferente de torna-las motivadas.

Quando realmente motivadas, as pessoas trabalham muito mais,

seu desempenho é muito superior.
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O novo diretor de Gestdo de Pessoas da empresa Ludas Modas e Confeccoes
de Luxo, Climario Higino, assim resumiu a sua politica motivacional:

"Paredes deram lugar as divisorias baixas, e as antigas salas foram substituidas
por postos de trabalho. Precisdvamos de um ambiente que retratasse uma
empresa agil, dinamica e coesa.”

Em seguida, escreveu a sua estratégia motivacional para os executivos da empresa:
"Este ano, cerca de 50% dos 80 principais executivos mudaram de fun¢do e 40%
deles foram transferidos entre as empresas do grupo.”

E concluiu: “Uma forma de mantermos as pessoas constantemente desafiadas.”

Fatores higiénicos Fatores motivadores \

e Salarios e beneficios ® Responsabilidades assumidas

e Politicas da empresa ¢ Conteudo do trabalho

¢ Ambiente fisico * Novos conhecimentos e habilidades desenvolvidas
¢ Seguranca no trabalho

* Relacdes com os colegas ¢ Novos desafios

e Estilo de supervisdo do chefe  * Orgulho e sentido de realizacdo decorrente de um

Assim, Herzberg criou a teoria dos dois fatores:

* os fatores extrinsecos (higiénicos): criam o clima psicoldgico
e material sauddvel e influenciam o nivel de insatisfacdo no trabalho
(insatisfagdo ou auséncia de insatisfacdo) ou o grau de satisfagio com
as condi¢des dentro das quais o trabalho é realizado.

® 0os fatores intrinsecos (motivadores): referentes ao trabalho em

si e seu contetdo.

* Natureza das tarefas

trabalho bem-feito e interessante

J

A conclusdo mais importante dessa teoria é de que “a motivagio
vem do trabalho, e ndo do ambiente”. E que, somente por meio de agdes de
promocao da auséncia de insatisfagao (énfase nos fatores extrinsecos/fatores
de higiene) e a¢des de producio de satisfagao no trabalho (énfase nos fatores
intrinsecos/fatores motivadores), ou seja, a combina¢io do contetido do
trabalho e do ambiente de trabalho, é que as pessoas s3o mais produtivas

(elas se movimentam mais e, motivadas, produzem muito).

J
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Vocé, agora, pode perceber melhor a diferenga entre as agoes
voltadas para os fatores de higiene (melhoria do ambiente fisico de
trabalho e incentivo ao trabalho de equipe) e as acGes voltadas para
o refor¢o dos motivadores (o rodizio de cargos e a criagio de novos

desafios no trabalho).



Herzberg criou os conceitos de enriquecimento do trabalho

(job enrichment) e alargamento do trabalho (job enlargement), para

demonstrar como as empresas buscam motivar os funciondrios com
o foco no trabalho. O enriquecimento do trabalho é uma técnica que
consiste em incrementar os fatores motivacionais de um cargo ou de
um grupo de cargos por meio da inclusdo de tarefas mais desafiantes,
novas responsabilidades, novos desafios e conteido, que propicia aos
seus ocupantes maior desenvolvimento profissional. Por exemplo, um
conjunto de técnicas de compras que passa agora a proceder a avaliagdo
dos fornecedores da empresa e a decidir sobre a especificagio dos
materiais a serem comprados.

O alargamento do trabalho consiste em ampliar o numero de
tarefas ja existentes. Por exemplo, solicitar ao pessoal da faxina que
limpe, além do escritério, que ja vem sendo feito, o estacionamento.
Para Herzberg, as empresas cometem erros ao ampliar as tarefas de seus
empregados (alargamento do trabalho) em vez de enriquecerem seus
trabalhos. E, as vezes, o que é pior — aumentando sua insatisfacao, sem

dar-lhes aumentos de salarios.
Atividade B

0 caso Higino ou Metivando?

A empresa diversificara seus negocios e iniciava uma nova era de informatizacdo e
automacdo de seus processos e de inovacdo de produtos e servicos. A reunido ja
se arrastava por cinco horas ininterruptas. Todos os presentes estavam cansados.
A disputa maior era entre o vice-diretor executivo, César Higino, e o diretor de RH, Paulo
Motivando.

Proposta de César
Proposta de Paulo

Melhor investimento em pessoal
Aumento de salario
Incentivo salarial
Ampliacdo dos beneficios
Melhores condicées de trabalho

Revisdo dos atuais cargos
Desenho de novos cargos
Revisdo dos contetidos dos cargos
Inducdo de novas tarefas e responsabilidades

Os demais diretores dividiram-se em dois grupos: os adeptos das idéias do vice-diretor
executivo e os entusiastas das propostas do diretor de RH. J& cansado, o presidente da
empresa ndo conseguia optar por uma das propostas.

E vocé, como resolveria esse impasse?
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Resposta Comentada
O diretor César Higino é focado no ambiente de trabalho: sua énfase é nos fatores
extrinsecos (higiénicos — que “limpam” o ambiente de trabalho). O diretor Paulo Motivando
tem uma visdo distinta: seu foco é no conteudo do trabalho, e propbe uma completa
revisGo do plano de cargos, com énfase na redefinicdo e criagdo de novas tarefas e
responsabilidades. Seu objetivo é “energizar” o trabalho das pessoas, dar-lhes novos
desdfios, novas atribuicées, mais responsabilidades e adequar o perfil ocupacional a onda
de inovagdo que varre toda a empresa.
De acordo com a teoria de Herzberg, César Higino ndo consequird motivar verdadeiramente
o0s empregados com sua proposta. Apenas ird reduzir o seu grau de insatisfagdo no trabalho
e fazé-los movimentarem-se mais (um rdpido e passageiro aumento da produtividade).
Por outro lado, Paulo, com suas idéias, demonstra sua preocupacdo com a motivacdo dos
empregados. Quer vé-los enfrentar novos desafios, crescer e desenvolver seu potencial, e
fazé-los incorporar os novos conhecimentos e as habilidades necessdrias para a empresa
enfrentar seus novos desafios.
O ideal é unir as duas propostas, a de César (fatores higiénicos) e Paulo (fatores motivadores).
Com isso, a empresa terd empregados motivados no trabalho e satisfeitos com o ambiente

de trabalho.
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A TEORIA DA EQUIDADE

Esta teoria baseia-se na crenga de que a recompensa deve ser
proporcional ao esfor¢o e igual para todos. Sabemos que as pessoas
fazem comparacoes entre seus esfor¢os e recompensas e os esforcos e
recompensas dos outros. E, assim, exigem eqiiidade, igual tratamento.
A falta de eqiiidade gera tensdo. Esta teoria identificou quatro tipos de
referentes (objetos de comparagdo para fins de equidade ou falta de
equidade):

¢ igual-interno: a pessoa que se sente injusticada compara a sua
experiéncia e remuneraciao com outra pessoa com posi¢ao parecida com
a sua, na organizacao;

e igual-externo: a pessoa que se sente injusticada compara a sua
experiéncia e remunera¢do com outra pessoa que trabalha numa outra
organizag¢do e tem posi¢do ou cargo igual ou parecido com o seu;

® outro-interno: a pessoa que se sente injusticada compara a sua
experiéncia e remuneragdo com outra pessoa ou com grupos de pessoas
de dentro da organizagio;

® outro-externo: a pessoa que se sente injustigada compara a sua



experiéncia e remuneragdo com outra pessoa ou com grupos de pessoas
que trabalham em outras organizagdes.

Havendo desigualdade e diferenga de experiéncia e remuneragio
(entre eu-outro, interno ou externo) sendo percebida como tal (falta
de eqiiidade), a pessoa que se sente injusticada adota uma das escolhas
abaixo:

e altera suas contribui¢des: por exemplo, trabalha menos;

e altera seus resultados: diminui o alcance de metas, privilegia
a quantidade em detrimento da qualidade, a eficiéncia no lugar da
eficicia;

o distorce as percepcdes de si: reavalia o seu autoconceito (“serd
que sou mesmo competente?”);

e distorce as percepgdes sobre os outros: muda a sua percepcdo
sobre a posigdo e cargo do outro (“o trabalho dele é diferente do meu
trabalho”);

¢ escolhe um referente diferente: decide mudar o objeto de comparagio
e escolhe outro para comparar sua experiéncia e remuneragao;

® abandona o emprego: sentindo-se injusti¢ado, decide sair.

A TEORIA DA EXPECTATIVA

Pressuposto basico desta teoria: “O esfor¢o depende do valor
percebido da recompensa.” Ou seja, a motivagao do funciondrio estd
diretamente relacionada a sua expectativa de que seu esforgo serd
recompensado.

Esta teoria baseia-se em trés relacoes:

® a relacdo esfor¢o-desempenho: o desempenho que se alcanga é
proporcional ao esfor¢o que se faz;

¢ a relagdo desempenho-recompensa: o esforco que se faz é
proporcional ao valor dado a recompensa;

® a relagio recompensa-metas pessoais: se a recompensa for
atraente, a motivacao para fazer o esforco serd grande.

Por exemplo, um funciondrio quer ser promovido a gerente (a
recompensa), e para isso precisa ter uma excelente performance no
trabalho (desempenho). Para isso, ele precisa estudar e desenvolver

novas habilidades (esforco).
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INSEAD

Renomada escola
francesa, situada

na cidade de
Fontainebleau,
reconhecida por
formar executivos
com Visao
generalista. O Insead
é tido como o melhor
MBA da Europa.
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Na primeira relac¢do, esfor¢o-desempenho, ele compara o quanto
precisa estudar e aprender novas habilidades (esfor¢o) para melhorar o
seu desempenho no trabalho (desempenho).

Na segunda rela¢io, desempenho-recompensa, ele compara o
quanto precisa melhorar o seu desempenho no trabalho (desempenho)
para ser promovido a gerente (recompensa).

Na terceira relagio, recompensa-metas pessoais, ele compara a
sua possivel nomeag¢io a gerente (recompensa) com o que ele realmente
deseja para a sua vida pessoal e profissional (metas pessoais).

Se, nas trés andlises, o funciondrio achar que vale a pena o esfor¢o
porque a recompensa final (ser promovido a gerente) é tudo que ele quer
e deseja, ele realmente se motiva. Nesse caso, a base da sua motivagiao
é a expectativa de ser gerente. Quando é grande o valor da recompensa

(ser gerente é tudo o que ele quer), a motivagdo é grande.

O EFEITO PIGMALIAO

Os autores do livro Como JStimos chefes fazem grandes
profissionais falbarem (Editora Campus), Jean Manzoni e Jean Barsoux,
professores do INSEAD, apresentam o conceito de sindrome do fracasso

programado.

O processo comega quase sem querer. Por uma razio qualquer,
o chefe passa a duvidar do trabalho do subordinado. Comeca
a acompanhé-lo mais de perto em seus afazeres, sufocando sua
autoconfianca e proatividade. A reagido é instintiva: sentindo-se
desvalorizado, o funciondrio passa a apresentar um desempenho
abaixo das expectativas e acaba corroborando as impressdes do chefe.
Dié-se inicio a um circulo vicioso: a sindrome do fracasso programado
(Exame, 26.3.03, p. 109).

Para os autores, o que causa tal problema sio as percepcdes
erroneas que os chefes tém de seus subordinados. Esse processo é chamado
de Efeito Pigmalido ou Profecia Auto-Realizadora. Tem esse nome por
causa da lenda de Pigmalido, que esculpiu uma estatua, transformada em
mulher por Afrodite, que assim transformou em realidade a expectativa
de Pigmalido. De tanto acreditar que a estdtua que fez se tornaria uma
mulher de verdade, sua expectativa tornou-se realidade. E assim com
as pessoas: se elas acreditam que algo vai acontecer, elas se comportam

como tal, e esse algo acaba por acontecer de verdade.



Um chefe que passa a duvidar do subordinado (duvidar da sua
competéncia, lealdade, confianca) e comeca a controla-lo de perto acaba
por transformd-lo numa pessoa incompetente, insegura e resignada. De
tanto ser tratado como um incompetente por seu chefe, o subordinado
comeca a se comportar de modo a corresponder as expectativas negativas

de seu chefe (sem motivagio, baixo desempenho).

O desenvolvimento, a motivagio e o desempenho de uma pessoa
dependem em parte da forma como ela é tratada por outros, em
particular por aqueles outros que tém sobre ela alguma espécie
de ascendéncia, como é o caso de seus chefes (MAXIMINIANO,
2000, p. 321).

ESTUDO DA PERSONALIDADE NO AMBIENTE DE
TRABALHO

O chefe, ao tratar o subordinado como um fracassado, acaba
ajudando-o a se tornar um fracassado. Chris Agyris (1923) fez severas
criticas ao estilo tradicional de administrador, centralizador, autoritario,
centrado em tarefas, e que tem no controle sua expressio mixima.
Segundo ele, existe uma incongruéncia basica entre as necessidades de
uma personalidade madura e as exigéncias da organizacdo formal. Agyris
afirmou que o modelo de organizagio formal (centrado em normas,
procedimentos, énfase na hierarquia e disciplina e ordem) exigia das
pessoas um comportamento passivo, dependente e de total submissdo.
Ao submeter-se as exigéncias da organizagio formal e ao estilo tradicional
de geréncia, os empregados tendem a:

® exercer um minimo controle sobre o seu mundo de trabalho;

e ser passivos, dependentes e submissos;

e ter uma limitada perspectiva temporal,

e serem induzidos a desenvolverem poucas habilidades.

Tais caracteristicas os tornam pessoas imaturas, pois sao tragos
caracteristicos de uma personalidade imatura a passividade, a dependéncia,
a submissdo, a limitada perspectiva temporal e o desenvolvimento de
poucas habilidades. Os individuos podem entrar na organizacdo como
pessoas maduras, mas, submetidos as condicOes restritivas e aos fatores

infantilizadores, tornam-se ao longo do tempo personalidades imaturas.
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O uso dos principios cldssicos da organiza¢do formal, tais como
especializa¢do de tarefas, unidade de dire¢do, cadeia de comando
(estrutura hierdrquica) e amplitude de controle, tende a exigir dos
empregados um comportamento infantil, passivo e dependente.
Reagindo a esse processo condicionante, os empregados sauddveis e
maduros passam a ter sentimentos de malogro e frustracdo, e entram
em conflito.

Diante dessa situag¢do, o empregado tem as seguintes opgoes:

¢ abandonar a situagio de conflito (deixar a organizacido);

e trabalhar arduamente para ser promovido a um cargo superior
(e, portanto, livrar-se dessas exigéncias, que sao maiores nos niveis mais
baixos da estrutura hierdrquica);

e defender seu conceito proprio e adaptar-se pelo uso de
mecanismos de defesa;

¢ adaptar-se, reduzindo seus padrdes de trabalho, tornando-se
apatico e desinteressado;

¢ atribuir maior valor as recompensas materiais;

e descrer das coisas boas do trabalho e dele s6 esperar bons salarios
para viver bem fora da organizagio.

Os mecanismos de defesa surgem quando o individuo tem
sensacOes de ansiedade (estado emocional que se assemelha ao medo e
é provocado por algo que o estd ameacando), conflito (ocorre quando
uma pessoa nao é capaz de agir em determinada situac¢io), frustra¢io
(incapacidade de superar um obstdculo) e malogro (é o oposto de éxito
psicoldgico, ocorre quando o individuo € incapaz de dirigir sua energia
para um objetivo por ele determinado).

Agyris, ao ampliar o conflito e os estados emocionais vividos pelos
empregados nas organiza¢des — como forma de enfrentar incongruéncias
entre as exigéncias da organizacdo formal e as necessidades de desenvolver
sua personalidade madura —, introduziu na Administracio os estudos da

personalidade humana no ambiente de trabalho.

O ESTUDO DOS ESTILOS DE ADMINISTRAGCAO: AS TEORIAS
X EY DE MCGREGOR

Um outro grupo de teorias comportamentalistas esta relacionado
a andlise dos estilos de administragdo e seus reflexos no comportamento

das pessoas.



McGreGor deslocou o foco dos seus estudos para as convicgdes
geradoras das atitudes dos gerentes. Para ele, os valores e formas de pensar dos
gerentes — ou seja, suas atitudes —sobre o comportamento dos subordinados
€ que determinam os seus estilos de geréncia e administracio. Por exemplo,
um chefe adota 0 comportamento autoritario, com métodos punitivos e
repressores, porque vé seus subordinados como pessoas preguicosas,
indolentes, submissas, dependentes e imaturas. O mesmo ocorre com o
professor que vé seus alunos dessa forma, exigindo freqiiéncia, ameagando-
os com punigdes e apelos freqiientes para o estudo da disciplina.

Ele definiu dois estilos de administracio — um mais autoritdrio,
diretivo, fiscalizador, controlador, repressivo, centrado nas idéias
da Teoria Cléssica (teoria tradicional); e outro mais democratico,
participativo, flexivel e cooperativo, centrado nas concepgdes modernas
de administragdo. Para ele, os adeptos da teoria tradicional tinham idéias
preconcebidas, estereotipadas, idéias generalizantes: “Todo mundo é
preguicoso.” Por exemplo: “Eles ndao gostam de trabalhar, de estudar,
sdo irresponsaveis e imaturos, dependentes e preguicosos.” Tais idéias e
valores eram formadores de uma atitude preconceituosa que os levavam
a adotar estilos autoritarios de administragio e geréncia.

Ao contrario, os adeptos das modernas teorias administrativas nio
adotam idéias preconcebidas e estereotipadas. Adotam comportamento
mais democratico e estilo mais participativo.

McGregor dividiu ambas as concepgdes de geréncia e administragio
— tradicionais e modernas — em dois grupos, os quais ele denominou

Teoria X e Teoria Y.

Teoria X Teoria Y

DougLAs
McGREGOR
(1906-1964)

Autor da teoria
mais conhecida e
inovadora neste
segmento. Para
ele, “os estilos

de administragio
dependem
substancialmente
das convicgoes que
os administradores
tém a respeito do
comportamento
dentro da

organizagao”.

MCGREGOR,
REVISITED

Mansaimg the Human Sade of the Ertrpres

1 OWRRRT MG RN

Fonte:http:
/lwww.amazon.com/
exec/obidos/tg/detail/

-/0471314625/
104-6373840-
17471212v=glance

¢ As pessoas sdo esforcadas e gostam de ter

o que fazer.
e As pessoas sao preguigosas e indolentes.
* As pessoas evitam o trabalho.
e As pessoas evitam assumir responsabilidades,
a fim de se sentirem mais seguras.
e As pessoas sao ingénuas e sem iniciativa.

sabilidades e desafios.

® O trabalho é uma atividade tdo natural
como brincar ou descansar.
* As pessoas procuram e aceitam respon-

e As pessoas sdao criativas, maduras e

competentes e sdo automotivadas e

autodirigidas.

A Teoria X é a concepgio tradicional de Administragio, que se
baseia em concepgdes errdneas sobre o ser humano, em preconceitos,

em idéias preconcebidas e incorretas sobre o comportamento humano
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e, por isso mesmo, determinantes de comportamentos inadequados por
parte dos gerentes que assim pensam e agem. O conjunto de premissas
e concepgdes inseridas nesse grupo conduz a adogdo de estilos de
administracdo duros, rigidos, centralizadores e autocraticos.

A Teoria Y representa a concep¢ao moderna de Administragio.
Baseia-se em concepcOes e idéias corretas sobre o comportamento humano.
Por exemplo: as pessoas devidamente motivadas tornam-se responsaveis,
colaborativas, atuantes e participativas. Os gerentes que adotam estilos
modernos de administracio sio mais abertos, flexiveis, democraticos,
colaborativos, criam oportunidades. Eles acreditam que seus subordinados
sdo pessoas maduras, que querem se desenvolver no trabalho. Além disso,
liberam potencialidades; encorajam, porque acreditam que os subordinados
querem crescer; orientam na busca de objetivos, porque acreditam que
eles sabem o que querem; e confiam e se tornam confidveis, respeitando

seus funciondrios como pessoas e profissionais.

Atividade ©

0 caso do Militao

Formado no Instituto Militar de Engenharia (IME) e educado dentro dos rigores da

disciplina e hierarquia tipicas da organizacdo militar, o professor Prudéncio Rigido tornou-
se gerente de pesquisa da empresa. Em seu primeiro dia de trabalho, reuniu-se com seus
subordinados e, como ele dizia, estabeleceu as “regras do jogo”: disciplina acima de tudo,

total respeito a autoridade do chefe, pontualidade, assiduidade, esforco supremo em busca
de resultados, total confianca no superior e lealdade maxima a empresa.
Seus subordinados, alguns jovens, recém-admitidos, e outros, mais experientes, com
mais de dez anos de empresa, ouviram quietos a prelecdo do novo chefe. Ao terminar
a reunido, os comentarios surgiram nos corredores: a nova onda de militarizacdo
da empresa, o novo chefe sargentdo e tudo mais. O chefe ganhou logo um apelido:
o Militao.
Indiferente aos comentérios, Militdo prosseguiu em seu estilo autoritario. Dava ordens
o tempo todo, fiscalizava o ponto de todos e criou diversos relatdrios de controle. Nas
reunides, so ele falava.
Como vocé explica o comportamento de Militdo a luz da teoria de McGregor?
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Resposta Comentada
Militao era tipicamente um seguidor da Teoria X. Seu comportamento autoritdrio é pautado

por concepgoes tradicionais da Administragdo. Como, por exemplo, valorizagdo excessiva da
disciplina, a visdGo da Administracdo como processo de dar ordens, fiscalizar e controlar, o
apego a hierarquia e a pregacdo em vez da conquista, da confianca e de lealdade por parte
dos subordinados. Possivelmente, a idéia que fazia dos seus funciondrios era de preguigosos,
“sé trabalham quando querem’, “ndo tém disciplina’; “sdo prepotentes’, “ndo respeitam a
autoridade de ninguém’ Dai por que agiu daquela forma no primeiro dia, sem ao menos

conhecer seus subordinados.

A TEORIA DOS ELOS DE LIGACAO

-
Rensis LikerT identificou os gerentes que participam de dois grupos RENsSIs LIKERT
(1903-1981)

Fundou em 1949
o Institute for
Social Research,

distintos: o seu grupo, no qual ele desempenha o papel de chefe; e 0 grupo
de nivel hierdarquico acima, no qual ele participa como subordinado.

Nesse ultimo grupo, os gerentes participam como os verdadeiros

da Universidade de

elos de ligacdo (linking pins) dentro da estrutura organizacional. Por Michigan (EUA).
) L ) Escreveu o livro

exemplo, um diretor de uma empresa que participa como subordinado Novos padrées da

Administracao,

do grupo da alta direcdo e tem como chefe o presidente mas que também publicado em 1961,

desempenha o papel de chefe em seu grupo, composto por seus gerentes realizou estudos
. sobre anilise da
subordinados. cultura e do clima

organizacional.

Para Likert, a eficicia do papel como lider de grupo depende do
desempenho eficaz como subordinado em seu grupo de nivel superior. Muitas
das solicitagoes de seus subordinados nio podem ser atendidas por ele,
que as encaminha para o presidente. O sucesso no atendimento das
solicitagOes de seus subordinados depende da sua capacidade de convencer
e influenciar o presidente. Como elo entre ambos os grupos, o diretor também

filtra as comunicagdes de cima para baixo e de baixo para cima. E seu papel

traduzir para seus subordinados as decisdes tomadas pelo presidente da
empresa e obter de seus subordinados a adesio as idéias da alta diregio.
O mesmo ocorre com um gerente diretamente subordinado a um diretor

e tem membros de uma equipe de trabalho subordinados a ele.
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CONCLUSAO

A Teoria Comportamental proporcionou uma nova visao do trabalho
e da natureza humana. Os estudos desenvolvidos pelos representantes
da escola comportamentalista demonstraram a real complexidade das
organizacOes que lidam com pessoas, seus complexos, com personalidades
distintas, experiéncias e conhecimentos diversos, origens varias, portadores
de idéias, crengas, valores e convicgdes singulares e que tém objetivos a
atingir, desafios e motivagdes proprias.

O behaviorismo aplicado a Administragdo nos revelou um novo
ser humano no trabalho:

¢ dotado de necessidades diversas (primadrias e secundarias);

¢ dotado de sistema psiquico (com capacidade de organizar suas
percepgoes e possuidor de um sistema cognitivo);

¢ com capacidade de articular linguagem com raciocinio abstrato
e de comunicacio;

¢ dotado de aptiddo para aprender (mudar seu comportamento e
atitude e absorver novos conhecimentos e aplica-los a realidade);

e com seu comportamento orientado para objetivos complexos
e mutavelis;

¢ possuidor de um padrio dual de comportamento (pode cooperar

ou competir, conforme as circunstancias).

Atividade Final

O caso do ranking que nao deu certo

Recém-egresso de uma universidade norte-americana de renome, Silvio Rank

concluiu seu mestrado em Gestdo de RH e de volta ao Brasil inseriu-se no mercado

de trabalho.

Foi contratado por um grande banco privado para atuar como gerente de

Pessoal.

Sua primeira providéncia foi desenvolver um novo sistema de avaliacdo de

desempenho. Convencido de que o mais importante era melhorar o desempenho

das pessoas, constituiu um grupo de trabalho para desenvolver o novo sistema.
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Em dois meses, o sistema ficou pronto e foi testado. Todos os empregados do banco

AULA e

foram avaliados por seus respectivos chefes e receberam graus de avaliacdo global

(desempenho global) e parciais (para cada item avaliado).

Aqueles que obtiveram os melhores graus foram promovidos e seus nomes amplamente
divulgados na empresa. Os demais receberam notificacdes de seus chefes e foram

incluidos em programas de treinamento de reforco.

A divulgac¢do da lista dos promovidos e selecionados para o treinamento gerou
um grande rebulico na empresa. Atento as criticas e aos comentarios e fofocas nos
corredores, Silvio Rank, o responsavel pela area de gestdo da empresa, decidiu criar

um ranking de pessoas com base nos resultados da avaliacao.

Agora o descontentamento era geral. Teve inicio um movimento de boicote ao
sistema de avaliacdo; formaram-se grupos de descontentes e o ranking virou motivo
de piadas. As pessoas se apresentavam assim na empresa: “Muito prazer, eu sou o
78’ no ranking, e vocé?” As provocagdes eram constantes. Em seguida, teve inicio
um movimento de boicote ao programa de treinamento. A produtividade caiu,
muitos gerentes e técnicos pediram demissdo. O ranking virou matéria de revistas
e jornais e tornou-se objeto de critica dos profissionais da midia e dos especialistas
em Recursos Humanos. Insatisfeito com os acontecimentos, o presidente da empresa

chamou Silvio Rank a sua sala: “Vocé é o primeiro do ranking dos demitidos.”

Qual foi, em sua opinido, o erro cometido por Silvio Rank?

Resposta Comentada

Ao focalizar seus esforcos no desenvolvimento de um sistema de avaliacédo, Silvio Rank e sua
equipe cometeram diversos erros:

« concentraram-se na avaliacdo (meio) e ndo na motivagdo (fim),

« utilizaram o sistema de ranking o que gerou competicdo entre os funciondrios e frustracdo
naqueles malcolocados no ranking,

« criaram a dicotomia perdedores x vencedores (entre aqueles que estavam mal e bem
colocados no ranking),

« geraram conflito na empresa a partir da inevitdvel comparagdo entre as
posicées no ranking,
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a estratégia de recompensar apenas os vencedores (cerca de 10% do total de empregados)
desmotivou os demairs;

« a convocagdo para o treinamento, apenas para os mal colocados no ranking tornou o programa
de treinamento uma puni¢do para os seus participantes. E, assim, o treinamento tornou-se um
elemento de desmotivacdo e ndo de crescimento e desenvolvimento na empresa;

« centralizando a avaliacdo nos resultados individuais (avaliagdo individual), desprezou-se o

desempenho coletivo, e, assim, anulou-se o fator grupo na cultura da empresa;

* 0 uso de apenas um tipo de recompensa: as promogées e os aumentos salariais;

* 0 sistema ndo previu o reconhecimento de todos aqueles que foram avaliados, sobretudo seus
pontos fortes. Apenas enfatizou os pontos fracos.

O resultado foi decepcionante: a empresa ndo motivou seus empregados, criou conflitos, gerou
forte desconfianca quanto ao uso do sistema de avaliagdo, anulou as vantagens do treinamento
e provocou uma perda da imagem da empresa junto a seus diversos publicos.

RESUMO

A Teoria Comportamental representou um avanco consideravel das idéias
desenvolvidas na Teoria das Relacdes Humanas. Suas teorias motivacionais
e de lideranca foram mais a fundo na analise do comportamento humano
na empresa. Deslocou o foco da Administracdo para a énfase nas pessoas.
Consolidou a idéia de que é necessario administrar os conflitos organizacionais,
porque eles sdo inevitaveis num ambiente que busca conciliar objetivos
individuais com objetivos organizacionais. Teve origem com os estudos
de psicologia (Pavlov, Watson, Skinner e outros) e se desenvolveu com o
surgimento das teorias motivacionais, de dinamica de grupo, teorias sobre

estilos de lideranga e estudos sobre cultura e clima organizacional.

—

INFORMAGAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 12 vocé vai entrar em contato com as idéias de Peter Drucker e seus

seguidores. E o inicio da era da Geréncia Contemporanea.
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A revolucao druckeriana:
os estudos sobre a gestao
contemporanea e 0s hovos
desenhos organizacionais

Metas da aula

Apresentar a obra dos pioneiros da gestao contemporanea e dos
novos modelos de estrutura organizacional, além dos contextos que
favoreceram a concepcao da moderna geréncia.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 identificar as principais contribuicdes de Peter
Drucker e de seus seguidores;

6 contextualizar o surgimento da “nova sociedade
de gerentes”;

6 identificar as novas estruturas e os desenhos
organizacionais;

6 definir gestao e analisar sua evolugdo nos dias
de hoje.

Pré-requisitos

Para melhor entendimento desta aula, vocé precisa se lembrar
dos conceitos apresentados nas Aulas 6 e 10.



INTRODUCAO

PeTeER DRUCKER
(1909-2005)

Austriaco, radicalizou-
se nos EUA em 1937.
E considerado o pai da
geréncia moderna.

Em 1954, publicou

A prdtica da geréncia
(The Practice of
Management), e
inventou a gestao
como disciplina.
Dividiu o trabalho

dos gerentes em

seis tarefas: definir
objetivos, organizar,
motivar, comunicar,
controlar, formar e
motivar pessoas.

42 CEDERJ

Historia do Pensamento Administrativo | A revolucdo druckeriana: os estudos sobre a gestao

contemporanea e os novos desenhos organizacionais

Em 1941, ap6s o lancamento do livro A revolucdo gerencial (The Managerial
Revolution), de James Burnham, pela primeira vez na histéria da Administracao
0s gerentes passaram a ser considerados uma classe emergente, uma elite
dominante. Este autor foi enfatico em sua previsao: “Nem o capitalismo nem o
socialismo iriam ser os sistemas do futuro, mas o gerencialismo (managerialism).”
Sua tese era de que, com o surgimento desse novo sistema, os gerentes iriam
emergir como classe dominante na sociedade.
Burnham preconiza o surgimento da sociedade gerencial, cujas principais
caracteristicas sao as seguintes:
e dominio total da politica pela economia;
e surgimento de uma nova elite dominante: os gerentes;
* 05 gerentes assumem o controle do processo de producao no lugar
dos proprietarios e acionistas, que se afastam devido a socializacdo ou
estatizacdo das empresas (porque o Estado se torna proprietario das
empresas);
* 0 controle do Estado pelos gerentes (neste aspecto, ele foi o precursor
dos estudos sobre a tecnocracia), que assumem o planejamento da
sociedade e ditam as diretrizes nacionais;
e 0s gerentes assumem o comando das empresas e do Estado
e desaparece a figura do “dono e administrador da empresa”.
Para Burnham, a funcdo administrativa tornou-se tao complexa, mais
especializada e relevante, que exige um conhecimento a que somente

um grupo restrito de pessoas consegue ter acesso: os gerentes.

O SURGIMENTO DA TEORIA CONTEMPORANEA DE GESTAO

O trabalho pioneiro de Peter Drucker

PeTer DRUCKER deu inicio ao estudo da gestdo como ciéncia e pratica
ao publicar os livros O conceito de corporacao (The Concept of
Corporation), em 1946 e A prdtica da geréncia (The Practice of
Management), em 1954. No primeiro livro, Drucker relatou sua
experiéncia como consultor na General Motors, sob a presidéncia de

Alfred Sloan. Veja seu relato sobre as origens da corporagio:

A corporag¢io ndo nasceu nos anos 20 do século XX com a GM.
Ela foi inventada por volta de 1870 nos Estados Unidos, com os
caminhos de ferro que atravessaram o continente de costa a costa,

e com John D. Rockfeller que criou a Standard Oil com uma s6



estrutura organizada desde a explora¢io a producio, ao transporte,
a refinacdo e a venda do ouro negro. Mais tarde, na Alemanha,
George Siemens adotou os conceitos organizativos de um francés,
Henri Fayol, na reorganizagdo do Deutsche Bank, e Henry Ford
criaria a Ford Company dentro do mesmo conceito rockfelliano de
integracao vertical — no caso aplicado ao automoével, desde o ago a
borracha (nas planta¢des da Amazonia), até ao vidro, aos pneus,

a0s componentes e a montagem.

Figura 12.1: Bomba de 6leo (oil pump) para a extracdo de

petréleo, comum no sudoeste dos Estados Unidos.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/353217

A idéia de corporagio de Drucker era associada a verticalizagdo e
a integracdo das operag¢des da cadeia produtiva e setorial. Por exemplo,
a Ford fabricava todos os componentes — pneus, vidros — do carro que
montava em sua linha de produgio (verticalizagdo). A Standard Oil
transportava, refinava e comercializava o petréleo que explorava

(integracdo das operagoes).

Drucker destacou a emergéncia de uma nova empresa: a corporacio
ou a grande empresa, que, em sua opinido, era a entidade dominante
na nova sociedade industrial. Para ele, “a corporacdo é uma instituicao
social e tem que ser gerida e estudada como tal”. Surgia, no mundo da
Administragio, uma nova visdo da empresa: “devemos exigir-lhe ndao
s6 a performance de fungdes econdmicas, mas a execugdo de pesadas

tarefas sociais e politicas”.
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Ao visualizar a empresa como uma institui¢io ndo apenas
econdmica, mas politico-social, Drucker provocou a ira de alguns
executivos da época: os presidentes da GM e da Westinghouse o
consideravam esquerdista. A idéia da “organizacio em larga escala
baseada no conhecimento”, que deu origem aos estudos mais
recentes sobre capital intelectual, gestio do conhecimento e gestio de
competéncias, também surgiu com Peter Drucker, em seu livro sobre as

grandes corporagoes.

O conceito de descentralizacao federal

Drucker inspirou-se no modelo federativo de governo, composto
por um governo federal e os governos estaduais. A concessio de
autonomia de gestdo as unidades descentralizadas ou divisdes, ele
denominava “descentralizagdo federal”. Para Drucker, a corporacio,
com sua variedade de linhas de produtos (por exemplo, a General Motors
e suas linhas Cadillac, Plymouth, Oldsmobile), deveria atuar como uma
“federacdo de unidades autonomas”. A essas unidades auténomas (que
no modelo deveriam ser os estados) ele deu o nome de “divisdes”, que, em
sua opinido, deveriam funcionar como verdadeiros governos auténomos
locais. Sob o comando da federagdo, tais divisGes teriam autonomia para
decidir sobre suas estratégias e processos de gestao proprios e prestariam
contas dos resultados alcancados. Esse processo de autonomizagdo das
Divisdes da General Motors ele denominava “descentralizagio federal”,
a base da estrutura da corporagio, como se fosse a autonomia de um
governador em seu estado.

A General Motors tornou-se um ensaio em federalismo — sobreveio
da mistura de duas coisas: a nogio de descentraliza¢io da empresa com
a criacdo de divisdes com gestdo local autdnoma, e a criagio de um
corpo de gestio de topo, que funcionou como unificador estratégico
da empresa.

A estrutura organizacional da corporagdo era composta de,
fundamentalmente, dois niveis hierdrquicos de gestao:

1 — Nivel da administragdo superior (o nivel da federacdo), onde
estava situado o presidente e os diretores da empresa, encarregados de
formular, implementar as estratégias globais e avaliar o desempenho das

divisdes de linhas de produtos.



2 — Nivel das divisdes (unidades auténomas de governo local),
responsaveis cada uma delas pela gestdo de suas respectivas linhas de
produtos (Cadillac, Pontiac, Plymouth, Oldsmobile).

A partir de seu modelo de estrutura divisional, Drucker deu inicio
a uma nova era de mudangas estruturais, com uma completa revisio
dos paradigmas estruturais do desenho organizacional. As estruturas
lineares e funcionais deram lugar s estruturas do tipo holding, divisionais

e matriciais.

OS PRECURSORES DOS ESTUDOS SOBRE

DEPARTAMENTALIZACAO
E\

Figura 12.2
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/494103
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Agora vamos recordar um pouco. Como vocé ja estudou, varios
seguidores de Fayol (Aula 5) realizaram estudos relevantes sobre a
Teoria da Administragdo, destacando-se dentre eles Luther Gulick
(1937), tedrico de posicoes menos dogmadticas que considerou como
elementos fundamentais na caracterizagdo de uma organizagio a
divisdao do trabalho e a coordenagio. Ele criou os principios e critérios
da departamentalizag¢io (fung¢do, produto, processo, drea geografica,
clientela). Quanto as func¢des administrativas, propds a seguinte
divisdo: 1) planejamento; 2) organizag¢io; 3) administracao de pessoal;
4) coordenacio; 5) informacao e orcamento.

Outro precursor dos estudos sobre desenho organizacional foi
William Newman (1849-1915), que definiu os seguintes requisitos para
o desenvolvimento de uma estrutura organizacional:

¢ a departamentalizacdo primdria: a criacao das principais
unidades de operacdo da empresa;

¢ a localizacdo da responsabilidade operacional: defini¢io das

unidades e escalGes responsaveis pelas principais decisoes;
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¢ as unidades de facilitagdo: unidades que tém como objetivo
orientar e auxiliar os responsaveis pelas operagdes basicas;

¢ provisdao adequada para as fungdes da alta administragio;

® 0s arranjos estruturais que garantem o bom funcionamento da

estrutura.

Os tipos de estrutura organizacional

1. Estrutura funcional: desenho organizacional que agrupa pessoas

com base em suas habilidades e conhecimentos.

2. Estrutura divisional: desenho organizacional que agrupa as
fungdes de acordo com as demandas de produtos, mercados e
clientes. As divisdes funcionam como centros de lucro dotados

de grande autonomia.

3. Estrutura matricial: desenho organizacional que agrupa pessoas

e recursos simultaneamente por funcio e produto.

4. Estrutura matricial multidivisional: desenho organizacional que
agrupa equipes de projetos e divisdes especializadas por produto

ou negocio.

5. Estrutura em holding: é também denominada estrutura
corporativa, pois retine uma empresa controladora (bolding) de

um conjunto de empresas.

6. Estrutura em rede: desenho organizacional que integra a empresa
e seus parceiros (fornecedores, fabricantes, prestadores de servicos,

distribuidores, franqueadores etc.).

7. Organizagdes sem fronteiras: s3o compostas por pessoas

conectadas por computadores e sistemas.

(Fonte: NEWMAN, W. H. Acdo administrativa, Editora Atlas,
SP, 1963.)

A ESTRUTURA FUNCIONAL

A estrutura funcional redne os grupos de pessoas de acordo com
suas habilidades ou conhecimento para tornar as a¢des da empresa mais

eficientes.
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A ESTRUTURA DIVISIONAL

O novo paradigma de desenho organizacional.

A estrutura divisional é dotada de um alto grau de descentralizagio,
que facilita a diversificagao de estratégias. Surgida entre os anos de 1920
e 1950, é constituida de divisdes de produtos e/ou servigos que atuam de

forma auténoma, mas submetidos a um controle central:

Veja um quadro
comparativo demonstrando as
diferencas entre a organizacao funcional
(estrutura funcional) e a organizacdo divisional
(estrutura divisional):

. ORGANIZACAO FUNCIONAL ORGANIZACAO DIVISIONAL

1. Orientada para os insumos da
empresa.

2. Centralizada e hierarquizada.
3. Focada na eficiéncia.

4. \Voltada para o
gerenciamento de fun¢des
administrativas.

5. As decisdes sao mais
demoradas, porque sdo
tomadas por pessoas que estdao
distantes dos clientes e do

1. Orientada para os produtos
da empresa.

2. Descentralizada; suas
unidades tém autonomia.

3. Focada na eficacia.

4. \/oltada para o
gerenciamento de produtos,
servicos e mercado.

5. As decisdes sao tomadas mais
préximo dos locais de acdo e dos
clientes.

mercado. . T
R 6. Possibilita a especializagdo
6. Favorece a especializagdo Py
: por produto e negdcio.
funcional.

A estrutura divisional idealizada por Peter Drucker e Alfred Sloan

divide-se em trés tipos:
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A estrutura divisional foi
obra da genialidade de Sloan em sua
gestao na General Motors. Ele criou um novo
desenho organizacional: uma estrutura voltada para o
gerenciamento de produtos e para o mercado. Era o
fim da estrutura funcional, linear, burocratica e
centralizada, que vocé viu na Aula 6.

A estrutura divisional por produto

Este tipo de estrutura é mais adequado as empresas que possuem
uma variedade de produtos (linhas de produto de grande complexidade
e especificidade). Sdo criadas divisdes (ou unidades de negdcio) para
cada linha de produto. As funcdes de suporte, como vendas, finangas e
marketing, pesquisa e desenvolvimento, sdo centralizadas no nivel da
administracdo superior. Cada divisio de produto utiliza seus servicos.

Veja como foi a reorganizagdo do Bradesco Seguros:

Em 2001, o grupo Bradesco Seguros implantou quatro unidades
de negocios — Auto/re, Vida e Previdéncia, Saide e Capitalizagdo.
Foi criada uma unidade de negocios para cada tipo de produto.
Assim, cada unidade de negdcios passou a ser responsavel
pelo desenvolvimento de produtos, estratégias de mercado e
gerenciamento das dreas técnica e comercial (Fonte: “Bradesco Seguros
se reorganiza e prepara terreno para crescer 17%7”, de Cristina Calmon,

Valor, 30, 31/3 e 1/4/01, p. C-18).

A estrutura multidivisional

Neste tipo de estrutura, cada divisio de produtos ou negdcios
possui as suas proprias atividades (autocontidas) de suporte (marketing,
vendas, financas, P&D). As divisdes sdo totalmente independentes entre
si, pois cada uma tem suas proprias funcoes de suporte e de produgio.
No nivel de administra¢do superior estdo os “gerentes corporativos”
(presidente, diretores), cujo papel é supervisionar o desempenho das
divisGes. As divisdes competem entre si, sendo que uma divisio pode
comprar seus componentes, se produzidos por outra divisio do grupo
corporativo, numa outra divisio ou, se for mais conveniente, numa

empresa concorrente do mercado.



A estrutura de time de produto

E um modelo de estrutura mista, que retine caracteristicas das
estruturas de divisao de produto e multidimensional. Os especialistas
em atividades de suporte (vendas, marketing, financas) sio distribuidos
em times (equipes de trabalho), que se especializam em determinadas
linhas de produtos. Cada time funciona como uma divisdo independente,

e é chefiado por um gerente de produto.

A estrutura divisional geografica

E a mais adequada as empresas que expandiram suas atividades
para diversos mercados, ou seja, atuam em diversas localidades.
As empresas que utilizam esse tipo de estrutura adotam pequenas
variacbes em seu desenho organizacional; algumas centralizam numa
unica localidade suas atividades de suporte (centraliza¢do), e outras
descentralizam essas atividades por diversas regioes.

Saiba como, em 2001, a Coca-Cola anunciou uma profunda
reestruturacdo administrativa: A opera¢do mundial da empresa foi
dividida em quatro: Américas, Asia, Europa/Africa e Novos Negocios.
O objetivo era dar mais autonomia gerencial aos executivos no comando
da companhia de cada pais. (“Rearranjo da Coca-Cola deve render
autonomia”, de Alexandre Teixeira, Valor, 6/3/01, p. B-8).

A criacdo das divisoes regionais é uma estratégia das empresas
para torna-las menos burocraticas e centralizadas. Nesse modelo, os
diretores de divisGes regionais tém mais autonomia para decidir com
base nas caracteristicas dos mercados locais. Tal mudanca é fruto da
nova filosofia da empresa: “agir e pensar localmente” e nio “pensar
globalmente e agir localmente”.

O pensar globalmente e agir localmente é uma filosofia de gestdo
centralizadora, na qual as decisoes estratégicas que afetam os mercados
regionais sao tomadas pela matriz da empresa. Somente a execucao dessas
decisdes é que é descentralizada. Os executivos locais devem se submeter
as decisdes dos executivos da matriz. O agir e pensar localmente preconiza
uma gestdo descentralizada. Os executivos das diretorias regionais,
conhecedores dos mercados locais, tém autonomia para decidir o que é
melhor para a empresa naquele mercado. E, portanto, uma filosofia de

gestao descentralizada.
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A estrutura de mercado

E um tipo de estrutura que consiste no agrupamento das fungées
de suporte e atividades-fim (produgio, distribui¢dao) de acordo com as
necessidades de grupos distintos de clientes. Neste caso, o mercado é o
critério-base para o agrupamento das fun¢oes e atividades em “divisdes”.
H4 empresas que adotam esse tipo de estrutura e centralizam as fungdes
de suporte. Outras preferem descentralizd-las em cada divisao.

Leia como o grupo Klabin aplicou a estrutura de mercado. Em
1999, a Klabin mudou sua estrutura. Criou um comité executivo,
que compreendia os diretores das unidades de negdcio e os diretores
corporativos e diversas diretorias corporativas (diretor de operagoes,
diretor financeiro e de relagdes com investidores, diretor de recursos
estratégicos, diretor juridico e diretor de marketing estratégico),
além das assessorias de auditoria, comunica¢do social e de recursos
humanos, diretamente ligadas ao diretor geral. Subordinados ao diretor
de operacoes, estavam os diretores e superintendentes de unidades de
negocios. Ao diretor de recursos estratégicos, os diretores das unidades
de negdcios de madeira e suprimentos (“Klabin enfrenta o mercado de
cara nova”, de Nelson Niero, Valor, 7 e 8/8/99, p. C-4).

Veja como ficou o novo organograma do Grupo Klabin de cara

nova:

Diretor-Geral

Comité executivo Auditoria

Diretores das unidades Comunicagao Social
de negécio Recursos Humanos

Diretores corporativos

1 — 1

Diretores II:D_lretorgs Diretor de Diretor Diretor de
d Estratégicos Estratégico
Dl Investidores e 3
Diretores de Controladoria Unidades de
Superintendentes Geréncia Financeira Negocios
de Unidades de L. Madeira/
Negécios Informatica




A ESTRUTURA MATRICIAL

Agrupa pessoas e recursos por fun¢io e por produto. Nesta
estrutura, existem duas subestruturas: uma funcional, que inclui niveis
hierarquicos mais altos (diretoria de finangas, produ¢io, marketing,
administracdo), e uma outra, constituida por equipes chefiadas por
gerentes de projetos. Essa equipe € a principal unidade organizacional e
funciona temporariamente durante o periodo da realizagdo do projeto.
Ao final, as pessoas retornam as suas diretorias funcionais de origem
(vendas, marketing, finangas, producdo, administracio) e podem,
posteriormente, ser alocadas em outros projetos.

Nas estruturas matriciais, o presidente local nio é um homem de
comando, mas um articulador. Seus diretores tém dupla subordinagio:
uma ao presidente local e outra aos seus respectivos diretores sediados na
matriz. Assim, a empresa padroniza e assegura sinergias entre as politicas,
estratégias e atividades funcionais de todas as filiais do grupo. Dessa forma,
o poder é diluido e as responsabilidades sio compartilhadas entre a alta

administracdo (matriz) e as unidades locais (filiais ou subsidiarias).

Figura 12.3
Fonte: http://adorocinema.cidadeinternet.com.br/filmes/matrix/matrix.htm

O que vem a sua cabeca quando vocé ouve a palavra matriz?

Vocé deve conhecer a histéria do filme Matrix. Em um futuro préximo em que nada é o que
parece, Thomas Anderson (Keanu Reeves) é um jovem programador de computador atormentado
pelos mesmos estranhos pesadelos, nos quais se vé conectado por cabos a um imenso sistema de
computadores. Sempre acorda quando os eletrodos estdo para penetrar em seu cérebro. Com o
tempo, Thomas passa a ter dividas sobre a realidade. Conhecendo os misteriosos Morpheus (Laurence
Fishburne) e Trinity (Carrie-Anne Moss), Thomas descobre que é, assim como outras pessoas, vitima
do Matrix, um sistema inteligente e artificial centralizador que manipula a mente das pessoas,
criando a ilusdo de um mundo real enquanto usa os cérebros e corpos dos individuos para produzir
energia. Morpheus, entretanto, esta convencido de que Thomas é Neo, o aguardado messias capaz
de enfrentar o Matrix e conduzir as pessoas de volta a realidade e a liberdade.

—
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Veja agora um exemplo de perfil profissional que ndo se adapta ao modelo
matricial de administracdo. A empresa multinacional Bristol Produtos Farmacéuticos
adota a estrutura matricial. Possui uma matriz nos EUA e diversas filiais em todo o
mundo. Cada filial tem seu préprio presidente. Os diretores das areas funcionais (RH,
marketing, finangas etc.) das filiais estdo subordinados diretamente aos diretores
localizados na matriz. Assim, cada diretor da matriz atua como supervisor da sua
area em toda a empresa.

José Campos, presidente da filial no Brasil, é um critico feroz desse modelo de
estrutura. Em sua opinido, os diretores das filiais ndo devem estar subordinados aos
diretores da matriz, e sim aos presidentes das respectivas filiais. Ele ndo vé razées
para essa dupla subordinacdo: diretores das filiais respondendo diretamente aos
seus respectivos presidentes de filiais e também aos diretores da matriz. Em reunido
do Conselho de Administracdo, Campos exp6s mais uma vez seus argumentos:
“Nao posso ter diretores que se subordinam a mim e ao mesmo tempo a matriz.
Isso fere a minha autoridade e dificulta o meu bom relacionamento com os meus
subordinados.”

Franco Neto, presidente da matriz e do Conselho de Administracdo, ouviu
atentamente os argumentos de Campos. E, no final de sua exposicdo, disse-lhe:
"Vocé, Campos, tem uma personalidade autoritaria e centralizadora, mais adequada
as estruturas tradicionais. Ndo consegue trabalhar com responsabilidade dividida.
Vocé é um homem de comando e ndao um articulador. Neste modelo de estrutura
(matricial), precisamos de uma administracdo compartilhada envolvendo pessoas
da matriz e das filiais. Prefiro perder vocé a perder a forma de trabalho da nossa
empresa. Vocé esta demitido.”

Vantagens e desvantagens da estrutura matricial

Vocé ja reparou que tudo tem seu lado positivo e o lado negativo?
Quando adotamos uma estrutura de administracdo, devemos ter em

mente que haverd vantagens e desvantagens a serem consideradas.

Figura 12.4: Simbolo que representa a integragdo yin-yang, a dualidade, duas forcas que se complemen-
tam e fazem parte de tudo que existe; segundo a filosofia chinesa, esta figura representa o equilibrio da
natureza, da forca, da mente e do fisico. yin: o principio passivo, feminino, noturno, escuro, frio. yang: o
principio ativo, masculino, diurno, luminoso, quente.

J
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O quadro a seguir apresenta as vantagens e desvantagens do

modelo matricial:

0S DOIS LADOS DA GESTAO MATRICIAL

As vantagens e desvantagens do modelo, segundo os executivos:

LADO BOM

Como mais pessoas participam das
decisdes, o risco de erros pode ser
menor.

Os executivos da subsidiaria tém a
oportunidade de conhecer a cultura
de outro pais.

Existe a possibilidade de aprender com
mais de um chefe.

E possivel ter acesso aos recursos e as
praticas da matriz.

LADO RUIM

Como mais pessoas participam das
decisbes, as aprovagdes sdo mais lentas
e os projetos atrasam.

E necessario lidar com chefes que
tém culturas, idéias e personalidades
diferentes.

Mais poder na matriz significa menos
poder para o presidente local.

A subsidiaria tende a ficar a margem de
decisdes importantes.

(Fonte: Exame, 6.7.05, p. 80.))

Atividade 1

A Papiro é uma rede de papelarias com 12 lojas em trés cidades do Estado do Rio
de Janeiro e um escritério central que controla a atuacdo dos gerentes. Hd um ano a
empresa se lancou no mercado internacional e abriu uma filial em Miami, nos Estados
Unidos. Para administrar a nova loja, a empresa escolheu o gerente da loja de Niteroi
— que obteve o maior lucro - e instalou 0 mesmo modelo de administracdo aplicado
no Brasil, o que agilizou as tomadas de decisdo. O quadro de funcionarios americanos
foi rapidamente formado, pois a selecao ndo dependeu do aval do escritério central.
Entretanto, eles recebiam o mesmo treinamento e as mesmas informacdes que os
brasileiros.
O gerente de Miami, profissional de iniciativa, passou a se interessar pela forma de
atendimento de seus concorrentes e, por meio dos contatos freqiientes que mantinha
com o escritorio central, transmitiu sugestées que aos poucos foram sendo incorporadas
em futuros projetos da Papiro. A implantacdo de alguns desses projetos ndo pode ser
feita ou demorou muito porque quatro gerentes ndo aceitaram as mudancas, € a direcao
da empresa queria um modelo padrao para todas as lojas. Eles alegavam que a clientela
local era diferente da americana e ndo viam razées para a mudanca.

Com base no que vocé acabou de ler nesta aula, aponte no texto quais foram as vantagens
e as desvantagens da estrutura matricial adotada pela Papiro.
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Resposta Comentada

Confira agora as suas respostas.

Vantagens — Agilidade nas tomadas de decisdo; a selecdo dos funciondrios da filial em
Miami ndo dependeu da aprovagdo do escritdrio central; os funciondrios recebiam o mesmo
treinamento e informagées dos brasileiros (acesso aos recursos e prdticas da matriz); o
gerente de Miami sugeriu novas formas de atendimento (possibilidade de conhecer novas

culturas).

Desvantagens — A implantagdo de alguns projetos sugeridos ndo pdde ser feita ou demorou muito
(mais pessoas envolvidas nas decisdes atrasam ou emperram projetos), aprovagdo de projetos
por todos os gerentes (necessidade de lidar com pessoas com idéias e culturas diferentes).
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A ESTRUTURA MATRICIAL MULTIDIVISIONAL

E a estrutura constituida de diretorias funcionais (vendas,
marketing, financas, producdo) e divisdes. Estas sio organizadas sob
a forma de projetos. Cada linha de produto ou unidade de negdcio
é colocada na sua propria divisio com todas as func¢des de suporte.
O escritério corporativo é criado para monitorar as atividades de cada

divisdo e exercer controle financeiro sobre todas as divisoes.

AS ESTRUTURAS CORPORATIVAS E EM REDE

A estrutura em holding

E também conhecida como estrutura corporativa. O desenho
organizacional de uma empresa corporativa envolve a criagio de uma
pequena empresa (holding), que controla o conjunto de outras empresas
do grupo corporativo (empresas controladas, quando o controle pela
holding é superior a 50% do total do capital) e empresas coligadas
(quando a holding ndo detém o controle aciondrio, ou seja, tem menos
de 50% do capital). A holding atua como uma empresa controladora e
gestora dos investimentos, fixando objetivos e macroestratégias para as
demais empresas do grupo.

As empresas controladas e coligadas (empresas participantes) sao
independentes, possuem estrutura propria e sao fortemente monitoradas

pela dire¢io corporativa (holding).



Como exemplo, veja a reestruturagio societaria do Grupo Weg:

Em janeiro de 2000, o Grupo Weg, fabricante de motores elétricos,
equipamentos de geragdo e distribui¢io de energia e sistemas de
automacgio de processos industriais, sediado em Jaragud do Sul
(Santa Catarina), iniciou um processo de reestruturacdo societaria.
Foram criadas a Weg Industrias S.A. e a holding Weg S.A., que
incorporou as demais empresas do grupo: Weg Mdquinas, Weg
Acionamentos, Weg Transformadores, Weg Motores, Weg
Automagio e Weg Quimica. Tornaram-se subsididrias integrais

da Weg S.A., a holding do grupo.

Fonte: “Weg enxuga a estrutura societaria”, de Silvio Ribas, Gazeta
Mercantil, 9/11/99, p. C-7.

O novo perfil da Weg S.A.

Weg S.A.
(holding)

Empresas no
exterior (11)

Weg Industrias S.A.

Divisdo de Motores Divisdo Automacao
Divisdo Maquinas Divisdo Transformadores
Divisdo Acionamentos Divisdo Quimica

A estrutura em redes

Redes sao sistemas organizacionais capazes de reunir individuos
e institui¢des, de forma democritica e participativa, em torno de temas,
objetivos e problemas comuns. Suas principais caracteristicas sao:

— estruturas flexiveis;

— prevalecem as relacdes horizontais;

— demandam o trabalho colaborativo e participativo;

— seus integrantes a sustentam com suas vontades e afinidades.

As redes sdo verdadeiras comunidades que se comunicam de forma

presencial e/ou de forma virtual, por meio de computadores interligados.
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COMUNIDADES
DE PRATICA

Sio formadas por
grupos dentro das
empresas para
desenvolver e
aplicar inovagdes
em processos,
produtos, servicos
etc., por meio do
compartilhamento
de conhecimento.
Dessa forma,

as organizagoes
buscam estimular o
aprendizado. Podem
ser definidas como
um grupo de pessoas
que interagem
regularmente para
compartilhar as
mesmas praticas,
interesses ou
objetivos de
trabalho. Podem

ser constituidas de
forma presencial e/ou
virtual.
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As redes pioneiras
Em 1969 surgiu a primeira rede operacional
de computadores a base de comutacdo de pacotes,

precursora da Internet: a Arpanet (Advanced Research Projects
Agency Network). O objetivo era nao interromper a comunicagao
entre as bases militares mesmo debaixo de um ataque soviético (era
época da Guerra Fria). A rede, que usava cabos por baixo da terra, ligava
militares e pesquisadores sem ter um centro definido ou mesmo uma

rota Unica para as informagdes. Mesmo com um ponto destruido,
outros pontos propagariam a informacdo. A partir da década de
1970, universidades e instituicoes de pesquisa receberam
permissdo para se conectar a Arpanet. Em 1995 a
internet chegou ao Brasil.

Se vocé quiser saber mais sobre redes, leia o livro A sociedade
em rede, de Manuel Castells, da editora Paz e Terra. O autor
faz uma abordagem completa do funcionamento das redes
na sociedade, na economia, na cultura etc.

Dentro das organizagdes, as pessoas podem constituir redes de

conhecimento, redes sociais, redes de trabalho, redes de aprendizado e

outras; muitos denominam tais redes de COMUNIDADES DE PRATICA.

Figura 12.5: As comunidades de pratica podem se comunicar

de forma presencial ou por meio da internet.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/37056

ORGANIZAGCOES CONECTADAS (SEM FRONTEIRAS)

As organizagdes sem fronteiras s3o conectadas por computadores
e sistemas que atuam de forma integrada, com propésitos comuns
claramente definidos. Adotam o modelo de estrutura em rede. Como
exemplo, o caso da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa. Mais de
200 organizagbes conectam-se a rede RNP2. Sio instituicoes de
ensino superior que trocam informagdes sobre pesquisas académicas e

cientificas. A participagio das organizacdes € analisada e aprovada pelos



membros do Comité Gestor do Programa Comité Gestor do Programa
Interministerial de Implantacdo e Manutengao da Rede Nacional de

Ensino e Pesquisa.

Se vocé quiser saber mais sobre o Programa Comité
Gestor do Programa Interministerial de Implantacdo e
Manutencdo da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa,
acesse o endereco: http:/ www.rnp.br/pimm/. Nessa
pagina vocé terd informacdes sobre a implantacao e
manutencdo da internet académica avancada, mais
conhecida como RNP2.

A REVOLUGAO GERENCIAL PROMOVIDA POR DRUCKER

O conceito druckeriano de gestao

Em seu livrto O gerente eficaz, Peter Drucker langou as bases
do novo modelo de Administragio Por Objetivos — APO, que pode
ser definido como uma abordagem mais participativa para possibilitar
novas estratégias de avaliagio de desempenho dos funcionarios, com
remuneracdo flexivel e, principalmente, compatibilizacdo entre os

objetivos individuais e organizacionais.

Era o inicio da énfase nos resultados, do foco em objetivos, da
supremacia da eficicia sobre a eficiéncia operacional. Do fazer as coisas
certas, e nio mais do fazer certo as coisas. Em outro livro, Os desafios
da geréncia para o século XXI, de 1999, Drucker aconselha “jogar fora”
os seguintes postulados sobre a geréncia:

® a gestao € sO para empresas;

® uma tnica forma certa de organizar;

® a missao do management € gerir pessoas;

® 0 campo da gestdo € a organizacao;
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e clientes sdo a base da estratégia de negdcio;

® 0 gestor passa a ser uma celebridade;

® gestdo # empreendedorismo;

¢ mercado e tecnologias especificas.

Em antagonismo aos cldssicos postulados de administragao,

Drucker elaborou o seguinte modelo:

MODELOS DE GERENCIA PARA AS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

NAO EXISTE UMA UNICA FORMA DE ORGANIZAR

A MISSAO DO GERENTE E GERIR O NEGOCIO

A GESTAO PARA FORA DA ORGANIZACAO

OS NAO-CLIENTES SAO MAIS IMPORTANTES
COMBATE AO PERSONALISMO E PRIORIDADE AO TRABALHO EM EQUIPE
A GESTAO E PARTE DO PROCESSO EMPREENDEDOR

A EMPRESA NECESSITA GLOBALIZAR-SE

N

Drucker também pesquisou os primérdios da gestdo:

...a primeira aplicagdo sistemdtica dos principios de gestio nio
ocorreu numa empresa, mas na reorganizagao do Exército dos EUA
em 1901, feita por Elihu Root, o secretirio da Guerra de Theodore
Roosevelt. (...) E o primeiro Congresso de Gestao ocorreu em Praga
(Republica Tcheca), em 1922.”

No livro A prdtica da gestdo, Drucker difundiu suas novas idéias
sobre a geréncia (management):

® a gestdo como pratica a ser sistematizada e aprendida (a gestdo
como disciplina propria);

® a gestdo como Orgdo social especifico da empresa encarregado
de tornar produtivos os recursos;

® 0s gerentes como um grupo social emergente na sociedade
industrial;

® a massificacdo dos conhecimentos e habilidades gerenciais
(o proprio trabalhador devera assumir a responsabilidade direta pela
sua performance, e isso s6 sera possivel se ele tiver visao de gestao);

¢ a identifica¢do das falhas de gestio como uma das fraquezas
mais sérias da sociedade industrial;

¢ a derrocada do mito da gestdo intuitiva e do gestor inato

(a gestdo é uma pratica que todos podem aprender e praticar).



Drucker inovou em sua abordagem da geréncia: para ele, a geréncia
deve estar voltada para fora (mercado, novas tecnologias, ndo-clientes,
clientes) e ndo para dentro. O gestor, segundo ele, ndo deve gerenciar
pessoas, porque estas ndo se gerem, elas se autodisciplinam. Nesse
aspecto, ele é o precursor da automotivacao, autogestao, autolideranga;
identifica novos campos de gestao, como a gestao da cadeia de valor do
negocio e a gestao do relacionamento com clientes, fornecedores e demais
parceiros. Drucker propde uma nova forma de organizagio empresarial:
as empresas devem organizar-se por negdcios e, nesse particular, foi
inovador ao propor o modelo de estrutura corporativa e divisional;
demonstrou a importancia da sucessio da geréncia (o gerente deve
fazer o seu sucessor) e demonstrou estreita associagao entre geréncia e
empreendedorismo (“um empreendedor que nio sabe gerenciar matara

0 seu negbcio”).

A CRITICA DE DRUCKER AOS MODELOS DE TAYLOR E FORD

Drucker fez severas criticas ao modelo taylorista de gestdo

cientifica:

O ponto de vista de Taylor é apenas metade (do problema). Tem
duas vendas nos olhos — uma de engenharia e outra filoséfica.
Primeiro julga que o trabalho se organiza por operagdes ou mesmo
movimentos, € nao integradamente. Segundo, cria um divorcio
dogmatico entre o trabalhar (executar) e o pensar (o planejar
com base no conhecimento). Instituiu a separacdo entre bragos

e cranios.

Figura 12.6
Fonte: http:/www.sxc.hu/photo/466643

Assim, criticou a geréncia taylorista, porque esta separava o
trabalho de pensar (restrito aos engenheiros) do trabalho de executar
(da competéncia dos trabalhadores). E também porque visualizava o
trabalho apenas como uma seqiiéncia de operag¢des e movimentos, com

tempos definidos previamente.
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A geréncia fordista também foi alvo das criticas. Para Drucker,
o erro da linha de montagem fordista era basear-se na idéia de que a
producdo em massa era centrada em produtos uniformes. Drucker ainda
apontou um outro erro do fordismo: o uso da gestao como uma ditadura

pessoal do proprietario. Ford tentou gerir a empresa sem gestores.

Um estudo realizado em abril de 2004 pela consultoria de estratégia e recursos
humanos Keseberg & Partners com 6.000 executivos brasileiros levantou as
expectativas das empresas em relacdo aos executivos, bem como o que eles esperam

das empresas.

A visdo estratégica e o foco em resultados foram as qualidades gerenciais mais
valorizadas pelas empresas, seguidas de gestdo de pessoas, orientagao para o cliente,
visao de mercado e flexibilidade. De acordo com os dados da pesquisa, os executivos
de hoje nao mais valorizam saldrios e beneficios, mas, sobretudo, perspectivas de
carreira, trabalho de contetddo enriquecedor, sentimento de orgulho e afinidade
em relacdo a empresa, projetos e desafios e autonomia.

—
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O QUE AS EMPRESAS ESPERAM DOS O QUE OS EXECUTIVOS ESPERAM DAS

EXECUTIVOS EMPRESAS
1. Visao estratégica. 1. Perspectiva de avangos na carreira.
2. Foco em resultados. 2. Trabalho de contetdo enriquecedor.
3. Gestdo de pessoas. 3.Que possam ter orgulho da
4. Orientacdo para o cliente. organizagao.

5. Visdo de mercado e lideranca de 4. Projetos e desafios.

equipes.

6. Flexibilidade. 6. Salarios e beneficios justos.

5. Autonomia.

(Fonte: "O que eles querem”, Exame, 27.4.04, p. 80.)

A APOLOGIA DO EMPREENDEDORISMO

Em 1985, Drucker publicou Inovacdo e empreendedorismo
(Innovation and Entrepreneurship) e destacou o empreendedorismo
como a mais nova tendéncia no mundo dos negdcios. Sua visio de
empreendedorismo era de “algo que pode ser aprendido e organizado
sistematicamente por si e por mim, que ndo somos iluminados”. Nio
era um dom divino para génios, mas algo ao alcance de gente comum.

Deu algumas dicas para os empreendedores:

® esteja atento ao inesperado;

e estude as incongruéncias entre o que vocé deseja (0 que vocé
planejou) e o que a realidade lhe ofereceu (o que de fato ocorreu) e nunca
culpe o mercado ou os clientes;

¢ verifique as falhas operacionais que ocorreram;



e fique de olho nas necessidades do mercado e dos clientes, pois
a necessidade é a mae da inovacao;

® seja proativo (perceba antes dos seus concorrentes as mudangas
na estrutura do mercado ou do seu setor de atividades);

e fique de olho nas mudancas demograficas;

e perceba as mudancas de atitudes, de visao de mundo, da
percepgao das pessoas simples e, sobretudo, dos seus clientes;

e explore os novos conhecimentos criados pelos outros;

¢ atue como chefe de equipes.

Ao analisar o processo de inovagio, ele destacou as seguintes
questoes:

® 0 conceito de inovacdo: ndo é regra geral uma idéia luminosa
de um génio; a inovacao cria valor perene;

® ainovagao deve vir primeiro que a reorganizac¢ao (inove primeiro
e depois se reorganize);

¢ a imprevisibilidade da inovacdo (nunca sai como planejamos);

® 0 sucesso da inovagio é determinado pelo mercado;

® nunca inove para o futuro; inove para o presente;

® inovacdes complicadas ndo funcionam.

Definiu também algumas taticas para os empreendedores:

® esteja um passo a frente da concorréncia;

e pratique a imitacdo criativa (corrija aquilo que os primeiros a
inovar nio perceberam);

® ataque sempre onde 0s outros nio atacario;

e identifique um nicho de mercado e va em frente;

e mude as caracteristicas de um produto, mercado ou industria,
criando novos atributos funcionais, novas formas de agregar valor, novas
capacidades, novos conceitos e modelos de fazer negocios;

® a0 fixar seus pregos, cobre aquilo que representa valor para os
seus clientes e ndao aquilo que representa custo para si como fornecedor
(o cliente avalia o preco do produto ou servico ndo pelo seu custo, mas
pelo valor que tém para si).

E, finalmente, enfatiza o que de mais importante caracteriza o
trabalho do empreendedor: ao nio se orientar para o risco, mas sim para
a oportunidade, ele é inovador. Peter Drucker ampliou essas idéias em
seus livros posteriores: Os desafios da gestdo (Management Challengers
for the 21* Century) e Inovagdo e gestdo (Innovation and Management),

publicados em meados dos anos 1980.
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Uma pesquisa realizada pela Global Entrepreneurship Monitor — GEM, em 34 paises,
demonstrou que, em 2004, o Brasil ocupava o 7° lugar no ranking dos paises em
numero de empreendedores. Na Primeira versao da pesquisa, realizada em 2000,
o Brasil ocupava o 1° lugar; nos anos seguintes, foi perdendo posicdes: em 2001,
5° lugar; em 2002, 7° lugar; em 2003, 6° lugar e, em 2004, 7° lugar. De acordo com
os dados da pesquisa, o Brasil conta com 15,37 milhdes de empreendedores (o
equivalente a 13,5% da popula¢do entre 18 e 64 anos).

(Fonte: GALVAO, A. “Pesquisa mostra que 13,5% de brasileiros tém empresas”, Valor,
14.4.05, p. A-2.)

———eeeeee

A GESTAO DO PROCESSO DE INOVACAO EMPRESARIAL

Ao analisar o processo de inova¢io empresarial, Drucker di
destaque a questdo da identificacio das oportunidades. E, assim,
identifica diversas fontes basicas de oportunidades e desafios na gestiao

de um negocio:

Necessidades

de mercado

Necessidades

nao atendidas

dos processos

desenvolvidos;

Inesperado

Mudangas no setor

produtivo/mercado;

Mudancas nas

disposicdes/significados

pela clientela;

Mudangas

demograficas;

Conhecimentos

inovadores;

Figura 12.7

Para Drucker, “sdo essas as fontes que permitirdo atuar na
identificagdo de oportunidades para desenvolver as inovagdes e

caracterizar o diferencial de sucesso empresarial”.
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"Criatividade é pensar coisas novas.
Inovagdo é fazé-las.” Theodore Levitt, professor
emérito da Universidade de Harvard e autor de
A imaginacdo de marketing.

Em seu cldssico A prdtica da administracdo de empresas (1959),
Drucker enfatizou que a finalidade da empresa é “criar clientes” e que,
para tal, é necessario desenvolver duas func¢des bdsicas: o marketing e

a inovacao.

Inovacao pode ser
definida como qualquer bem,
servico ou idéia que é percebida por
alguém como sendo algo novo. Com o marketing
se determinam as necessidades e os desejos dos
mercados-alvo para oferecer as satisfacdes desejadas de
forma mais eficaz e eficiente que os concorrentes.
O conceito druckeriano de inovacdo significa produzir bens
e servicos ou idéias, que instrumentalizam a satisfacdo
de necessidades dos clientes e do mercado-alvo, de
uma forma percebida como inteiramente nova e
diferenciada em rela¢do a concorréncia
(e, por isso, tem valor estratégico).

O ESTUDO DAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Drucker foi um dos pioneiros no estudo do Terceiro Setor da
economia, constituido por organiza¢des sem fins lucrativos. Analisou
as diferencas existentes entre tais organizacdes e as empresas voltadas
para o mercado. E enfatizou o papel de agente de mudangas que tém as

organizag¢des do Terceiro Setor.
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Os trés setores da economia sao:

O Primeiro Setor abrange as atua¢des do governo
voltadas para a populagao, com o dinheiro publico.
O Segundo Setor engloba o capital privado, pessoas juridicas com
fins econdmicos, voltados para o mercado.
‘ O Terceiro Setor é uma juncao do setor privado e do setor publico. Atua

para suprir falhas do Estado e da iniciativa privada no atendimento das
necessidades da populacdo. E composto por organizacdes sem fins
lucrativos, mantidas por trabalho voluntario, privado, e sem controle
direto do Estado, com ac¢des que envolvem a filantropia com fins
sociais ou politicos. Podem ser de auxilio médico, eventos
culturais, campanhas de saude, educacionais,
cidadania etc.

Vocé pode obter mais informacgdes sobre as caracteristicas do Terceiro
Setor no site:

http://www.filantropia.org/OqueeTerceiroSetor.htm

Se vocé tiver interesse em saber como montar e legalizar uma organizagédo
ndo-governamental va até a pagina:
http://www.rits.org.br/legislacao_teste/lg_testes/lg_tmes_set2000.cfm

Terceiro Setor

SOCIEDADE

Segundo Setor

64 CEDERJ



Atividade 2

Vocé ja deve ter ouvido falar nas inimeras organizacdes nao-governamentais (ONGs)
que existem. Elas fazem parte do Terceiro Setor da economia e estdo em franca
expansao. Procure saber se na sua cidade existe a representacdao de alguma ONG e
descubra em que érea ela atua. Sua pesquisa pode comecar na prefeitura, porque é
necessario um alvara de funcionamento. Se encontrar alguma dessas entidades, va até
a sede e descubra como ela é administrada. Desenhe o organograma da ONG que vocé
visitou.

Resposta Comentada
Se vocé encontrou uma ONG registrada, poderd descrever sua estrutura administrativa.
O organograma deve conter todos os cargos administrativos em ordem hierdrquica. No caso
de ndo haver nenhuma ONG em sua cidade, pesquise na Internet e monte o organograma
a partir das informagdes obtidas.

Drucker apresenta as seguintes caracteristicas das organizagoes
sem fins lucrativos:

e ¢ facil ter objetivos vagos;

® 0 desempenho é dificil de ser monitorado;

® as organizag¢des sdo responsdveis perante muitos patrocinadores;

® as estruturas administrativas sio complexas;

® o voluntariado é ingrediente essencial;

® os valores precisam ser cultivados;

® n3o existe um resultado financeiro para determinar prioridades.

Para ele, uma das caracteristicas mais marcantes das organizagdes
do Terceiro Setor é a pratica do voluntariado e a atuagio em rede: “Toda
organizac¢do sem fins lucrativos tem uma multiddo de ptblicos e precisa
desenvolver um relacionamento com cada um deles” (DRUCKER, 1990,
p- 115).

Ele destacou a especificidade do modelo de gestio dessas
organizacdes: descentralizagio e participagdo de todos no projeto
comum, o personalismo (a atuagio do lider como agente promotor dos
valores basicos e da miss3o), atuacdo em rede, forte relacionamento com

parceiros, grande impacto de suas agdes para alcancar o bem comum.

A NOVA SOCIEDADE DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO

Para Drucker, estamos em plena revolug¢do da informacgao:

nio é uma revolugio na tecnologia, na maquinaria, nas técnicas, nos
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softwares e na velocidade. E uma revolugio de conceitos. A Tecnologia da
Informacao ndo é mais uma processadora de dados, mas uma produtora
de informacdo e conhecimento que conduz ao surgimento de novas e
diferentes questoes e a novas e diferentes estratégias.

Em seu livro A idade da descontinuidade (The Age of
Discontinuity), de 1969, Drucker anunciou a emergéncia de uma nova
classe de trabalhadores no contexto de uma nova sociedade: eram os
trabalhadores do conhecimento, atuantes na sociedade do conhecimento.
Ele criou o conceito de organizagio baseada na informagio (information
based on organization). Assim, definiu as seguintes caracteristicas desse
tipo de organizagio:

e é estruturada em torno de metas e objetivos claros que estabelecem
com clareza as expectativas de atuacdo de cada especialista;

e ¢ constituida de “trabalhadores do conhecimento” (especialistas),
sendo desnecessdrio dizer-lhes o que fazer, mas apenas tracar e discutir
estratégias comuns para a execugao do trabalho.

Drucker analisou temas como cultura empresarial, qualidade,

eficiéncia x eficicia, administragao do tempo, desempenho gerencial.

Atividade 3

A seguir, vocé vai encontrar seis frases de Peter Drucker. Logo abaixo estdo quatro
conceitos indicados por niumeros. Faca a relacdo entre as frases e os conceitos.

A - “A cultura das empresas é como as culturas dos paises. Nunca tente mudar alguma.
Tente, em vez disso, trabalhar com aquilo que vocé tem.”
B - “O tempo é o recurso mais escasso, e por isso mesmo deve ser bem gerenciado.

C — Nao ha nada mais inttil do que fazer eficientemente aquilo que nunca deveria ter
sido feito de todo.”
D - “A posicdao dentro da empresa nao confere privilégios nem poder. Impde
responsabilidades”.
E - “A qualidade num produto ou servico ndo é o que o fornecedor pde nele. E aquilo que
o cliente tira dele e aquilo que esta disposto a pagar por ele. Os clientes pagam apenas
por aquilo que é dtil para eles e dao-lhe o seu valor. Nada mais constitui qualidade.”

F — “Eficiéncia é fazer as coisas bem-feitas. Eficicia é fazer as coisas certas.”
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1 — Drucker criou um novo conceito de qualidade: a adequacao as necessidades
do cliente e a sua capacidade de agregar valor (a qualidade como utilidade).

2 — Drucker apresentou uma nova visao do processo gerencial: ndo mais como exercicio
do poder, mas como assuncéo de responsabilidades.

3 — Drucker introduziu o paradigma das respostas rapidas, da velocidade das mudancas,
da economia do tempo e da flexibilidade no meio empresarial.

4 — O foco, anteriormente centrado na eficiéncia dos meios, deslocou-se para a eficacia
dos resultados.

Resposta Comentada
1-A/E; 2-D; 3-B; 4-F/C.

O ESTUDO DAS HABILIDADES GERENCIAIS

Em artigo publicado na Harvard Business Review — HBR,
intitulado “As habilitagdes de um administrador eficiente”, publicado
em 1955 (“Skilly of an Effective Administrator”), Robert L. Katz
propds trés tipos de habilidades gerenciais a serem desenvolvidas pelo
administrador:

® As habilidades técnicas: sao aquelas habilidades que se
referem a atividade especifica do gerente. Compreende o conjunto de
conhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para a realizacdo
das tarefas que estio em conformidade com o seu campo de atividade
profissional.

e As habilidades humanas: sio as atividades que se referem
ao relacionamento com as pessoas, & compreensio de suas atitudes e
comportamentos, de lideranca, de trabalho de equipe.

® As habilidades conceituais: sio as atividades que permitem ao
administrador identificar e solucionar problemas, formular, implementar
e avaliar estratégias. Dizem respeito ao exercicio da criatividade, do
planejamento, da modelagem, do raciocinio abstrato e da andlise do
contexto.

Para Katz, quanto mais alta a posi¢io do administrador na
hierarquia, menos se tornam importantes as habilidades técnicas, e

mais necessarias sio as habilidades conceituais. Nos cargos da alta
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administrag¢do, exige-se do administrador uma maior capacidade de
analise de problemas e situagdes e de pensamento analitico, estratégico e
sistémico. Nos niveis mais baixos da geréncia e supervisdo, as habilidades
técnicas se sobressaem e as habilidades humanas ou sociais sdo mais
exigidas nos niveis intermediarios de geréncia.

Katz demonstra visualmente a distribuicdo dessas habilidades nos
trés niveis de geréncia: administracdo superior, geréncia intermediaria

e supervisao.

Nivel de
administracdo
superior
|
vagl de Habilidades
geréncia humanas

intermediaria

Nivel de
supervisao

Figura 12.8: As habilidades gerenciais.
(Fonte: KATZ, R. L. “As habilitagdes de um administrador eficiente”,
HBR, jan./fev. 1955, p. 33-42).

De acordo com o grafico da Figura 12.9, a drea de habilidades conceituais
€ maior no primeiro nivel: Administragio superior. As habilidades humanas
dominam a drea do segundo nivel: Geréncia intermediaria. E as habilidades

técnicas dominam quase toda a drea referente ao nivel de supervisio.

A TEORIA DOS PAPEIS E HABILIDADES GERENCIAIS

Henry Mintzberg, pesquisador canadense e professor do
Insead (Franga), ampliou o modelo de Katz e propds oito habilidades
gerenciais:

¢ habilidades de relacionamento com colegas: incluem as
habilidades de criar e manter relacoes sociais, construir uma rede de
contatos, negociar e interagir;

¢ habilidades de lideranga: sio as habilidades de conceder, orientar,
motivar, transmitir confianga, treinar, influenciar pessoas;

e habilidades de resolu¢do de conflitos: sdo as habilidades de

identificar e administrar conflitos;



e habilidades de processamento de informagdes: compreendem
a capacidade de construir redes informais e comunicar-se bem com as
pessoas, expressar bem suas idéias e falar corretamente;

¢ habilidades de tomar decisdes em condi¢des de ambigiiidade:
capacidade de lidar com situag¢des novas e imprevistas e de lidar com
problemas complexos;

® habilidades de alocagio de recursos: capacidade de lidar com
recursos escassos e alocd-los em projetos e atividades considerados
prioritarios;

¢ habilidades de empreendedor: envolvem a busca de problemas
e a identificacao de oportunidades e a implementacio e gerenciamento
de mudangas organizacionais;

e habilidades de introspeccdo: capacidade de reflexdo e auto-

analise.

Mintzberg identifica uma série de outras funcdes gerenciais,
além daquelas propostas por Fayol e que caracterizam o processo
administrativo convencional (planejar, organizar, dirigir, coordenar e
controlar). Pesquisando a atuagio de diversos executivos e gerentes,
em grandes, médias e pequenas empresas, ele identificou os seguintes
papéis gerenciais:

e papéis interpessoais: compreendem as relacOes interpessoais
dentro e fora das organizag¢des. Ao desempenhar papéis interpessoais,
o gerente desempenha o papel de “figura de proa” (age como o
representante maximo da organizagdo), “lider” (age como auténtico
lider, praticando e exercendo a lideranca) e “ligacdo” (age como elo
formador de redes de relacionamentos);

¢ papéis de informagio: compreende a obten¢ido e transmissio
de informagdes; neste aspecto, o gerente age como “monitor” (recebe,
processa e utiliza informagdes para identificar e analisar problemas
e situacdes), “disseminador” (dissemina a informagdo) e “porta-
voz” (defende a empresa e transmite a informacido para fora da
organizagao);

® papéis de decisao: compreende a identificacio, andlise e solugdes
de problemas e tomada de decisdes; o gerente age como “entrepreneur”
(fomenta mudancas na organizagdo), “controlador de disttirbios”

(administra conflitos), “administrador de recursos” (distribui e aloca
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ADHOCRACIA

E uma expressao

da autoria de Alvin
Tofler e popularizada
por Robert
‘Waterman com o
livro Adhocracy

— The Power to
Change e corresponde
a0 oposto da
burocracia: enquanto
a burocracia coloca
énfase na rigidez das
rotinas, a Adhocracia
coloca a énfase

na simplificacdo

dos processos e na
adaptacdo a cada
situagio particular.

A Adhocracia é, desta
forma, aplicavel a
qualquer organizacio
que rompa com

as tradicionais
normas burocraticas
geralmente
dominantes em
empresas na sua

fase de maturidade.
O objetivo da
Adhocracia é a
deteccdo de novas
oportunidades,
resolugio de
problemas e obtencdo
de resultados através
do incentivo a
criatividade individual
enquanto caminho
para a renovagao
organizacional.

Fonte: http:/
www.notapositiva.com/
dicionario gestao/
adhocracia.htm
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recursos em projetos e atividades especificas, monitora e avalia os seus
usos e aplicagdes) e “negociador” (negocia com fornecedores, credores,

clientes, empregados e demais parceiros).

O MODELO DAS CINCO MACRODIMENSOES DE
MINTZBERG

Para Mintzberg, as organizacdes sio estruturadas em cinco
macrodimensdes: o vértice estratégico (alta gestdo e staff), o ntcleo
operacional (constituido por quem executou o trabalho basico), a linha
hierarquica média (média geréncia), a tecnoestrutura (técnicos e especialistas)
e pessoal de apoio (especialistas cujo objetivo é dar apoio ndo operacional,
administrativo a organiza¢io). Em seguida, Mintzberg analisou os processos
de coordenacdo que unem tais dimensdes. S3o eles: o ajustamento mituo
(informal), supervisio direta (hierarquia direta), padronizagao dos processos
de trabalho (programagio), padronizagio dos resultados (especificacio
prévia), padronizag¢io das capacidades (padronizagio do trabalho) e
padroniza¢io das normas (crengas e valores).

Mintzberg afirma que “a organiza¢do deve ser estruturada com
a arquitetura organizacional que melhor se ajusta ao contexto onde
estd inserida”. Ao definir o desenho organizacional (arquitetura) para
a empresa, deve-se privilegiar uma ou mais dessas macrodimensoes
e, conseqiientemente, sua coordenacio especifica. Assim, ele definiu
os seguintes tipos de configuracdes: estrutura simples, burocracia
mecanicista, burocracia profissional, estrutura divisionaria e ADHOCRACIA,
além das estruturas missionaria e politica.

¢ Na estrutura simples, predomina a supervisio direta, que é
conduzida pela alta administra¢do (vértice estratégico) e o processo
decisorio é centralizado.

e Na burocracia mecanicista, o destaque é para a tecnoestrutura
(especialistas e técnicos), que conhecem profundamente as rotinas
de trabalho. As pessoas sio reunidas em 4reas funcionais, por
especialidade.

¢ Na burocracia profissional, a supremacia é do nticleo operacional,
constituido pelo pessoal que executa as atividades da empresa.

¢ Na estrutura divisional, 0 dominio é da linha hierarquica média,
constituida pelos gerentes de varios niveis, divididos em unidades e dreas

de produtos e mercados.



e Na Adhocracia, sobressaem as funcoes de apoio e da média
geréncia. A estrutura é pouco formalizada, todos colaboram e a estrutura

é descentralizada.

A TEORIA DAS ESCOLHAS GERENCIAIS

Rosemary Stewart, professora da Universidade de Oxford
(Inglaterra) e autora do livro Choices for the Manager, de 1982,
prop6s um modelo de andlise dos cargos gerenciais com base em trés
elementos:

¢ demandas (exigéncias): correspondem as tarefas que os ocupantes
de qualquer cargo gerencial devem necessariamente desempenhar. Por
exemplo, fazer contatos, atingir certo padrdo de desempenho, participar
de reunides, realizar algumas tarefas burocraticas;

e restricOes: sdo os fatores externos e internos que restringem o
desempenho do gerente, porque lhe impdem limitagoes. Tais limitagoes ou
restri¢des sao decorrentes da legislagdo vigente, da escassez de recursos,
do tempo escasso;

e escolhas: sdo as atividades que o gerente pode realizar,
embora nao seja obrigado a fazé-lo. Sao as decisdes que ele, como
gerente, toma. Por exemplo, delegar tarefas, ouvir os subordinados,
comunicar-se melhor com eles, buscar o consenso, trocar informacdes etc.

Stewart representou a inter-relagdo entre esses elementos com um

circulo concéntrico:

Figura 12.9: Os fatores condicionantes das escolhas gerenciais.

As decisdes gerenciais (escolhas) sdo influenciadas pelos outros
dois elementos: as restricdes e as demandas. Ao decidir, a pessoa deve
primeiramente identificar e mapear suas restri¢oes e limitag¢des (recursos
financeiros, humanos, técnicos, legais, limita¢oes de tempo). Em seguida,

atender as exigéncias e demandas do cargo.
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A TEORIA DOS DESAFIOS GERENCIAIS

Kotter, professor da Universidade de Harvard (EUA), realizou
uma extensa pesquisa junto a quinze executivos de sucesso, no periodo
de 1976 a 1981. Com base nos resultados da pesquisa, identificou trés
desafios gerenciais:

¢ estabelecimento de uma agenda: consiste na definicio de
objetivos, escolha de programas e projetos, priorizagdo de acdes;

¢ constru¢io de uma rede de contatos: realizagio de contatos,
construcdo de uma rede de informantes de apoiadores para seus
programas e projetos;

e busca por implementacio da agenda: definicio dos meios
(recursos) para a implementacdo dos programas, projecOes e acdes por
ele definidas e priorizadas.

Ao identificar falhas no desempenho de muitos gerentes e
executivos, ele percebeu suas possiveis causas: falhas no estabelecimento
de uma agenda, constru¢ao de uma rede de contatos insuficiente, pequena
e débil e erros na implementac¢do da agenda, por exemplo: md gestdo
dos recursos, ma distribuicdo e delegagio de tarefas.

Kotter distingue gestdo e lideranga:

Gestio é um conjunto de processos que asseguram o funcionamento
da empresa num mundo estatico. A lideranga é o que cria aqueles
processos ou que os altera para aproveitar novas oportunidades e que
se torna imprescindivel num mundo em constantes mudangas. Hoje, as
empresas necessitam de lideranca.

Assim, Kotter destaca o papel da lideranca como agente de
mudancas. Para ele, um bom gestor nio é necessariamente um lider.
E vice-versa, ser um bom lider nao significa necessariamente ser um

bom gestor.

CONCLUSAO

A partir dos anos 1950, os estudos sobre geréncia ganharam
novo impulso. O principal responsavel por esta nova onda gerencial foi
Peter Drucker, austriaco de nascimento, que se radicou nos EUA e
tornou-se o guru da nova administracio empresarial. E o autor mais lido
e “badalado” no mundo dos negdcios. Seus estudos tornaram a geréncia

um novo campo de estudos e pesquisas, e, assim, surgiu um marco



decisivo na histéria do pensamento administrativo —a Administragio esta

dividida em antes e depois de Peter Drucker. Seus primeiros livros, que

surgiram no final da década de 1940 e inicio dos anos 1950, identificaram
o novo paradigma de estrutura administrativa (estruturas corporativas,
divisionais, matriciais), do desenho organizacional (o surgimento das
novas corporagdes) e da prdatica gerencial, baseada em resultados,
objetivos e com o foco no cliente e no mercado.

Com Drucker, a administragio evoluiu para o conceito de business
(negdcio). Seus estudos nesta drea foram inovadores e marcantes,
especialmente no campo da gestio empreendedora. Também focalizou
as caracteristicas das novas empresas (as empresas baseadas na gestao do
conhecimento), a emergéncia das empresas ponto.com da nova economia

e o surgimento das organizagdes atuantes no Terceiro Setor.

Atividade Final

Uma grande construtora ha quatro meses vem enfrentando problemas no setor de
desenvolvimento de projetos, que conta com 18 funcionarios. Alguns contratos ja
foram cancelados e outros estdo com a entrega comprometida. Além disso, muitas
reclamacgoes de funcionarios chegavam a direcdo. Depois de uma demorada reunido,
o presidente requisitou um relatério da atuacdo da geréncia e da situacao do setor
a ser apresentado em 15 dias, para detectar os problemas e resolvé-los. Depois
de algumas entrevistas com o gerente e os funcionarios, o diretor examinou o

desempenho do setor nos ultimos quatro meses.

Resultado das entrevistas:

— O setor ndo se retine ha trés meses e existe insatisfacdo dos funcionarios porque

nem todos sdo informados de mudancas, orienta¢des, metas etc.;
— A empresa reduziu a verba e o gerente resolveu extinguir o lanche da tarde;

— Quatro novos funcionarios foram admitidos e ninguém foi escalado para orienta-los;

— Existe uma nitida divisdo em trés pequenos grupos informais que se antipatizam;
a proépria disposicao fisica da sala favorece essa divisdo: o trabalho se realiza de

forma muito individualizada;

— A noticia do deslocamento de parte da equipe (cinco pessoas) para a filial de
Sao Paulo provocou muita ansiedade; o gerente ainda ndo apresentou a lista dos

interessados — os funcionarios ndo foram informados sobre a lista;
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Resultados do setor nos quatro meses:
— Projetos: Previsao: seis (6) Concluidos: dois (2)

Com base nas Teorias de Katz e Mintzberg sobre os papéis e as habilidades gerenciais,
aponte as falhas que ocorreram na atuac¢do do gerente do setor de desenvolvimento

de projetos da construtora.

Resposta Comentada

Ocorre, como vocé pdde perceber, falta de habilidade do gerente em vdrias situacées: de
processamento das informagées (sem reunides, falta de informagdes a todos de forma sincrénica),
de resolugcdo de conflitos (divisdo em grupos antagénicos, rivalidades), de lideranca (funciondrios
novos sem treinamento, adaptacdo), de alocacdo de recursos (ndo foi capaz de encontrar uma
alternativa para o lanche), de tomar decisées em condicbes de ambigiidade e de empreendedor
(a omissdo na eminéncia da transferéncia de funciondrios e as possiveis identificacbes de
oportunidades), de introspeccdo (ndo foi capaz de fazer uma andlise sobre o ambiente e sua
atuagdo). Em um ambiente com tantos problemas de natureza humana — atribui¢do da geréncia
— ndo foi dificil entender por que os resultados do setor foram negativos.

RESUMO

James Burnham foi o primeiro a prever o surgimento da elite gerencial
como estamento dominante na nova sociedade. Em seu livro A revolucdo
gerencial, analisou os gerentes como classe emergente e dominante. E dele
o conceito de “sociedade dos gerentes”. Mas foi Peter Drucker o precursor
do que podemos denominar “a geréncia moderna e contemporanea”.
Em seus primeiros estudos, Drucker analisou o perfil do novo gerente
da época moderna, o seu ambiente atual, a moderna corporag¢do e suas
praticas dominantes. Ao juntar-se a Alfred Sloan e criar um novo desenho

organizacional para a General Motors, Peter Drucker tornou-se o precursor

74 CEDERJ



dos novos tipos de estrutura e organizacdo: as estruturas divisionais,
multidivisionais, matriciais e as organizacdes de rede e conectadas. Seu novo
enfoque sobre a gestao transformou-a num novo campo de estudo: a gestdo
como disciplina, ciéncia e érgédo social. Drucker também foi o precursor dos
novos estudos sobre empreendedorismo, inovacdo empresarial e gestao do
conhecimento e das organizacdes do Terceiro Setor. Seus estudos tiveram
continuidade por outros tedricos, como Robert Katz (as trés habilidades
gerenciais), Henry Mintzberg (as oito habilidades gerenciais), Rosemary
Stewart (elementos-chave dos cargos gerenciais) e Kotter (desafios

gerenciais).

—————————————

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Depois da revolucdo gerencial druckeriana, vocé ja estd preparado para
analisar melhor o desempenho da empresa em seu ambiente externo. E o
que vocé verd nas aulas seguintes: as abordagens estruturalista, sistémica

e contingencial da Administracdo.
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Os estudos sobre cultura e
clima organizacional e os
novos modelos de DO e APO
de mudanca organizacional

Meta da aula

Analisar o conceito de cultura organizacional e as propostas de
mudanca organizacional (Desenvolvimento Organizacional e
Administracao por Objetivos).

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 identificar aspectos comportamentais em um
estudo de caso que incidam sobre a aceitacao ou
nao de um funcionario em uma empresa;

6 apontar o tipo de gestdo adotado em uma
organizagao;

6 diferenciar cultura pablica de cultura privada.

Pré-requisito

Antes de iniciar o estudo desta aula, reveja as teorias da
escola comportamentalista abordadas na Aula 11.
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CULTURA
ORGANIZACIONAL

Para Chiavenatto
(op. cit.), cultura
organizacional é o
conjunto de habitos e
crengas estabelecidos
através de normas,
valores, atitudes

e expectativas
compartilhados por
todos os membros da
organizagao.

J4 para o consultor
de empresas Simon
Franco, “a cultura
de uma empresa nio
é algo abstrato. Ela
diz respeito a um
conjunto concreto
de formas de agir,

de se expressar,

de se comunicar,

até mesmo de se
vestir. H4 codigos
implicitos de conduta
e de comportamento
que sdo decisivos

e constituem a
personalidade

da empresa”

("Uma questdo de
afinidade", Simon
Franco, Exame,
26/11/03, p. 150).
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OS ESTUDOS PIONEIROS SOBRE CULTURA E CLIMA
ORGANIZACIONAL

Edgar Schein (1928), psicélogo social cujas pesquisas abordam
a influéncia historico-cultural intrinseca as organizagdes, é conhecido
como um dos precursores do estudo e andlise da cultura organizacional.
Para ele, cultura pode ser definida, nesse contexto, como um padrio de
assuntos bdsicos compartilhados que um grupo aprendeu como forma
de resolver seus problemas de adaptagio externa e de integracao interna.
Pelo fato de perceber esse padrio (esse modelo de comportamento
recorrente dentro de uma organizagdo), Schein considera que ha uma
cultura dentro das organizacdes cuja finalidade é estabelecer “aquilo
que é valido e desejavel para ser transmitido aos novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacio aqueles

problemas” (apud CHIAVENATTO, 1. 2000. p. 172).

Edgar Schein

Formado em Psicologia
Social pela Universidade de Chicago,
estudou mais tarde em Stanford. Obteve
o titulo de Doutor em Psicologia Social pela
Universidade de Harvard, realizando pesquisas e
dedicando-se ao estudo da cultura empresarial, da
Psicologia organizacional (sendo um dos seus criadores)
‘ e do planejamento das carreiras.

Tais assuntos basicos compartilhados que definem a cultura de

um determinado grupo em um ambiente organizacional compreendem
pressuposicoes, crengas, comportamentos, historias etc. Na pratica,
funcionam como regras bdsicas de comportamento dentro de uma

organizac¢do; em ultima instancia, sua CULTURA ORGANIZACIONAL.



Segundo o pensamento de Schein, toda cultura tem os seguintes
niveis de apresentagio: artefatos, valores compartilbados e pressuposices
bdsicas.

Os artefatos constituem a parte visivel da cultura de uma orga-
nizagao, como o modo de vestir das pessoas, os simbolos, as cerimonias,
a linguagem etc.

Os valores compartilbados representam os valores basicos que
norteiam o comportamento das pessoas na organiza¢ao e que caracterizam
o desempenho da organizagio junto a seus diversos publicos. A énfase
no atendimento, na tecnologia, na inovacdo, na seguranga, na higiene e
limpeza, por exemplo, constitui esses valores.

As pressuposicoes bdsicas sio o nivel oculto da cultura. E tudo
aquilo que fica submerso, implicito e é apenas dedutivel a partir da
observagio atenta do comportamento das pessoas. Sio as crengas,
sentimentos e percep¢des dominantes na organizagdo — a forma de

perceber a realidade.

Sera que vocé ja
entendeu o conceito de cultura
organizacional? Que tal usar algo mais
pratico, como uma conversa dentro de uma
organizacao? Entao, leia o seguinte didlogo:

Tdata™ Claro que tem. E a forma que a organizacio
Vocs sab aqu?leol qsgteou 'ngotl:g:ho. utiliza para exigir de todos os seus funcionarios
C Eall 4 sei trabalhar duro. comportamentos e atitudes corretas no
cques E 56 estudei até trabalho, E se reflete na maneira de se
cultura? = westir, de comunicar-se com as outras Como assim, "dot&"?
pessoas, de comportar-se no ambiente de A empresa exige que a
trabalho, de tratar o cliente, de tomar gente se comporte

decisdes e de solucionar problemas. de forma igual?

Néo, ndo é esse o sentido que estou ol

utilizando para a palavra cultura. Que que ¢, entdo?
Mo me refiro & cultura como e cultura é - -
saber ler, escrever etc. Ssusa, " dotd™? E exatamente isso. A cultura

organizacional nada mais ¢ do que
"regras gerais de comportamento” que
devem ser seguidas por todos,
inclusive eu e vocé.

Estou falando

de cultura Mas. "dots"

orgenizacionl. nrg,:mizao;aa; Eles ndo devem
tem cultura? permanecer
na empresa.

Mesmo assim, porque
eles podem compro-
meter o trabalho dos
demais e criar
conflitos.

£
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Kotter e Herkett (Corporate Culture and Performance, NY, Free
Press, 1992, apud CHIAVENATTO, 1., Sdo Paulo: Editora Atlas, 2000,
p. 182) realizaram um estudo junto a diversas empresas americanas com
o objetivo de identificar tipos distintos de cultura organizacional, bem
como o seu papel e seu reflexo no desempenho da empresa.

Os autores chegaram as seguintes conclusdes sobre a cultura
corporativa:

 tem um significativo impacto sobre o desempenho da organizagiao

a longo prazo;
¢ ¢ um importante fator de sucesso ou insucesso empresarial;
¢ ¢ sujeita a mudancas e pode contribuir para a melhoria do

desempenho da empresa.

Elliot Jacques, em seu livro Intervention et changement dans I'enterprise
(Intervencdo e mudanca na empresa), publicado em 1950, foi quem primeiro
definiu o termo cultura da empresa: o modo de pensar e agir aprendido e

compartilhado, em parte, por todos da empresa.
(Fonte: www.antropologia.ubbihp.com.br)
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Esses autores definiram dois niveis da cultura da organizacdo: o
nivel visivel, constituido pelas normas e padroes de comportamento, e o
nivel invisivel, que é constituido pelos valores compartilhados. A partir
dessa nivelacdo, perceberam que os primeiros sio mais ficeis de mudar
do que os segundos.

Além disso, Kotter e Herkett definiram dois tipos de culturas
organizacionais: as adaptativas e as ndo-adaptativas. As culturas
adaptativas sdo maleaveis, valorizam a mudanca e a inova¢do. Tém
grande énfase no atendimento aos clientes, investidores e empregados.
Nas culturas ndo-adaptativas prevalece a rigidez, o burocratismo e o
conservatismo. Nao hd estimulo para mudangas, tampouco incentivos a
inovacio. E o caso das organizacdes militares e de determinados setores
da burocracia governamental.

Os autores identificaram os seguintes padrdes de exceléncia
(varidveis) nas empresas estudadas:

® propensio a agao (valorizagao da a¢do, do fazer e da implementagao);

¢ proximidade do cliente (orientagdo para o cliente);



e autonomia e espirito empreendedor (incentivo a mudanca e a
inovagao);

e produtividade através das pessoas (Administragdo com o foco
nas pessoas);

e orientacdo para valores (sentido de missdo e visdo claramente
definido e difundido);

e focalizacdo no negocio (foco no negdcio);

e forma simples, staff enxuto (estrutura simples e enxuta);

e propriedades simultaneamente soltas e apertadas (controle rigido
dos valores e controles frouxos em a¢des individuais de mudanga

e inovacao como estimulo a a¢io).

Nenhuma das empresas pesquisadas, dentre as quais Digital,
McDonald’s, Procter & Gamble, Johnson & Johnson e 3M, atingiu valor
maximo em todos os itens. Entretanto, todas enfatizaram estas varidveis,

0 que caracteriza uma cultura proativa, inovadora e empreendedora.

Para os especialistas em
Desenvolvimento Organizacional (DO), mudar
a estrutura organizacional ndo é suficiente para mudar
efetivamente uma organizacao. E necessario mudar
a sua cultura organizacional e seu clima
organizacional.
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Nossa Seguimos principios e valores que

empresa tem determinam o comportamento e a
uma cultura forma de agir de todos os seus
solida. funcionarios.

dependentes como "gente”,
Temos um compromisso com a
exceléncia no atendimento aos
nossos diversos publicos. Sempre
inovamos em servicos, produtos
e atendimento. Utilizamos
tecnologia de ponta.

ipi Temos respeito pelos nossos
Ea?greeggg‘g;:;; clientes e apbuscapda satisfacdo
3y das suas necessidades & o principal
motivo do nosso sucesso. Somos
uma grande familia e tratamos os
{ nossos funcionarios e seus

E isso mesmo: um
conjunto de
rincipios e

valores que deve

ser compartilhado

Tenho lido algumas mensagensno
quadro de avisos e no contracheque - "Vocé,
funcionario, é o nosso maior ativo”; "Para nos,

o cliente é tudo”; "Aqui, usamos tecnologia
de ponta”; "Dé sugestdes, participe,

sua opinido & valiosa para nos". Pcfrlﬂdﬁ?s 05
Sao mensagens que traduzem nossos "K’SS:S Ung:llar‘los
principios e valores. \_ parceiros.

Isso é que é/
cultura

organizacional?

Y

Aprofundando a teoria: outros conceitos de cultura
organizacional

No comeco desta aula, vocé foi apresentado a nog¢io de cultura
organizacional, quando destacamos sua origem e alguns desdobramentos
iniciais dessa no¢ao. Agora, vocé terd acesso a outras formas de perceber a
cultura de uma organizagio a partir do pensamento de outros autores.

Mintzberg, por exemplo, define cultura organizacional como o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integragao interna. Esses pressupostos, quando aplicados,
provaram funcionar bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar

e sentir em relacio a esses problemas.



Henry Mintzberg

Henry Mintzberg é professor dos cursos de
mestrado e doutorado em Administracdo da Universidade
McGill, localizada em Montreal, Canada. Autor de diversos
livros sobre gestao, é bastante conhecido por suas severas
criticas aos cursos de MBA, alegando que estes procuram
ensinar Administracdo fora do contexto da
pratica administrativa.

Em sua opinido, a cultura é a mente da organizagio, sua forga
vital, a alma do seu corpo fisico, suas crengas comuns que se refletem
nas tradicoes, nos habitos, nas histérias, nos simbolos, nas instalacoes
e nos produtos.

Outro autor, Robert Srour, afirma que a cultura impregna todas as
préticas e constitui um conjunto preciso de representacbes mentais, um
complexo muito definido de saberes. Esses saberes, ou essas representacdes
mentais, sio ricamente detalhadas por este pensador: “Assumem a forma de
principios, valores, c6digos, conhecimentos, técnicas e expressdes estéticas,
tabus, crencas e pré-nogdes, estilos, juizos e normas morais; tradigdes, usos
e costumes; convengoes sociais, protocolos e regras de etiqueta; esteredtipos,
clichés e motes; preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas;
dogmas, supersti¢oes e fetiches” (SROUR, 1998, p. 168).

Para Srour, a cultura organizacional tem por caracteristicas:

a. ser aprendida, transmitida, partilhada;

b. resultar de uma aprendizagem socialmente condicionada;

c. exprimir a identidade da organizagio;

d. ser construida ao longo do tempo;

e. distinguir diferentes coletividades.

Segundo esse autor, a andlise da cultura organizacional pressupoe
a identificacdo e o estudo detalhado de quatro campos de saber:

« saber ideoldgico (evidéncias doutrindrias, retdricas);

« saber cientifico (evidéncias explicativas);

« saber artistico (expressOes estéticas);

« saber técnico (procedimentos, regras).

O CLIMA ORGANIZACIONAL, por sua vez, é a percepgao coletiva que
as pessoas tém da empresa, por meio da experimentacdo de praticas
politicas, estruturas, processos e sistemas e a conseqliente reacio a
esta percepcao. Os itens a serem investigados numa PESQUISA DE CLIMA

ORGANIZACIONAL $30 Os seguintes:

CLimA
ORGANIZACIONAL
E PESQUISA

DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Clima organizacional
¢ 0 meio interno de
uma organizagao,

a atmosfera
psicoldgica que cerca
o trabalho de todos
os funcionarios

e parceiros. Diz
respeito a moral e ao
grau de satisfacdo
insatisfacdo das
pessoas em relacao

a empresa, a sua
administragio e

as condigoes de
trabalho.

A pesquisa de clima
organizacional,

por sua vez, é uma
forma de mapear

os problemas

da empresa com
base nas atitudes

e percepcoes dos
empregados.

E um instrumento
voltado para a
analise do ambiente
interno a partir do
levantamento de suas
necessidades.
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e 0 trabalho em si (0 que as pessoas acham do seu trabalho);
 a integragdo setorial e interpessoal (grau de cooperacio e
relacionamento existente entre os funcionarios e as unidades da

empresa);

saldrio (grau de satisfa¢ao ou insatisfacio em relagao aos saldrios

pagos pela empresa);

estilo gerencial (reacdo dos funciondarios ao comportamento dos

gerentes);

comunicagdo (como as pessoas véem o processo de comunicagdo

na empresa);

desenvolvimento profissional ( as oportunidades de treinamento
e desenvolvimento, promocgdes e carreiras);
e imagem da empresa (sentimento das pessoas em relagdo a

empresa);

processo decisorio (grau de centralizacdo ou descentralizacdo
das decisoes);

e beneficios (grau de satisfacio em relacdo aos beneficios
oferecidos pela empresa);

condicdes fisicas do trabalho (conforto, instalagoes);

trabalho em equipe (grau de participagio);

orientacio por resultados (énfase na busca de metas e objetivos).



0 clima esta Esta muito Estou falando de  Se é assim, posso
péssimo, quente polr aqui, Iclima alrgani:a- afirmar que o
vocé niio acha? :omPanhmro. _\"c]u cmnal_: € o estado clima & ruim.
pedir & secretaria de dnimo dos fun- O moral é baixo
] para aumentar o cionarios da em- porque o salario
ST ar-condicionado. presa, ou seja, o é baixo e as
seu "moral”.

condicBes de tra-
balho sao ruins.

Py
0o
T
,a
E 0 que muitos chamam de
"moral baixo". MNesse caso, é Tenho certeza
preciso fazer algo. que o resultado
néo foi bom.

Bom dia, desculpe
o atraso. Tenho
algo para vocés: é

o resultado da 1
pesquisa de clima §
organizacional
que aplicamos em
toda a empresa.

_P—_J Também acho.

Agora sabemos as razdes da insatisfagao dos Agora entendi a importincia do
nossos funciondrios. E vamos soluciona-las. clima organizacional numa empresa.

Conto com vocés. ]
Senhor diretor, tenho certeza
que o problema maior refere-se

aos baixos salarios.

Apenas para alguns
cargos, outros recebem
acima da média do mer-
cado. E preciso segmentar
a empresa e identificar os
problemas para cada setor
e familia de cargos.

O espirito Rhodia

“Orientacdo para resultados, iniciativa e pensamento estratégicos sdo algumas
das competéncias exigidas no atual contexto. Os mais resistentes poderao perder
espaco na companhia. Quem nao se encaixar no espirito Rhodia esta fora.”

Com essas palavras, o diretor de RH da Rhodia (empresa do setor quimico),
Gilberto Nogueira, sintetizou a descricdo da cultura organizacional da

empresa.
(Fonte: “Como a nova Rhodia esta arrumando a casa”, Daniela D’Ambrosio, Gazeta Mercantil,
23/11/99, p. C-1.)

Saiba mais sobre o espirito dessa empresa consultando o site www.br.rhodia.com

J
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Uma outra forma para definir a cultura de uma empresa é a
descrigio de suas competéncias-chave. No caso da Rhodia, por exemplo,
é orientacdo por resultados, iniciativa e pensamento estratégico.

Todos aqueles funciondrios, executivos, gerentes, técnicos e demais
colaboradores que ndo praticam tais competéncias, ou lhes sio resistentes,
violam a cultura empresarial, ndo se adaptando. E, assim, correm o risco
de perderem seus empregos ou serem preteridos em futuras promogdes.
O espirito Rhodia, que se baseia nessas competéncias, sintetiza a cultura
empresarial da empresa.

Quer conhecer outro caso? Em 1982, a Johnson & Johnson estava
passando por um pesadelo corporativo, quando potes e mais potes de
seu produto mais vendavel — Tylenol — foram sabotados, resultando em
inameras mortes. A resposta imediata da corporacio foi recolher todos
os lotes de Tylenol das prateleiras. Trinta e um milhdes de capsulas
foram destruidas, apesar de terem sido testadas e consideradas seguras.
Apesar de o custo imediato ter sido significativo, para seguir as crengas
da empresa nenhuma outra acao era possivel. Escrito pelo presidente da
empresa ha quase 40 anos, o credo da Johnson & Johnson afirma que
0 sucesso permanente apenas é possivel quando a industria moderna
percebe que: a) o servigo aos clientes vem em primeiro lugar; b) o servico
aos funciondrios e a alta direcdo encontram-se em segundo lugar; ¢) o
servico aos acionistas vem por ultimo.

O gerenciamento da crise pela Johnson & Johnson, nesse caso,
foi baseado em suas crengas. Parece coisa de religido, mas nao é. Trata-
se de um sin6nimo para valores e principios bdsicos da empresa e que
determinam a sua cultura. S3o regras bésicas de comportamento que

norteiam a atitude e o desempenho de todos os funciondrios.



Atividade 1

Um estudo de caso: dossié Nicanor

Nicanor Divertido era o que poderiamos denominar "talento de ouro". Inteligente,
tinha raciocinio rapido, perspicaz, estudioso, tinha grande visdo de negécios e de
produtos. Foi recrutado pela empresa de tradicao alema Deutsch, baseada em rigidos
valores morais e de conduta de seus funcionarios.
Klaus Todocerto, o novo gerente de Planejamento de Carreiras e Desenvolvimento
de Talentos, curioso, apds ter ouvido muitos elogios a respeito de Nicanor, decidiu
consultar a ficha funcional desse empregado.
Algo Ihe chamou a atencdo: na empresa havia mais de dez anos, e constando de todos os
planos de sucessao de seu setor, Nicanor jamais havia sido promovido para um cargo de
chefia. Sua progressao dava-se apenas na carreira técnica, passando de trainee para analista
de negdcios junior, dai para analista de negdcios pleno e, finalmente, para sénior.
De posse do dossié Nicanor, foi conversar com o diretor de RH, Peter Todosério. Ap6s
apresentar as qualificaces e progressos funcionais do empregado, foi incisivo na
pergunta: por que ele nunca fora promovido a algum cargo de chefia?
O diretor foi objetivo em sua resposta: “Ele ndo tem perfil de diretor ou gerente. E
muito informal, despojado, sua conduta é repleta de humor e abusa dos comentarios
irénicos. Seu comportamento é incompativel com as exigéncias e caracteristicas do
perfil gerencial de nossa empresa”, concluiu.
(Franco, Simon. “Uma questao de afinidade”, Exame, 26/11/03, p. 150.)
Em sua opinido, quais sao os motivos reais da recusa da empresa em promover Nicanor

para os postos de chefia e direcao?

Resposta Comentada
Falta de afinidade cultural. O comportamento de Nicanor era incompativel com os rigidos

valores da cultura organizacional da empresa. De tradicGo alemd, a empresa pregava
comportamentos formais, austeros, tratamentos cordiais, porém respeitosos em relacdo aos
chefes e colegas de trabalho.
Nicanor era brincalhdo, chamava a todos por apelidos e era irénico com os colegas. Nas
reuniées, quando convocado, apresentava-se bem a vontade, sem paletd, e contava piadas
durante todo o tempo.
Seu perfil era de alguém expansivo, muito inteligente, e gostava de contar casos e dar risadas.
Seu comportamento era incompativel com a cultura germénica da empresa. O presidente,
quando perguntado a respeito do potencial de Nicanor, foi objetivo em suas declaracées:
“Nd@o dd para confiar nele, ¢ meio moleque.”
Tal funciondrio era um exemplo de talento subaproveitado, por encontrar-se fora
do padrdo cultural da empresa. Nicanor era mal visto por Todosério.
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Ele o mantinha na empresa apenas porque reconhecia o seu talento.

O dossié Nicanor estava repleto de anotacbes do tipo “nenhuma afinidade cultural;

ndo-confidvel; imaturo, irresponsdvel; de comportamento inconstante”
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A TEORIA Z COMO EXEMPLO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL: VIRANDO OS OLHOS PARA O ORIENTE

Até agora vocé teve acesso as teorias que explicam o que vem a
ser cultura organizacional. Entretanto, tais informag¢des tomavam como
paradigma os costumes ocidentais, assim como os pensadores inseridos
nessa cultura. Que tal observarmos o que ocorreu no Oriente? Serd que
a cultura empresarial era diferente? Sim! Por isso, vamos agora estudar
essa mesma nogao de cultura dentro de “outra cultura”.

Durante longos anos, o Japao se enclausurou completamente,
fechando suas portas para o mundo. Foi a chamada Era Tokugawa, que
cobriu o periodo de 1603 a 1868. Em 1853, os americanos invadiram
a baia de Uraga e forcaram o Japao a abrir o seu comércio com outras
nacoes. Esse foi o estopim de um longo periodo de turbuléncia que
culminou com uma guerra civil interna e diversos confrontos com outros
povos em expansdo. Os conflitos internos e externos sé terminaram
com a chamada Revolugio Meiji, restaurando o império, unificando e
inaugurando o processo de modernizac¢do do pais.

Os sistemas feudalistas e dos samurais foram extintos, tendo o
cuidado de preservar todos os valores da sociedade. A filosofia instituida
no Japao foi: “Espirito japonés, tecnologia ocidental.”

O modelo japonés de gestio tornou-se 0 novo paradigma no
comego dos anos 1980, e uma boa maneira de analisar tal modelo
de exceléncia da cultura e da gestdo japonesa é o livro A teoria Z, de
William Ouchi.



A teoria Z

A revolucao industrial japonesa
durou cerca de quarenta anos e teve como
objetivo a defesa da nacdo contra o avango dos
colonizadores europeus. A industria bélica teve um
papel fundamental nesse processo de modernizacdo, uma
vez que contava com amplo subsidio do governo, favorecendo
a formacdo dos chamados Zaibatsu (grupo unido), inspiracdo para
William Ouchi intitular seu livro A teoria Z; "z", de Zaibatsu, em que
as principais empresas eram organizadas em pequenos grupos. Cada
grupo era composto por mais ou menos vinte ou trinta grandes empresas,
todas aglomeradas em torno de um banco poderoso. Essas grandes empresas
representavam cada um dos importantes setores industriais da economia, como
empresas de navegacao, siderurgia, companhia de seguros, comércio etc. Por
outro lado, ao redor de cada uma dessas grandes empresas existia uma série de
empresas-satélite que fabricavam submontagens ou prestavam servicos que eram
vendidos exclusivamente a um Unico cliente maior.
E importante observar que essas pequenas empresas ndo eram consideradas
membros do grupo, e por essa razdo nao desfrutavam da protecdo financeiraou
outros tipos de protecao oferecidos as grandes empresas. Esse modelo constituia um
monopolio bilateral, no qual as empresas-satélite tinham somente um cliente e as
grandes empresas somente um fornecedor para cada um de seus insumos. Por isso,
a importancia da preservacao de valores como confianca, sensibilidade,
sutileza e outros.

Tom Denham
(www.administradores.com.br)

Figura 13.1: Unido de forcas.

O Japao conseguiu obter éxito em meio as turbuléncias sociais e a
guerra mundial, tornando-se uma grande poténcia econdmica. O sucesso
das empresas japonesas, com o advento e o apogeu das praticas gerenciais
com o foco na qualidade, deu origem a diversos estudos comparativos
entre as culturas organizacionais praticadas pelas empresas orientais e
as ocidentais. As caracteristicas da cultura organizacional das empresas

japonesas sao as seguintes:
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® emprego estavel para as pessoas (foco no emprego vitalicio);

e avaliacdo de desempenho constante e promocao lenta;

® pouca especializacdo das pessoas (foco no treinamento) € a
adog¢io de uma filosofia de treinamento permanente;

¢ igualitarismo no tratamento das pessoas;

e énfase na busca do consenso (nenhuma decisio é tomada sem
o consenso do grupo);

¢ valorizagdo das pessoas (os funciondrios como principal ativo

da empresa).

A teoria Z é, portanto, um modelo de administragao participativa.
Vale lembrar que tais caracteristicas predominaram nas empresas
japonesas até o final dos anos 1980, quando teve inicio uma verdadeira
mudanca na cultura empresarial japonesa, com o fim do emprego
estavel e vitalicio. As demais caracteristicas foram mantidas, sendo a
participag¢io e o trabalho em equipe os principais elementos da cultura

organizacional japonesa.

As origens do desenvolvimento organizacional (DO)

Voltando ao Ocidente: o desenvolvimento organizacional tor-
nou-se uma necessidade de mudanga adaptativa para a sobrevivéncia
de diversas empresas no mercado competitivo.

Apo6s as descobertas da pesquisa de Hawthorne (como vocé ja
viu na Aula 8), houve grande desenvolvimento das teorias psicosociais
aplicadas aos problemas da Administrag¢do: teorias sobre motivacio,
lideranca, administracio de conflitos, comunicacio etc.

Essas teorias geraram um maior aprofundamento dos estudos
das atitudes e comportamentos, individuais e grupais, no dambito das
organizagoes.

Os grupos e equipes de trabalho comecaram a ser objeto de
estudos e pesquisas. Em 1942, foi criado o National Training Laboratory
(NTL), onde tiveram inicio as primeiras pesquisas de laboratério sobre
comportamento e dinimica de grupo.

O mundo vivenciava um periodo de grandes transformacoes
sociais, politicas, culturais, demogréificas, econdémicas e tecnoldgicas.
As empresas tinham diante de si proprias um grande desafio: como
promover e gerenciar mudangas? Como se adaptar a esse novo mundo

em transformacgio?



Era necessario integrar individuos, grupos, organizacio e ambien- /= )

. . . . .. p DESENVOL-
te. Tais elementos deveriam integrar-se num projeto unico, porém VIMENTO
consensual, de DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL. ORGANIZA-

cionaL (DO)
O conceito de mudanca E uma estratégia

de mudancas
que tem como

DO é uma proposta de mudanga organizacional. Para Bennis obietivo adaptar

(1972), as empresas tém necessidades de mudangas para fazer face aos PSSO, (FHIpas
e organizacdes as
seguintes problemas: modificacdes em

curso. Com énfase na

e de destino, crescimento, identidade e revitalizacdo; mudanca de cultura

e de satisfag¢io e desenvolvimento humano; & GO HETNEE,
de atitudes, valores,
® de eficiéncia organizacional. opinides, conceitos

€ comportamentos,

o0 DO era uma

estratégia global de

mudangas com forte

O DO como objetivo estratégico: énfase em agdes
o caso da CVRD educacionais.

A Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) definiu como
um dos seus objetivos estratégicos o desenvolvimento
organizacional e humano: “Desenvolver talentos e criar
um banco de profissionais prontos para dar sustentacdo
ao processo de crescimento, diversificacdo e
internacionalizacdo da empresa.”
Saiba mais visitando o site da empresa:
www.cvrd.com.br

OS CONCEITOS DE DO

~
Diversos autores apresentaram conceitos de DO. Veja estes: EMPODERAMENTO
, . Do inglés
E um esforco de longo prazo, conduzido pelas empresas para melhorar empowerment, é
a visdo de uma organizacio em um processo de EMPODERAMENTO de um processo de
. - . . reconhecimento
aprendizagem e de solugdo de problemas, realizado através de um o PN
criagdo e utilizagao
gerenciamento de cultura de organizagdes, colaborativo e continuo, de recursos e de
com énfase especial na cultura de equipes de trabalho (FRENCH,  MORERIEEER pelos
individuos, grupos e
BELL, 1999); comunidades, em si
mesmos e No meio
) ) L envolvente, que se
E um esfor¢o planejado, que engloba toda a organizacio, il aeesiie
administrado pela alta direcdo, que aumenta a eficiéncia e a de poder — psicologico,

sociocultural, politico

saude da organizacdo através de intervencdes planejadas nos PO
€ economico — que

processos organizacionais, usando conhecimentos das ciéncias do permite a esses sujeitos
comportamento (BECKHARD, 1969); aumentar a eficécia
do exercicio da sua
cidadania.

E o fortalecimento daqueles processos humanos dentro das J

organizagoes, que melhoram o funcionamento do sistema organico

para alcangar os seus objetivos (GORDON LIPPITT, 1969);
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E uma estratégia educacional adotada para se chegar a uma
mudanca organizacional planejada” (WARREN BENNIS,
1969).

O DO na Natura

O desenvolvimento organizacional na Natura é
parte do planejamento e desenvolvimento de Recursos
Humanos — PDRH, que compreende também o processo
de gerenciamento de desempenho, treinamento e
desenvolvimento, recrutamento e selecao.

O PROJETO EMPREENDER: UMA ESTRATEGIA DE DO

O projeto Empreender foi langado em 2002, numa parceria do
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
com a Confederagao das Associacoes Comerciais do Brasil (CACB) e a
Federagao das Entidades Empresariais do Rio Grande do Sul.

Seu objetivo é promover o associativismo e o desenvolvimento
organizacional das associacdes empresariais, com énfase na melhoria
dos resultados das micro e pequenas empresas — MPE, através do
aprimoramento da capacidade de gestdo, da elevacdo do faturamento,
do aumento da rentabilidade, da amplia¢io do numero de funciondrios,
do mercado e do mix de produtos e servicos, da atualizagdo da tecnologia
usada, da melhoria da qualidade dos produtos e servi¢os, de maior
facilidade de acesso ao crédito, da redugio do indice de mortalidade
das MPE e melhoria da imagem junto a comunidade.

Junto aos empresarios, o projeto objetiva promover o autodesen-
volvimento, a postura associativa, a consciéncia de cidadania; para os
municipios, promove manutencdo e aumento do emprego, elevagio da
renda e arrecadagio de impostos e desenvolvimento de novas liderangas
comunitdrias; €, finalmente, junto ao Sebrae, o 6rgio gestor do projeto,
leva ao aumento da capacidade de atendimento das MPE e otimizac¢do
dos recursos utilizados.

O projeto promove o DO em quatro dimensdes distintas: o
desenvolvimento das MPE, o desenvolvimento dos empresarios, o
desenvolvimento dos municipios e o desenvolvimento do Sebrae e da

CACB.



Analise do projeto

Definidas suas quatro dimensdes de desenvolvimento (MPE,
empresarios, municipios e Sebrae e CACB), o projeto teve inicio com
um diagnéstico. O processo de diagndstico identificou os seguintes
problemas no ambito das MPE — os maiores beneficidrios das a¢des do
projeto: gestdo deficiente, falta de formacdo do empresario e de seus
funcionarios, uso de tecnologias defasadas, baixa qualidade dos produtos
e servicos ofertados, dificuldades para acessar linhas de crédito etc. Em
seguida ao diagnodstico, foram definidos os objetivos.

Posteriormente, foram elaboradas as acoes de desenvolvimento:
abertura de linhas de crédito, realizacao de cursos e seminarios, melhorias
da qualidade dos produtos e servicos, desenvolvimento tecnologico etc.

Implementadas tais a¢des, foram avaliados seus resultados.

Estas foram as etapas
gue configuram o processo de DO no
projeto Empreender:

e diagnostico da situacao;
e determinacao da situacdo desejada (objetivos);

e determinacdo das alternativas de solugao (acdes);
* implementacao das a¢des;

e avaliacdo dos resultados.

CEDERJ

93




Histéria do Pensamento Administrativo | Os estudos sobre cultura e clima organizacional e os
novos modelos de DO e APO de mudanca organizacional

As principais caracteristicas
do DO

¢ esforco de longo prazo (é um processo de
planejamento de mudancgas organizacionais que
compreende a¢des de médio e longo prazo);

e foco na cultura e clima organizacionais (objetiva mudar a
cultura da organizacao, influencia positivamente na criacdao de
um clima de satisfacdo e total engajamento e comprometimento
de todos os funcionarios e colaboradores na implementacao das
mudangas nos processos-chave da empresa);

¢ fortalecimento da a estrutura da equipe de trabalho (utiliza
técnicas de dinamica de grupo e de desenvolvimento de equipes
e estreita o relacionamento entre chefes, seus pares e
colaboradores);

e centraliza¢do no diagnéstico e solu¢ao de problemas
organizacionais, técnicos e sociais;

¢ processo de mudanca conduzido de baixo para cima, com o apoio
total da alta administracdo da organizacao;

e utilizacdo dos conhecimentos das ciéncias do comportamento
(Psicologia, Sociologia, Antropologia);

e estimulo a participagdo de todos no processo de mudangas

organizacionais.

A ENFASE NOS PROGRAMAS DE TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO: O CASO DA SCANIA

A Scania, fabricante de caminhdes, realiza os seguintes programas

de desenvolvimento de seus colaboradores:

e programa de aprendizes Senai, cujo objetivo é desenvolver
menores de 16 a 18 anos matriculados nos cursos do Senai,
através da aprendizagem de habilidades técnicas;

e programa de estagidrios, que compreende alunos de curso
superior e médio matriculados nos tltimos periodos;

e programa de trainees que consiste na contrata¢io de recém-
formados, os quais se submetem a um programa de treinamento
de dois anos na prépria empresa;

¢ programa de treinamento e desenvolvimento de colaboradores,
extensivo a todos os funciondrios da empresa, com o objetivo

de desenvolver suas competéncias técnicas e interpessoais;
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e programa de desenvolvimento de liderangas, focado na formagio
e desenvolvimento de lideres organizacionais, que inclui diretores,

gerentes, chefes e supervisores e seus futuros sucessores.

A estratégia basica de Desenvolvimento Organizacional da Scania
consiste na énfase das atividades de treinamento e desenvolvimento

(T&D) de seus recursos humanos, técnicos e gerenciais.

O DO refere-se a
forma como a organizacao
se relaciona com seus funcionarios,
como lida com a autoridade e como os
funcionarios se relacionam uns com os outros.
Nesse aspecto, DO fortalece a area de Recursos

Humanos que trata do relacionamento entre a empresa
e seus funcionarios. Saiba mais visitando o site da empresa:
www.scania.com.br

Figura 13.2: Caminh&o Scania.

As técnicas de DO

O modelo de desenvolvimento organizacional baseia-se na
utilizacdo de diversas técnicas de dinimica de grupo e de aprimoramento
individual. S3o técnicas que objetivam administrar conflitos grupais e
individuais, promover maior coesdo grupal e maior integragcio entre
grupos, pessoas e unidades organizacionais, bem como definir metas e
objetivos de trabalho.

As técnicas de DO que caracterizam as intervengdes na cultura,
clima e processos organizacionais sio de diversos tipos, segundo os

autores apresentados no quadro a seguir:
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AUTORES TECNICAS DE DO

Blake & Mouton (1969)  Matriz do grid gerencial
Warner, Burke e Hortein = Construcdo de equipes

(1971)

Administragdo por conflitos
Tecno-estrutural

Feedback dos dados
Treinamento e desenvolvimento

Warren Bennis (1969) Intervencao de discrepancia

Intervencdo de teoria
Intervencdo de procedimento
Intervencdo de relacionamento
Intervencdo de experimentacao
Intervencdo de dilema
Intervencdo de perspectiva
Intervencdo de estrutura
Intervencdo de cultura

French e Bell (1969) Atividades de diagnostico

Atividades de desenvolvimento de equipes
Atividades intergrupais

Atividades de pesquisa e realimentagdo
Atividades de educacdo e treinamento
Atividades técnico-estruturais

Atividades de consultoria de procedimentos
Atividades de grid de DO

Atividades de Third Party Peace Making
Atividades de treino e desenvolvimento
Atividades de planejamento de vida e carreira
Atividades de planejamento e estabelecimento de objetivos

Tais intervengdes sdo voltadas para individuos, grupos, processos
de relacionamento, tarefas especificas e processos organizacionais,
estrutura e desenho organizacional, cultura e clima organizacional.

Dentre as principais técnicas de DO estio o desenvolvimento
de equipes (team building), os grupos de confrontagio, o espelho

organizacional e o laboratério de sensibilidade.

A TEORIA DOS SISTEMAS GERENCIAIS: O ESTUDO
PIONEIRO DE LIKERT

Ao pesquisar diversas empresas, nos Estados Unidos, nos anos
1960, Likert (como vocé viu na Aula 11) identificou diversos padroes de
gestdo organizacional, os quais denominou sistemas gerenciais. Em sua
analise, definiu alguns padroes de andlise, tais como estilos de gestdo,
formas de controle, grau de centralizacao/descentralizagio, processo

decisério, processo de comunicagio.



Como resultado, construiu a seguinte tipologia de sistemas

gerenciais:

e sisterna 1: autoritario forte e explorador — sistema administrativo
autocratico, coercitivo e altamente arbitririo, baseado no medo
e na coacdo. no qual os gerentes controlam tudo, predomina um
ambiente de desconfianca, ha énfase em castigos e puni¢des, pouca
comunica¢do (de cima pra baixo), decisdes centralizadas;

e sistema 2: autoritario benevolente — sistema administrativo
forte, autoritario, mas condescendente e menos rigido; pouca
comunicagdo, pouca interagio, decisdes politicas s3o tomadas
no topo da empresa, sendo descentralizadas apenas as decisdes
menos importantes;

® sistema 3: consultivo — sistema administrativo participativo
que utiliza criticas e incentivos; hd um certo didlogo com os
funciondrios, a comunicacdo é de cima para baixo e de baixo
para cima; as decisOes estratégicas sio centralizadas e as tdticas
operacionais, descentralizadas; hd recompensas e um certo
envolvimento e participacao dos empregados;

® sistema 4: participativo — sistema administrativo onde existe
total confianga, participagdo, a comunica¢do flui em todos os

sentidos, grande envolvimento pessoal e grupal.

Assim, Likert definiu dois modelos distintos de gestao:

e autoritario: subdividido em autoritirio forte e explorador
(sistema 1) e autoritario benevolente (sistema 2);

e participativo: subdividido em consultivo (sistema 3) e partici-

pativo (sistema 4).

Likert apontou os problemas
causados pelas empresas que adotam
sistemas autoritarios (baixa motivacao, conflitos,
elevado turn-over, baixa lealdade, confianca, queda no
desempenho) e os beneficios gerados pelas empresas
que sdo partidarias da gestao participativa (melhor
desempenho, cooperacgdo, alta motivacao,
busca da exceléncia).
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Atividade 2

Sistema de gestao

Em uma companhia destacada do Exército brasileiro, cem homens atuam na

defesa de um trecho de fronteira da Amazoénia. O comandante da companhia, capitdo
Batalha, tinha a sua disposicao quatro pelot6es de fuzileiros, cada qual comandado por
um tenente. Como forma de controle daquele grupo, o capitdo dispunha de severos
cadigos de conduta para fazer valer sua autoridade e para que a missdo da companhia

fosse cumprida.

Tom Denham
(www.administradores.com.br)

Figura 13.3: Pelotdo militar.

Os tenentes, por sua vez, eram responsaveis por fiscalizar as regras de conduta de seus
comandados, punindo severamente os militares que cometiam algum tipo de falta (dormir
durante o plantao, faltar ao expediente etc.). Como cada pelotao era integrado por quatro
sargentos (comandantes de grupos de seis soldados), os sargentos eram responsabilizados
pelas falhas que ocorriam caso o militar faltoso pertencesse ao seu grupo.

Como nenhum sargento queria ser punido (até pelo fato de “manchar” seu curriculo para
futuras promocgoes), eles aplicavam com grande rigor as normas de conduta. Desta forma,
o capitdo tinha certeza de que seus comandados executavam com maestria sua missao.
Com base nesse relato, determine o sistema de gestdo dessa organizacao?

Resposta Comentada
O modelo de gestdo adotado era do tipo sistema 1. Altamente autoritdrio e explorador, o

capitdo precisava adotar esse modelo de gestdo para garantir o bom funcionamento da
organizacdo que comandava, e ainda utilizava-se desse modelo para asseqgurar-se de que
haveria uma permanente vigilancia de todos em rela¢do a conduta de cada um. Ou seja, todos
vigiavam todos para evitar que qualquer elo da cadeia de comando fosse comprometido,
evitando futuras punicées.
De certa forma, esse tipo de gestdo é comum em organizacoes militares, especialmente
naquelas de pronto-emprego (atuacdo efetiva e direta para o cumprimento de determinada
missdo). Vale notar que o mesmo pode ocorrer em uma empresal Se substituirmos o capitdo
por um gerente geral, os tenentes por gerentes de setor e 0s sargentos por encarregados
de producdo, teremos os mesmos moldes de sistema de gestdo.
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ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS (APO)

Surgido na década de 1950, através dos estudos e pesquisas
de Peter Drucker e John Humble, o modelo de APO é um método de
avaliacdo e controle sobre o desempenho de dreas e da empresa como
um todo.

O objetivo era dotar as empresas de um sistema gerencial voltado
para a defini¢do, o controle e a avaliacdo de metas e objetivos em todos
os seus setores e niveis de atuagdo. Esperava-se, com isso, aumentar a
eficiéncia e a eficacia das empresas. Esperava-se também introduzir uma
nova cultura organizacional voltada para resultados.

Sa0 as seguintes as principais caracteristicas do modelo APO:

¢ compreende o estabelecimento de objetivos, envolvendo chefe e

subordinados, em todos os niveis de geréncia da empresa;

¢ é centrado na fixa¢do dos objetivos da empresa e das suas

diversas dreas funcionais e de negdcios.

O ciclo de APO
compreende as seguintes etapas:

¢ fixacdo dos objetivos globais da empresa;
¢ elaboracdo do plano estratégico;
‘ ¢ fixacdo dos objetivos departamentais (anual);

¢ elaboracao dos planos taticos ou operacionais;
¢ implementacao dos planos;
¢ avaliacdo dos resultados;

* revisdo dos planos.

A importincia do modelo de APO baseia-se na sua énfase em
definir objetivos e metas e na implanta¢io da visdo substantiva da
geréncia (centrada em resultados e énfase nos objetivos).

A definicio dos objetivos estratégicos destaca a relevancia
do planejamento estratégico e dos indicadores de lucratividade e
rentabilidade da empresa e do negdcio.

As metas operacionais demonstram a importincia da integracdo
do plano estratégico com os planos operacionais e, consequentemente,

a relacdo entre estratégia empresarial e taticas operacionais.
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A fixacdo de objetivos e metas pelo chefe e seus subordinados
consolida a pratica de uma cultura participativa de gestdo no ambito
das empresas.

E, finalmente, a implantacio do modelo de APO institucionalizou
a pratica de avaliacdo e controle de resultados, o que significou, na
época, uma grande mudanca de paradigma de gestao (lembre-se que a
administragio classica, do tipo taylorista e fordista, enfatizava o controle

de tarefas e processos, e nio de resultados).

Veja um exemplo de como
administrar com énfase nos objetivos:

A conta do desafio do milénio
(Millenium Challenge Account — MCA)

O governo dos EUA criou uma agéncia governamental com o objetivo de
conduzir o processo de gestao publica federal voltada para o desenvolvimento
dos paises pobres. O objetivo da agéncia é reduzir a pobreza impulsionando de

forma significativa a trajetoéria de crescimento econémico dos paises beneficiarios.
As principais areas envolvidas sdo: o desenvolvimento agricola, a educagao,
desenvolvimento do setor privado e empresarial a governanca, a saude, a
capacitagao nas areas comercial e de investimentos.
A estratégia a ser utilizada consiste em firmar parcerias entre os EUA e os paises
beneficiarios. Os programas de MCA sao implementados por organizacoes
ndo-governamentais — ONGs e pelo setor privado, além das agencias do
setor publico.
Os objetivos especificos sdao registrados nos termos do
contrato firmado entre a agéncia e seus parceiros
Fonte: usinfo.state.gov.

O que vocé acha do modelo? Talvez vocé seja contrario a politica
de Bush, mas quem ndo é? Atente para o fato de que nio estou falando de
politica, mas de modelo de gestao. O modelo da agéncia norte-americana
MCA é baseado no conceito de Administracao Por Objetivos (APO).
Observe as 4reas envolvidas, os objetivos a serem alcancados, e as
estratégias definidas. Além disso, ndo se fez tanto marketing das a¢des
politicas, como se fez aqui no Brasil, ndo é verdade?

O modelo MCA prevé ainda métodos e procedimentos de avaliacio
e monitoramento das atividades a serem implementadas e que s3o objeto
dos contratos firmados (por exemplo, prestagio de contas, auditoria,
dados do or¢amento, e demais indicadores de desempenho).

O monitoramento é conduzido por profissionais autbnomos e
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O CICLO PDCA: A ENFASE NOS OBJETIVOS DO PROCESSO

Com o advento dos modelos de gerenciamento de processos, surgiu
uma nova abordagem de APO: o ciclo PDCA, desenvolvido por Walter
A. Stewart, na década de 1920, e aperfeicoado por DEmING em 1950.

Sua sigla é representada pelas suas principais etapas: plan (P), do
(D), check (C) e act (A), o que podemos traduzir como planejar, executar,
verificar resultados e agir. A figura a seguir demonstra a sequéncia de
etapas do modelo PDCA:

P
(planejar)

A
(agir)

C
(verificar
resultados)

D
(executar)

Esse é um método de controlar e melhorar processos. Ao introduzir
mudangas em processos, produz resultados positivos para a organizagio.
Ele foi muito utilizado pelos programas de melhoria continua e pelos

adeptos das teorias e modelos de gestao da qualidade.

' N
W. E. DEmMING

Principal
representante da
escola da Qualidade,
deu grande
contribuicio as
empresas japonesas,
com suas idéias
sobre gestio com
qualidade. Norte-
americano, morou
muito tempo

no Japao e 14 se
estabeleceu como
professor e consultor
de empresas.

Em seu livro
Qualidade:

a revolucao da
Administracao,
apresentou seus

14 principios que
traduzem sua
filosofia e seu
modelo de gestdo da
qualidade.
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Vamos analisar cada uma
de suas etapas?

1°) Planejar (plan) - significa tracar um Plano de Acao,
que consiste primeiramente na definicdo de objetivos (por
exemplo, reduzir custos, melhorar o desempenho do processo),
estabelecer os meios para atingi-los (definicdo de novos métodos de
execucao e controle do processo);
2°) Executar o plano (do) - compreende as seguintes atividades: treinar
os responsaveis pela gestdao e implementac¢do do processo, com énfase nos
objetivos e métodos a serem introduzidos, a execu¢do dos novos métodos e a
coleta de dados sobre o desempenho do processo;
3°) Verificar resultados (check) - consiste em verificar se o novo processo
esta sendo desenvolvido em consonancia com os novos padrdes e métodos
estabelecidos, comparar os resultados com os objetivos e padrdes; sendo
discrepante o resultado, verificar o problema, identificando suas causas;
4°) Fazer acdes corretivamente (act) - significa identificar e
implementar as acdes corretivas para solucionar o problema
e, sendo necessario, mudar os métodos e os itens de
controle, bem como os padrdes estabelecidos.

APO VIA GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

E a continua atividade de revisio e melhoria de processos
organizacionais. Ao criar novos processos e melhorar os ja existentes,
o gerenciamento de processos maximiza os objetivos de reducdo de
custos, de redu¢do do ciclo dos projetos, de melhoria do atendimento,
de aumento da produtividade, de inovagao. Isso tudo de forma focalizada,
com énfase em cada processo individualmente.

Com o apoio das equipes de processo, tal abordagem ganha maior
adesdo, confianga e credibilidade das pessoas envolvidas.

Ao contrério, o modelo de APO é mais suscetivel a boicotes e
movimentos de resisténcia as mudancas. Seu escopo é mais amplo, pois
abrange toda a empresa. E sua énfase é mais no desempenho dos gerentes
do que propriamente nos resultados do negécio.

Além disso, a pratica de gestdo por processos demanda a criacdo
de equipes multifuncionais, com a participacdo de pessoas de vdrias
areas da empresa. Na abordagem tradicional de APO, cada area formula
seus objetivos, o que facilita a departamentaliza¢io, separando as dreas

funcionais e dificultando a sua integracio.
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O modelo de gerenciamento
de processos

Esse modelo compreende as seguintes etapas:

1. definicdo dos processos a serem objeto de analise pela
alta administracdo da empresa (sobretudo, os processos macro,
que correspondem a sequUiéncia de atividades desde a entrada do
pedido do cliente até a entrega do produto/servico);

2. criacdo de equipes multifuncionais para analise de cada processo
escolhido, com a participacdo de representantes de todas as areas envolvidas;
3. analise dos processos e sua decomposicdo em subprocessos (analise do seu
desempenho, identificacdo de problemas, levantamento das causas, definicao
dos padrdes de desempenho, comparacdao do desempenho atual do processo

com o desempenho desejado);

4. definicdo de cada processo ideal (estabelecimento de métodos,
procedimentos, objetivos, recursos, padrdes de desempenho, itens de
controle);

5. implementac¢do dos processos (treinamento da equipe, execucao das
acoes de melhoria);

6. monitoramento e avaliacdo (com base nos objetivos e
padrdes definidos, monitorar as aces e avaliar os
resultados; se necessario, fazer as alteracées
desejadas no processo).

CONCLUSAO

Os estudos sobre a cultura e o clima organizacional trouxeram
grande impulso as novas teorias e modelos de gestio de pessoas e de
administracdo participativa. Mudanga tornou-se a palavra-chave nos
novos modelos de gestio. Promover mudancas bem-sucedidas na empresa
e nos negdcios tornou-se o maior desafio no mundo empresarial.

Os estudos pioneiros de Likert, Beckhard, Bennis, Schein, Lippitt,
Richard Blake, Jane Mouton, Blanchard, Reddin e outros trouxeram nova
luz na busca de solugdes para os problemas sociais das empresas.

Enquanto a abordagem de DO priorizava a introducdo de
mudangas sociais, culturais, comportamentais e o uso de técnicas, a APO
enaltecia 0 uso de novas técnicas voltadas para a fixa¢do, implementagio,
monitoramento e avaliacio de objetivos e a melhoria do desempenho da
empresa e do negdcio. O sistema social da empresa passou a ser visto como
uma estrutura de equipes funcionais, com caracteristicas proprias.

Os novos modelos de gestdo da qualidade e de gerenciamento de

processos revitalizaram o enfoque tradicional de APO. Este ganhou mais
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foco (foco na melhoria da qualidade de produtos, servigos, processos)

e, portanto, tornou-se menos suscetivel a criticas e resisténcias na

empresa.

Atividade Final

Diferenca de culturas 6

Analise as informacdes a seguir:

QUADRO 1

A nova cultura da GE: a revolucao welchiana

Jack Welch transformou a General Electric, no periodo em que presidiu a
empresa, de indUstria de transformacéo de pequena margem em empresa de

servicos de valor mais elevado. Criou e desenvolveu uma cultura de agilidade,

adaptabilidade e de informalidade.

Seu mote para realizar a mudanca da cultura empresarial da GE foi a definicdo
e a disseminacdo de uma visao transformadora. E o que muitos estudiosos do

tema definem de “lideranca transformadora”.

QUADRO 2

O presidente da Federac¢do das Industrias do Estado do Espirito Santo — Findes —,

Lucas Izoton Vieira, anunciou uma mudanca radical na entidade.

Segundo ele, o seu propdsito é “erradicar da entidade o velho ranco do
funcionalismo publico e partir para uma gestdo de compromisso com

resultados, tipica do setor privado” (Fonte: Valor, 26/4/05, p. A-16).

Tal afirmativa representa o propdsito de realizar uma profunda mudanca na

cultura organizacional: de uma cultura baseada no servico publico para uma

cultura centrada no setor privado.

Dentre as novas medidas colocadas em pratica pelo presidente, as mais

importantes sdo: proibicdo de contratacdo de parentes de membros de cargos
de direcdo, de contratacdo de servicos e produtos de empresas de diretores

(a ndo ser mediante processo licitatério com a participacdo de no minimo

cinco concorrentes) e reducdo de pessoal, por critério de competéncia.
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Com base nas informacées dos quadros e no seu conhecimento geral, responda: o

que, em sua opinido, diferencia ambas as culturas, a publica e a privada?

Resposta Comentada
A cultura do setor privado se caracteriza pelo foco no cliente, énfase nos resultados, agilidade dos
processos, prdticas de gestao flexivel. A cultura do servigo publico se caracteriza pelo excesso de
burocracia, ado¢do de prdticas clientelistas, o predominio do interesse privado sobre o interesse

publico, o apego a cargos e posicdes de chefig, a estabilidade, o corporativismo, o excesso
de formalismo.

RESUMO

Nas décadas de 1950 e 1960, grandes mudancas sociais, politicas, culturais,
tecnoldgicas e demograficas ocorreram em todo o mundo. Era o periodo
do pés-guerra, tempo de paz e reconstrucao.

Objetivando adaptar-se rapidamente a tais mudancas, as empresas deram
inicio a concepcédo e implementacdo de novos modelos de gestdo de
mudancas organizacionais, dos quais sdo destaque o Desenvolvimento
Organizacional (DO) e a Administracdo Por Objetivos (APO).

O primeiro — DO - baseia-se nos conceitos de cultura e clima organizacional
e nas técnicas de dinamica de grupo. Seu objetivo era mudar a cultura
organizacional, e, com isso, adequar a empresa a incorporacdo de novos
principios e valores, bem como fortalecer e promover a integracdo do seu
sistema sociotécnico.

O segundo — APO - é mais centrado no uso de técnicas de gestdo, com

énfase na definicdo, monitoramento e avaliacdo de objetivos. Seus principais

_—
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idealizadores foram Peter Drucker, John Humble e George Odiorne.
O modelo de APO foi aperfeicoado, posteriormente, com a criacdo do

ciclo PDCA, de gestdo da qualidade de processos, e do novo modelo de

gerenciamento de processos.

—
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As teorias sobre lideranca:
de Weber a Welch

Meta da aula

Analisar as teorias tradicionais e contemporaneas
sobre lideranca e a evolugao das abordagens
sobre o tema, desde os estudos de Weber até os
principios definidos por Welch.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

analisar o desempenho de chefes a luz dos conceitos
de autoridade formal x lideranca e poder x autoridade;

estabelecer um estilo de lideranca em um caso
hipotético;

analisar o perfil de geréncia em um caso hipotético.

aaaa

Pré-requisitos

Para acompanhar esta aula, é importante
que vocé releia a Aula 11, em especial
os trechos que se referem as teorias
motivacionais.
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INTRODUCAO
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OS ESTUDOS WEBERIANOS SOBRE O PODER E A AUTORIDADE

Os primeiros estudos sobre lideranca enfatizaram o que denominamos “perfil
do lider”, ou seja, os lideres sdo estudados com base em suas caracteristicas
pessoais, suas motivagcdes, comportamentos e estilos.

Weber, em suas pesquisas sobre dominacéo, estabeleceu a diferenca entre
exercicio do poder e exercicio da autoridade (reveja tais conceitos na Aula 9,
em Burocracia). Em sua analise, Weber diferenciou a autoridade formal da

lideranca, conforme resumiremos no quadro a seguir:

Autoridade formal Lideranca \
Baseia-se em normas Baseia-se na aceitacdo pelos outros
Limitada ao grupo social dentro do

qual o lider exerce influéncia
E efémera, enquanto persistir a
sintonia entre lider e seguidores

Pertence ao cargo e ndo ao individuo

E permanente, enquanto o cargo existir

Pois entdo vamos explicar melhor aquilo que estd exposto no quadro.
A autoridade formal é inerente ao cargo (pressupde-se a autoridade em virtude
da posicao ocupada, como uma chefia de setor, por exemplo); a lideranca é
fruto de habilidades, interesses e comportamentos exercidos pelo lider e aceitos
pelos liderados. Logo, a fonte (origem) de autoridade formal esta no cargo,
enquanto a fonte de lideranca estd na aceitacdo de uma pessoa como lider
por parte de seus seguidores.

Com isso, podemos estabelecer que o exercicio da autoridade formal é
restrito as funcoes e responsabilidades do cargo, que séo fixadas por normas
organizacionais. E que o exercicio da lideranca é amplo, ainda que restrito ao
grupo social em que a lideranca é exercida, e esse exercicio compreende as
relacdes entre o lider e seus seguidores.

Mas, afinal, qual é a importancia disso? Tal distincao entre autoridade formal
e lideranca trouxe nova luz a andlise do desempenho dos ocupantes dos
cargos de chefia nas organizacoes. Observou-se gque muitos chefes que tém
autoridade formal devido ao cargo que ocupam nao exercem lideranca sobre
seus subordinados. E muitos empregados que nao sao chefes desempenham
papéis de lideres por serem muito influentes junto a seus colegas.

Com isso, voltamos as nocdes de poder e autoridade quando observadas em
situagdes praticas nas quais autoridade formal e lideranca sao percebidas como

coisas distintas.



Os primeiros estudos
sobre relagdes humanas na
empresa estabeleceram as diferencas entre
o lider formal (chefes com autoridade formal) e os
lideres informais (empregados que ndo ocupam cargos
de chefia mas que influenciam seus colegas).

A dicotomia autoridade formal x lideranca também aprofundou
os estudos sobre poder e autoridade. O préprio Weber
estabeleceu esta diferenca ao definir ambos assim:
"poder ¢ a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua
vontade, por causa de sua posicdo ou forca, mesmo que essa
pessoa preferisse ndo fazer;
autoridade é a habilidade de levar as pessoas a
fazerem de boa vontade o que vocé quer por
causa de sua influéncia pessoal".

O poder estd associado ao exercicio da autoridade formal e é decorrente
do cargo de chefia exercido pela pessoa. Sdo as prerrogativas do cargo que
conferem poder ao seu ocupante, e ndo ele, como pessoa.

A autoridade, por sua vez, tem a ver com lideranca, pois depende das
habilidades, conhecimentos e experiéncia do individuo. O exercicio da
autoridade, na concepgao weberiana, equivale ao exercicio da lideranca,
que significa “influenciar positivamente as pessoas”, fazé-las aceitar de boa
vontade suas idéias. E o fazem porque consideram tais idéias boas, melhores

e promotoras do seu préprio crescimento e desenvolvimento profissional.

Atividade 1

Almas gémeas 6

Pablo e Helena eram um casal perfeito, o0 que poderiamos chamar almas gémeas.

Conheceram-se na universidade, estudaram juntos, assistiam as aulas juntos e, ndao

poderia ser diferente, comegaram a trabalhar juntos na mesma empresa.

Ele, mais conservador, detalhista, amante dos nimeros, eximio calculista, foi designado

chefe do Setor de Atendimento ao Cliente (SAC). Ela, mais sensivel, de comportamento mais
irreverente, amistoso e sociavel, foi para a area de treinamento e desenvolvimento.
Portanto, um casal de chefes, ambos ocupando cargos de geréncia numa distribuidora de
alimentos, sediada na regiao oeste da cidade do Rio de Janeiro.

CEDERJ 109



Historia do Pensamento Administrativo | As teorias sobre lideranca: de Weber a Welch

Com menos de seis meses nos cargos, as
diferencas comecaram a surgir. Pablo tinha
um estilo proprio. Fazia poucas reuniées com
seus subordinados - apenas uma reuniao
mensal - nas quais definia metas, avaliava
os resultados, cobrava as responsabilidades,
identificava erros de desempenho e tudo
mais.

Perguntado sobre o seu estilo de geréncia
pelo seu superior, Isaias, gerente-geral da
empresa, ele foi claro: “Dou ordens e quero
vé-las cumpridas”.

Helena tinha um estilo diferente.

Reunia-se freqlientemente com sua equipe, analisava metas em conjunto, propunha
acdes, ouvia sugestoes e estabelecia um plano de melhorias de desempenho para
cada um dos membros da equipe. Diante da mesma pergunta feita pelo gerente-geral,
ela falou: “Sou gerente, mas sou lider também. Procuro influenciar meus subordinados,
de modo que eles possam ter um desempenho 6timo que nos leve a alcancar nossas
metas e promover o seu autocrescimento e desenvolvimento”.

Analise o desempenho de ambos a luz dos conceitos de autoridade formal x lideranca
e poder x autoridade.

(sxc.hu_494522_49790855)

Edwin Pijpe

Figura 14.1: Unidos no amor e na empresa.

Resposta Comentada
Pablo é o tipico chefe. Exerce a autoridade formal e seu comportamento diz
respeito ao exercicio do poder. Gerencia dando ordens, controlando e cobrando
resultados.
Helena exerce a lideran¢a, embora tenha autoridade formal e poder que lhe sGo
conferidos pelo cargo que ocupa. Seu papel é diferente: influenciar pessoas,
motivd-las, fazé-las crescer e se desenvolver, e, com isso, levd-las a atingir as
metas da empresa. E o que podemos denominar gerente-lider.
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Em seguida a abordagem weberiana, surgiram os primeiros estudos sobre o
comportamento do lider. E a andlise dos estilos gerenciais, assim definidos:
autocratico (autoritario, diretivo, impessoal); democratico (participativo,
consensual); e laissez-faire (no qual o lider abdica do seu papel de lideranca e
o transfere para o grupo).

Os representantes das escolas de Relacdes Humanas e Comportamentalista
aprofundaram seus estudos sobre lideranca e realizaram muitas pesquisas

nesta area.

O COMPORTAMENTO DE LIDER

No final dos anos 1950 e inicio dos anos 1960, o comportamento
do lider tornou-se objeto de estudo de varios pesquisadores. O objetivo
ndo era apenas identificar os estilos e lideranga, mas as suas motivacoes,

estratégias e habilidades.

AULA @

RoBert TANNENBAUM ¢ WARREN ScHmIDT desen-

volveram um modelo préprio de lideranga, centrado

. . ) Através de um gréfico a que chamaram continuum
em duas varidveis — o uso da autoridade pelo gerente e de padrées de lideranca, apresentaram uma
abordagem contingencial da lideranga com bastante
interesse. Os autores sugeriram um conjunto

a drea de liberdade dos subordinados —, o que deu origem

a dois estilos basicos: alargado de comportamentos de lideranga que o
gestor tem a possibilidade de escolher na relagio
- a lideranca orientada para o chefe; e com os subordinados. Cada tipo de comportamento

- a lideranca orientada para os subordinados.

A figura a seguir ilustra tal modelo:

estd relacionado com o grau de autoridade utilizado
pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os
subordinados na tomada de decises.

TANNENBAUM
E ScHmipT (1958)

Lideranca orientada Lideranca orientada
# para o chefe para os subordinados ﬁ

Uso de autoridade pelo gerente

Area de liberdade dos subordinados

1 1 1 1 1 1
o gerente o gerente o gerente o gerente o gerente o gerente
decide e "vende" a apresenta apresenta apresentao  define
comunica decisdo idéias e uma decisdo problema, limites
a decisao promove possivel, pede dentro
debates sujeita a sugestoes dos quais
mudanca etomaa 0 grupo
decisdo decide

1
o gerente
permite que
a equipe
trabalhe
sozinha
dentro dos
limites

Figura 14.2: O modelo de Tannenbaum e Schmidt.
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Esses autores apresentam um amplo espectro de comportamentos
de lider. Os comportamentos mais autoritarios sio aqueles nos quais
a lideranga € orientada para o chefe, em que o uso da autoridade do
gerente é grande.

No 1¢estilo, o gerente decide e comunica a decisdo — ha um total
uso da autoridade pelo gerente e nenhuma liberdade dos subordinados.
O gerente decide sozinho e comunica a decisio.

No 22 estilo, o gerente vende a decisdo — surge um pequeno espago
de liberdade dos subordinados, que ouvem os motivos da decisdo e os
argumentos de venda da decisdo feitos pelo gerente.

No 3¢ estilo, o gerente apresenta idéias e promove debates —
amplia-se a participa¢do dos subordinados (area de liberdade), embora
o uso da autoridade pelo gerente seja ainda predominante, pois é ele
quem toma a decisdo final.

No 4¢ estilo, o gerente apresenta uma decisdo possivel, sujeita a
alteracdo — os subordinados tém mais liberdade para opinar e até escolher
a melhor decisdo. Neste caso, sdo iguais o uso da autoridade pelo gerente
e a area de liberdade pelos subordinados.

No 5¢ estilo, o gerente apresenta o problema, pede sugestoes e
toma a decisdo — comega a se inverter a situagio. A 4rea de liberdade dos
subordinados torna-se maior do que o uso da autoridade pelo gerente.
Tém inicio os estilos de lideranga participativa, nos quais o gerente nao
fala em decisdo, inicialmente; apenas apresenta o problema e permite
aos subordinados fazerem sugestoes, embora a decisdo final seja sua,
como gerente.

No 6° estilo, o gerente define limites dentro dos quais o grupo
decide — o gerente permite aos subordinados encontrar a melhor solucio.
Ele transfere a decisdo para a equipe.

No 7¢ estilo, o gerente permite que a equipe trabalbe sozinha,
dentro dos limites — o gerente se exclui do processo de decisdo, apenas

definindo limites e nada mais.

Tannerbaum e Schmidt inovaram
porque apresentaram uma grande amplitude
no comportamento do lider e orientaram que nédo ha
estilos piores ou melhores. Cada comportamento do lider é
possivel em momentos que demandam tais estudos, muito
embora os dois extremos (estilos 1 e 7) envolvam
riscos maiores.
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A metafora dos
bufalos e dos gansos

Como vocé viu, o lider tradicional
deseja que as pessoas facam exatamente o
que ele diz, pensa e age. Ele é o centro do poder
e acha que o seu papel é tornar as pessoas submissas a
ele, seus seguidores fiéis.
James A. Belasco e Ralph C. Stayer, em seu livro O véo do
bufalo, fazem uso da metafora dos bufalos e dos gansos para
explicar o modelo tradicional de lideranca. Vamos a ela?
Os primeiros colonizadores da América descobriram a obediéncia cega
da manada de bufalos a seu lider. Portanto, bastava matar o lider para
dizimar com facilidade o restante da manada. Quando o lider dos bufalos
. fica ausente, nada funciona; seus seguidores ficam desorientados e tornam-se
presas faceis.
Em oposicdo aos lideres de bufalos (lider tradicional), os autores propéem um
novo tipo de lideranca: o lider dos gansos.

Os gansos voam em “V"; a lideranca muda com freqiéncia, com diferentes gansos ‘
revezando-se na dianteira. Todos os gansos sao responsaveis por si mesmo a medida |
que se deslocam. Na hora da descida, abandonam a formac¢do em “V" e descem em ‘\

ondas.

)

453906_24459696

Thomas Juhasz

(sxc.hu

Figura 14.3: Gansos selvagens preparando-se para alcar voo.

Quais os ensinamentos basicos da linguagem metaférica utilizada por
Belasco e Stayer? Como relaciona-los com aspectos de lideranga?
Vamos explicar. O lider-bufalo posiciona-se como o Unico lider
do grupo. Exige obediéncia dos demais, somente ele da as
ordens e torna-os submissos e dependentes. Na lideranca
do tipo ganso, cada um sabe que direcdo tomar, os
lideres se revezam, o grupo é coeso e adota
formacgdes e estruturas diversas.
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AS TEORIAS SITUACIONAIS

A abordagem situacional da lideranga é fruto dos estudos de Fred
Fiedler, que se baseou em estudos feitos pela Universidade de Illinois
(EUA), a partir de 1951. Fiedler desenvolveu um modelo de lideranca
situacional no qual as situagdes enfrentadas pelos lideres sdo avaliadas
com base em trés caracteristicas:

« as relagdes entre o lider e seus seguidores (sendo favoravel a
situacdo, quando os seguidores tém sentimentos positivos em relagio
ao lider; e desfavoravel, quando esses sentimentos siao negativos);

e 0 grau de estruturacdo da tarefa (a situagio é favoravel para o
lider quando as tarefas sdo bem definidas, com alto grau de organizagdo
e certeza; e desfavordvel, quando o trabalho ndo é padronizado,
estruturado e as tarefas sdo imprevisiveis e desorganizadas);

e 0 poder da posi¢do (a situagdo é favoravel quando o lider
tem poder de atender as reivindicacoes e necessidades dos liderados; e

desfavoravel quando o lider ndo tem poder de atendé-las).

A lideranca orientada para a
tarefa é eficaz nas situacdes que sdo muito
favoraveis ou muito desfavoraveis para o lider.
A lideranca orientada para as pessoas é eficaz nas
situacdes de dificuldade intermediaria.

Paul Hersey e Kenneth Blanchard (1986), ao discutir conceitos de
lideranga na Ohio State University, em Michigan (EUA), identificaram
quatro estilos de lideranca aplicaveis em situagoes diversas. Sio eles:

» comando (alta énfase na tarefa e pouca énfase no relacionamento);

« venda (alta énfase na tarefa e no relacionamento);

« participacdo (pouca énfase na tarefa e alta énfase no relaciona-
mento);

o delegacdo (pouca énfase na tarefa e no relacionamento).

O determinante na escolha eficaz dos estilos de lideranca é,
segundo os autores, o nivel de maturidade, experiéncia e conhecimento

do grupo.



Quando o lider se defronta com um grupo constituido de pessoas

com baixo nivel de maturidade, experiéncia e conhecimento, o estilo mais

eficaz é o comando. Quando as pessoas tém condi¢des e desejam assumir
responsabilidades e apresentam alto nivel de maturidade, experiéncia e
conhecimento, a situacdo demanda o estilo do tipo delegacao.

Quando o lider se defronta com um grupo de pessoas com
elevada vontade de assumir responsabilidades e, portanto, alto nivel
de maturidade, mas pouca experiéncia ou conhecimento, o estilo mais
recomendével é venda.

E, finalmente, o estilo participacdo é o mais adequado
para as situacdes nas quais o lider se defronta com pessoas com
grande competéncia e experiéncia, mas pouco interesse em assumir
responsabilidades devido a sentimentos de inseguranga ou motiva¢do

(baixo nivel de maturidade).

Atividade 2

Estilo de lideranca 6

Imagine algumas situacdes nas quais vocé devera determinar o estilo de lideranca mais

adequado. Veja os casos a seguir:

a. Na condicao de professor de faculdade, lecionando uma disciplina de 1° periodo em

um curso de Administracdo matutino, cuja faixa etaria de alunos é de 17 a 20 anos,
vocé tem o desafio de ser o condutor da turma; seu lider, em Ultima insténcia, posto
que ha um objetivo a cumprir (aprender) e que vocé devera motivar seus comandados.
Entretanto, sdo poucos os alunos que estudam e prestam atencdo as aulas. Um deles
disse, no 1° dia de aula: “sua aula é muito cedo, ndo consigo acordar”.

Que estilo de lideranga vocé deve adotar? Justifique:

b. E se fosse um curso de pos-graduacao em que vocé fosse o orientador de um grupo de
alunos do mestrado? Seria o mesmo tipo de lideranca? Note que, em uma pods-graduacao,
ha uma fase inicial com énfase na preparacdo para a pesquisa; e outra, final, com énfase
na producdo da pesquisa.
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Resposta Comentada
Diante de uma turma de alunos com baixo nivel de maturidade (cujo melhor
exemplo é o aluno que ndo assiste & aula porque ndo gosta de acordar cedo),
nenhuma experiéncia e conhecimento sobre a matéria, o que fazer sendo ser
um lider-professor com énfase no comando? Contudo, ndo se descuidar em
demonstrar competéncia, sabedoria, conhecimento e, com isso, ganhar a estima,
confian¢a e admiracéo, até evoluir para o estilo venda.
Ja no segundo caso, o estilo mais adequado seria a venda, inicialmente, e a

delegacdo, jd na fase final do curso.
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A EFICACIA DO LIDER

A partir de estudos e pesquisas realizados por professores das
universidades norte-americanas, em especial Michigan, Ohio e Harvard,

surgiu uma nova abordagem na analise da lideranca: a visdo da lideranga

bidimensional.

Trata-se do exercicio da lideranca analisado com base em dois
vetores: a lideranca orientada para a tarefa e a lideranca orientada para

as pessoas, como demonstra o grafico a seguir:

Orientacdo para

as pessoas A Comportamento
do lider
Orientacdo
para as tarefas

Figura 14.4: A lideranca bidimensional.
O lider pode ser orientado para a tarefa (énfase na produgio,
nas metas, nos resultados do trabalho) ou para as pessoas (énfase no
relacionamento com os subordinados), ou ainda para ambos (lider que

motiva os subordinados e também monitora seu desempenho, controla

e avalia resultados).



Com base nesses dois
vetores do comportamento do
lider, uma nova abordagem da lideranca
emergiu nos estudos de Robert Blake, Jane
Mouton e Reddin. O grid gerencial utiliza os dois
vetores e define cinco estilos de lideranca:

* 9,1 (énfase nas tarefas/producdo e nenhuma énfase nas

pessoas);
. ¢ 1,9 (énfase nas pessoas e pouca énfase nas tarefas/producao);
¢ 1,1 (nenhuma énfase nas tarefas e nas pessoas);
¢ 5,5 (é o meio-termo, média énfase nas tarefas e pessoas);
¢ 9,9 (identificado como o estilo ideal, grande énfase nas tarefas e pessoas).

Alta 4
ry 9

1,9 9,9
| Preocupacdo
| com as pessoas
\ 5,5

1,1 9,1

1 9
Baixa > Alta

Preocupagado com a producao/tarefa

Reddin elabora um modelo tridimensional de estilos de

lideranca e questiona a existéncia de um estilo ideal
(9,9), como definiram R. Blake e J. Mouton.
Em seu modelo, qualquer desses estilos
pode ser eficaz, dependendo da
situacao existente.

A TEORIA DE LIDERANCA DE BENNIS

WARREN\

Para WARREN BENNIs, os lideres de hoje sdo instrutores, microadmi- BENNIS

nistradores, exigem mais compromisso do que submissdo e sdo focados E professor e

T consultor de
no cliente. empresas. Atuou no
Os lideres de outrora eram controladores, feitores, enfatizavam a Michigan Institute of
Technology (MIT) e
disciplina e eram mais focados em si mesmos e nos seus seguidores. na Universidade do
. N L . L Sul da Califérnia.
Para Bennis, as a¢des do verdadeiro lider devem apoiar-se no tripé: Em 1985, criou
sz : e o University

® ambigao/drive (ou direcionamento); ; :
s ( ) Leadership Institute,
e conhecimento/especializacdo; e em Los Angeles

(Calif6rnia, EUA).

* integridade.
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Elementos-chave Tipos de lider
Ambicao/drive Lider realizador

Conhecimento/especializacdo Lider competente

Integridade Lider ético

Cada um dos elementos-chave que caracteriza o processo é
determinante para um tipo de lideranca: a ambicao/drive (lideranga
realizadora), o conhecimento/especializacdo (lideranca competente) e a
integridade (lideranga ética).

O ideal de lideranga é o somatério dos trés elementos: ambi¢ao
+ conhecimento + integridade = lideranga realizadora, competente e
ética.

Bennis analisa o desempenho da lideranca através do que ele

denomina “atitudes facilitadoras e promotoras”, como vocé vé a

seguir:
resisténcia abertura
l |
I 1
rejeicdo receptividade
l |
I 1
mesmice inovacgao
l |
I 1
cegueira curiosidade
l |
I 1
temor coragem
l |
I 1
derrota perseveranga
l |
I 1
desisténcia experimentagao

Para Bennis, o lider eficaz é aquele que tem abertura para novas
idéias, receptividade para propostas de mudanga, cultiva a inovacio,
apresenta curiosidade pelas coisas, possui coragem para mudar e
enfrentar adversidades, é perseverante na busca de seus ideais e dos
objetivos e cultiva a experimenta¢io, sempre testando novas opgoes,

alternativas e caminhos.



Finalmente, Bennis estabelece as diferencas entre chefe e lider:

Chefes

Empurram
Comandam
Sao mestres
Sdo comandantes
Sao donos da voz mais alta
Administram
Sao copias
Mantém
Focalizam os sistemas e a estrutura
Perguntam como e quando
Convivem melhor no status quo
Sao bons soldados
Obtém resultados por meio ou apesar das
pessoas
Querem seguranca e estabilidade
Sao obedientes
Sao fazedores
Vestem a camisa da empresa
Buscam status de vida

Lideres

Puxam
Comunicam
Sao maestros
Sao treinados
Séo donos dos ouvidos mais acurados
Inovam
Sao originais
Desenvolvem
Inspiram confianca
Perguntam o qué e por qué
Desafiam, mudam
Sao eles mesmos
Desenvolvem pessoas e grupos

Querem desafios
Sao contestadores
Sao criativos
Participam dos negdcios da empresa
Privilegiam qualidade

Em seu livro mais recente, Co-lideres: o poder das grandes parcerias,
em co-autoria com David A. Heenan, Bennis desenvolve o conceito de
co-lideres, que sdo os subordinados importantes que ajudam o lider em
seu desempenho e as equipes do lider que trabalham para o alcance de

um objetivo comum.

Howard Gardner, com esta
frase, evidencia o grande desafio
dos lideres politicos, empresariais, culturais

e de todos os tipos: mudar a mente das pessoas,

persuadindo-as de forma correta:
“Poucas metas sdo tao dificeis de ser alcancadas
guanto mudar significativamente um ser
humano adulto”.
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O desafio de mudar
as mentes das pessoas

Howard Gardner, autor da teoria das
inteligéncias multiplas, analisa o processo de
persuasdo, fundamental no exercicio da lideranca
(texto adaptado de artigo publicado pela revista Exame
— www.exame.com.br).
Em seu livro, Changing minds, Gardner enumera sete alavancas que
. ajudam os lideres a persuadir pessoas:
razao (apresentacao logica das idéias);
pesquisa (utilizacdo de informacgdes relevantes na argumentacao);
ressonancia (a idéia deve parecer certa para o publico);
redescricbes representacionais (termo técnico que significa contar boas
historias);
recursos e prémios (apresentacado de perspectivas de recompensas);
acontecimentos do mundo (relato de crises, guerras, catastrofes, para facilitar a
mudanca de pensamento);
resisténcias (capacidade de administrar as resisténcias das pessoas).

(sxc.hu_489803_36508575)

Luiz Baltar

Figura 14.5: O consumidor ainda tem davidas
em relagdo a soja transgénica.

Analise uma situacdo de fracasso de um lider empresarial devido ao seu mau

desempenho no campo da persuasao.

Robert Shapiro, ex-presidente da Monsanto, tinha um grande desafio a vencer:

transformar a Monsanto numa empresa de biotecnologia.

Seu objetivo era criar uma linha de produtos transgénicos de grande
rentabilidade para a sua empresa. Falhou em convencer o publico de que
os transgénicos eram uma boa idéia.

Foi alvo de uma manifestacdo em Sao Francisco (Califérnia,
EUA), quando um ativista atirou-lhe um pedaco de torta.
Ao se demitir da empresa, fez um mea-culpa ao afirmar:

"N6s provavelmente irritamos mais pessoas do que

persuadimos.”

A questdo é a seguinte: o que mais poderia ser

feito pelo lider da empresa para persuadir

o publico em geral de que produtos

transgénicos eram uma boa

idéia?
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O ESTUDO DOS HABITOS DAS PESSOAS EFICAZES: UMA
ANALISE DA OBRA DE COVEY

Stephen Covey, em Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes
(2005), definiu o perfil das pessoas eficazes identificando os seus
principais habitos:

® ser proativo;

® ter em mente o objetivo final;

® primeiro o primeiro;

e pensamento ganha-ganha;

¢ primeiro compreender, depois ser compreendido;

sinergia;

® promover a renovagao.

Em seguida, identificou um oitavo habito, o qual denominou de
voz interior — “encontre sua voz interior e inspire 0s outros a encontrar
a deles”. Seu conceito de voz interior é o seguinte: “Voz é significado
pessoal e unico. Significado que se revela quando nos deparamos com

nossos maiores desafios e que nos coloca a altura deles”.

Para Covey, ha quatro
necessidades e motivacdes basicas
das pessoas:

¢ aprender (mente);

e viver (corpo);

e amar (coracao); e

e espirito (busca do sentido, significado e
contribuicdo do trabalho).

Segundo o pensamento desse autor, compete ao lider criar
condig¢des de trabalho que ajudem as pessoas a satisfazer suas necessidades
e motivacoes basicas:

o fazé-las aprender coisas novas (desenvolvimento da mente);

¢ ajuda-las a sobreviver (desenvolvimento do corpo);

e promover relacionamentos e relacionar-se bem com elas
(desenvolvimento do coragao); e

¢ dar-lhes um significado para o seu trabalho (identificagio e

desenvolvimento da voz interior).
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Ao agir dessa forma, o lider contribui para:

e 0 aprimoramento do talento das pessoas (dons, habilidades
e pontos fortes);

¢ a satisfacdo de suas necessidades (mente, corpo, coracio
e espirito);

¢ 0 fomento de sua paixao (energizando-as, motivando-as
e inspirando-as); e

e o0 desenvolvimento de sua consciéncia (despertando-as

e ensinando o que € certo).

A ABORDAGEM ESPIRITUALISTA DA LIDERANCA:
O DIALOGO DO MONGE COM O EXECUTIVO

Em seu livro O monge e o executivo, James Hunter desenvolve um
novo modelo de lideranga, baseado nos valores da disciplina, servidio,
paciéncia, confianca e amor. Para tal, o autor estabelece uma diferenga
entre geréncia e lideranca:

“Geréncia ndo é algo que vocé faga para os outros. Vocé gerencia
seu inventario, seu taldo de cheques, seus recursos. Vocé pode até gerenciar
a si mesmo. Mas vocé ndo gerencia seres humanos. Vocé gerencia coisas
e lidera pessoas” (HUNTER, 2005, p. 25).

Em seguida, apresenta o seu conceito de lideranca: “E a habilidade
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir
os objetivos identificados como sendo para o bem comum” (idem).

Segundo seu modelo, a lideranca baseia-se no exercicio da
autoridade, que se constrdi sobre servico, sacrificio (por de lado suas
vontades e necessidades) e amor (caridade e servico) e tem inicio com a
vontade de atender as necessidades dos seguidores.

Dentre as qualidades do lider, o autor destaca:

® a paciéncia (mostrar autocontrole);

a bondade (dar aten¢do, apreciagio, incentivo);

a humildade (ser auténtico, sem pretensio, orgulho ou
arrogancia);
® 0 respeito (tratar as pessoas como se fossem importantes);

® a abnegacio (satisfazer as necessidades dos outros);

o perdao (desistir de ressentimento quando enganado);

a honestidade (ser livre de engano); e

® 0 compromisso (ater-se as suas escolhas).



Dentre as habilidades do lider, o autor cita as seguintes:

e ter empatia (identificacio com quem fala);

e ouvir com atengdo (silenciar toda a conversagdo interna
enquanto ouve o outro);

e comunicar-se bem, prestar atencdo, incentivar, elogiar (desde
que seja sincero); e

e ser verdadeiro e transparente com as pessoas.

A VISAO DE WELCH: A NOVA ABORDAGEM DA GERENCIA
E LIDERANCA

Jack Welch, ex-presidente da General Electric, foi eleito o melhor
executivo do século XX pela revista Fortune. Seu mérito foi revitalizar
a GE, elevando seus lucros de US$ 1,6 bilhio para US$ 12,7 bilhoes
anuais e multiplicando por 40 o seu valor de mercado.

Para atingir tal objetivo, o atual guru da gestao implantou um
novo modelo de neg6cios na empresa, ao criar onze unidades de negécios,
diversificando os produtos e negdcios (turbinas para avides, lampadas,
equipamentos hospitalares, fogdes, sistemas de energia, financeira,
seguros e até mesmo a rede de TV NBC). Sua abordagem de lideranga
¢ inovadora: “Ser lider é ajudar outras pessoas a crescer e a alcangar o

sucesso”.

(]

Figura 14.6: “Ensinar é a maneira como ganho a vida”.
(Fonte: Exame, 27.4.2005, p. 22.
http://www.exame.com.br)

a

Welch enfatiza o papel do lider como agente de promocdo do
crescimento e desenvolvimento profissional das pessoas. E esse o caminho
do exercicio da lideranga em busca da fixacio de uma base de autoridade
e legitimidade.

Ao focar seus esfor¢os nas pessoas e nas metas a cumprir, Welch

inovou também o conceito de geréncia. Ao definir que “gerenciar menos
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é gerenciar melhor”, ele destacou a importancia da delega¢do no processo
gerencial.

Para ele, o gerente eficaz delega tarefas e responsabilidades para
seus subordinados, define metas e deixa-os encontrar os melhores
meios de cumpri-las. Procedendo assim, afirma Welch, os subordinados
assumem o controle do seu proprio trabalho e da sua carreira, tornando-

se eles proprios os seus autogerentes.

Em seus livros Jack definitivo
(2001) e Paixdo por vencer (2005), da
Editora Campus/Elsevier, Welch analisa seus concei-
tos, principios e métodos de liderancga.

E esta a missao do gerente-lider — ajudar as pessoas a ter sucesso,
a buscar o sucesso e a usufruir do sucesso, obtido gracas a seu esforco,
disciplina, competéncia e doagdo. Ao gerente compete monitorar e avaliar

os resultados, definir os rumos, dar o direcionamento e motivar.

O perfil de lider welchiano
compreende as seguintes acoes:

e ter disciplina para monitorar e avaliar
resultados;
¢ enfrentar a realidade, por mais dificil que pareca;
‘ e motivar as pessoas;
o fixar metas desafiantes;
¢ extrair o melhor das pessoas;
e reforcar a auto-estima dos subordinados.

Segundo Welch (2005), o verdadeiro lider busca o sucesso através dos

outros: “Antes de se tornar um lider, o sucesso diz respeito exclusivamente
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ao seu crescimento pessoal. Quando vocé vira um, o sucesso passa a

depender do crescimento dos outros” (Exame, 27.4.2005, p. 26).

Neste aspecto, Welch é incisivo — ndo se alcanca o sucesso sozinho.
E o sucesso no trabalho é decorréncia do sucesso de cada um no trabalho;
portanto, o sucesso individual estd associado a crescimento individual
e grupal.

Por exemplo, uma empresa que obtém sucesso sem que seus
empregados sejam também bem-sucedidos (pessoal e profissionalmente)
goza de prestigio momentineo, pois seu sucesso serd passageiro e
circunstancial.

A partir desta visao de sucesso empresarial como resultante dos
sucessos individuais e coletivos, Welch analisa as principais caracteristicas
de um lider:

® 0s lideres s3o incansdveis no aperfeicoamento da equipe (para tal,
compete ao lider cercar-se das melhores pessoas, avalid-las, promové-las
e apoia-las, treinando-as, orientando-as, cultivando-as quando necessario
e, sobretudo, tornando-as autoconfiantes através da promocio do

engajamento, da disciplina e do reconhecimento);

Algumas maximas de Welch

“Desenvolvimento da equipe deve ser uma tarefa diaria, integrada em todos
os aspectos do cotidiano”.

"Abuse dos elogios. Quanto mais especificos eles forem, melhor”.

" Aproveite todas as oportunidades para estimular a autoconfianca em quem
merece”.

“Se vocé deseja que as pessoas vivam e respirem a visao, mostre-lhes o
dinheiro na forma de salario, bénus ou qualquer forma de reconhecimento
significativo”.

“Atencao, vocé agora é lider. Antes, seu trabalho era vocé mesmo. A partir do
momento em que vocé se torna um lider, sdo os outros”.

J

® os lideres fazem com que todos vivenciem a visdo (o lider deve
definir as metas, comunica-las aos subordinados, analisi-las em conjunto,
inspirar as pessoas para alcangi-las, mas deve desenvolver um sistema
de recompensas associado ao cumprimento das metas e da visio);

® os lideres emitem energia positiva e otimismo (o lider deve
ter atitudes positivas, combater o ceticismo e o negativismo, criar

e disseminar energia entre seus seguidores, ser corajoso diante das

dificuldades);
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e os lideres conquistam confianca com transparéncia (manter
os subordinados cientes do desempenho deles, dar-lhes feedback,
informagdes sobre o trabalho e o negdcio, assumir responsabilidades
pelos erros);

¢ 0os lideres ousam tomar decisdes impopulares (o lider deve
agir em momentos dificeis, como, por exemplo, demitir pessoas, cortar
despesas, reduzir recursos de projetos, fechar unidades);

e os lideres pressionam sua equipe em busca de a¢do (compete
ao lider instigar o grupo em busca de respostas — provocar debates,
questionar, levantar temas, exigir acoes);

¢ os lideres incentivam a tomada de riscos e o aprendizado (o lider
deve incentivar a ag¢ao de todos, fazé-los correr riscos, tolerar riscos,
admitir erros e fomentar o aprendizado de todos);

¢ 0s lideres celebram (o sucesso merece ser comemorado, quando
as metas sdo alcancadas o lider festeja com seus subordinados, agradece-

lhes o empenho e elogia-os pelo seu desempenho).

Em todos os
momentos desta aula,
vocé foi apresentado a diversos
conceitos e autores que exploram a idéia de

gerenciamento, chefia e lideranca. Que tal fazermos

um pot-pourri?
"Os gerentes sdo as pessoas que fazem as coisas
certas. Os lideres sdo as pessoas que fazem certo as
coisas” (Warren Bennis).

“Gerenciar é lidar com coisas, manter a ordem, organizar
e controlar. Liderar é algo que tem um jeito anestésico,
um sentido de movimento” (Kouser e Posnes).

“Gerenciar é enfrentar a complexidade. Liderar é
enfrentar a mudanca” (John Kotter).

e "Os gerentes sdo os construtores. Os lideres sdo os
arquitetos” (John Mariotti).

* “Os gerentes se preocupam com que as coisas
sejam feitas. Os lideres se preocupam com o que as
coisas significam para as pessoas” (Abraham
Zeleznik).

¢ "Liderem, ndao gerenciem” (Jack Welch).




CONCLUSAO

O exercicio da lideranca continua sendo um grande desafio para

AULA @

executivos, gerentes, supervisores e chefes. A certeza de que nio existe
um unico tipo ideal de lideranca trouxe mais dividas e acirrou os debates
entre os estudiosos e praticantes do exercicio da lideranga na empresa.

Nio é apenas no meio empresarial que o fendmeno da lideranga
vem merecendo nova abordagem. Também no terceiro setor, com a
maior atuagdo social das empresas, a lideranga vem sendo objeto de

estudos e pesquisas.

Atividade Final

Um duelo de titas 6

A Makud, loja de departamentos, lider de mercado na Regido dos Lagos (RJ),

iniciou a implantacdo de um novo modelo de identificacdo e promocédo do talento

gerencial.

O gerente-geral da rede havia deixado a empresa e o cargo estava vago. De acordo
com as informacdes disponiveis no banco de dados do novo sistema de administracao
de talentos gerenciais, havia dois candidatos para a vaga: Claudio, supervisor da

area de eletrodomésticos, e Jodo, supervisor da area de vestuario.

)

sxc.hu_442708_44305582

(

Figura 14.7: Loja de departamento.

Ambos atingiam suas metas e apresentavam histérias admiraveis de desempenho na
empresa. Claudio, durante a entrevista, foi objetivo: “Veja o que eu fiz, sou o melhor

e os dados e as informacdes demonstram. Trago resultados para a empresa”.

Joao foi mais comedido em seu relato: “Nao trago nimeros, apenas a certeza de
que meus funciondrios estdo satisfeitos. Gerencio uma equipe de desempenho
excelente, motivada, autoconfiante e competente. Os resultados demonstram.

Devo a eles o meu sucesso.”
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E um duelo de titas, pensou Ernesto, psicélogo, chefe da equipe de avaliadores-

entrevistadores.
Coloque-se na posicdo dos avaliadores. Qual dos dois vocé escolheria para ocupar

o cargo de gerente-geral? Justifique a sua escolha com base nas no¢des de chefe

e lider.

Resposta Comentada
Sdo duas personalidades distintas. Cldudio, mais arrogante, prepotente, pensa em si préprio e

quer sozinho capitalizar o sucesso da sua equipe. Seu objetivo é autopromover-se, quer todo o
crédito do sucesso para si préprio. E o dono do espetdculo. Tal postura certamente néo & bemn
vista pelos seus subordinados. Eles escutam ou fingem que escutam suas palavras, obedecem
a suas ordens e fazem o seu trabalho porque séGo responsdveis e precisam do emprego. Mas
sabem que ndo podem contar com seu chefe, ele ndo os influencia de forma positiva, ndo os
inspira nem os motiva.

Jodo é mais altruista. Credita seu sucesso também ao seu grupo. Sabe que o sucesso ndo €
individual, mas coletivo, como afirmou Welch: “Ao se tornar lider, vocé ndo recebe uma coroa,
apenas passa a ter a responsabilidade de conseguir o mdximo dos outros”.

Cldudio € mais gerente do que lider. Jodo é tanto gerente quanto lider. Se a empresa quer apenas
um gerente, Cldudio € o indicado. Sendo a lideranca o traco marcante da cultura da empresa,

Jodo seria o escolhido. Afinal, cada empresa tem o gerente que merece...
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RESUMO

Weber foi um dos pioneiros no estudo do exercicio do poder e da autoridade.
Em seu modelo de organizagdo — a burocracia —, predomina a autoridade
formal e o poder, ambos decorrentes da estrutura de cargos definidos na
organizacao burocratica.

Os estudos de Mayo, Follett, Lewin, Bennis, Barnard e outros identificaram
as motivacdes, habilidades, entidades e comportamentos do lider nas
empresas.

Os primeiros modelos de lideranca privilegiaram o comportamento do lider
(Tannenbaum & Schmidt), o seu estilo (Bennis, Likert e outros), as suas
motiva¢des (McClelland) e a sua eficacia (R. Blake, J. Mouton, Reddin).
Em seguida, surgiram as teorias situacionais de lideranca (Blanchard e Helsey
e Fiedler). Dentre as teorias contemporaneas de lideranca, o destaque é

para os modelos de Stephen Covey, James Hunter e Jack Welch.

- 4

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 15 vocé vai prosseguir sua viagem pela histéria do mundo
empresarial. Sua proxima parada sera a estacdo da teoria estruturalista.
E quando a Administracido comeca a evoluir para outras formas de
organizacao, além das empresas, e incorpora aos estudos organizacionais
um novo método analitico, herdado da Sociologia, da Ciéncia Politica, da

Antropologia e da Linguistica.
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A teoria estruturalista
aplicada a Administracao e
os novos modelos de analise
organizacional

Meta da aula

Analisar os usos e aplicacdes do método
estruturalista no processo de analise das
organizagoes.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
6 aplicar o modelo de Thompson em um estudo de caso;

6 analisar o modelo de regulacao existente em um caso
brasileiro;

@ estabelecer as principais diferencas entre as correntes
classica e das relacdes humanas frente a teoria
estruturalista.

Pré-requisitos

Antes de iniciar o estudo desta aula, é importante que vocé
tenha claros os conteudos trabalhados na Aula 9 (Teoria da
Burocracia) e na Aula 11 (Teoria das Relagdes Humanas).
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INTRODUCAO

r
ESTRUTURALISMO

Corrente de
pensamento nas
Ciéncias Humanas que
se inspirou no modelo
da Lingiiistica. Nesse
modelo, a realidade
social é analisada
COMmMO um conjunto
formal de relacoes.

LEvi-STRAUSS

Um dos criadores

do estruturalismo

€ 0 pioneiro na
aplica¢do do método
estruturalista na
Antropologia. Estudou
as estruturas dos
mitos e as estruturas
do parentesco em
sociedades primitivas.
Autor de diversos
livros, entre eles
Antropologia
estrutural, em 1962
publicou um dos

seus trabalhos

mais importantes:

O pensamento
selvagem.
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AS ORIGENS DO ESTRUTURALISMO

O termo esTruTuRALISMO foi utilizado por Ferdinand de Saussure, em 1916, ao
estudar a lingua como um sistema. Posteriormente, outros estudiosos aplicaram
a nocao de estrutura (conjunto de relacdes) para analisar a cultura, a Filosofia,
a Matematica e a sociedade.

Durante o periodo de 1940 a 1950, o estruturalismo ganhou impulso com
os trabalhos de Léwi-Strauss. Nos anos 1960, surgem novos adeptos do
estruturalismo: Roland Barthes e Jacques Derrida (estruturalismo aplicado a
Literatura), Jacques Lacan e Jean Piaget (estruturalismo aplicado a Psicologia),
Louis Althusser (estruturalismo combinado com o marxismo).

A partir dos anos 1960 até 1980 desenvolveram-se o pds-estruturalismo e o

desconstrutivismo.

Ferdinand
de Saussure (1857-
1913) Linguista suico cujas
elaboracoes tedricas propiciaram o
desenvolvimento da Linguistica como
ciéncia e desencadearam o surgimento
do estruturalismo. Ferdinand de Saussure
enfatizou uma visdo sincronica da Linguistica
em contraste com a visdo diacrénica do estudo
da Linguistica historica, a forma como o estudo das
inguas era tradicionalmente realizado no século XIX.
m tal visdo sincronica, Saussure procurou entender
a estrutura da linguagem como um sistema em
funcionamento em um dado ponto do tempo
(recorte sinconico).

Figura 15.1: O famoso
livro de Saussure.



Para ele, a lingua é
um sistema composto por signos,
0s quais se relacionam de maneira
negativa e diferencial. Segundo essa teoria,
os signos linguisticos estao em relacdo entre si
no sistema da lingua. Entretanto, esta relacao é
diferencial e negativa, pois um signo s6 tem o seu valor
na medida em que ndo é um outro signo qualquer: um
‘ signo é aquilo que os outros signos nao sao.

O termo estruturalismo tem origem no Cours de
linguistique générale, livro editado a partir de aulas
ministradas pelo “pai da Linguistica”. Nele, a lingua
é entendida como um sistema no qual cada um dos
elementos sé pode ser definido pelas relacdes de
equivaléncia ou de oposicdo que mantém
com os demais elementos. Esse
conjunto de rela¢des forma a
estrutura.

Pressupostos basicos do
estruturalismo:
e a estrutura (conjunto de relacdes) é o
determinante na explicacdo dos objetos;
® 0s modelos l6gicos (modelos abstratos e tedricos
utilizados na analise de fatos e fendbmenos do mundo real)
desenvolvidos pelo método estruturalista objetivam desvendar a
forma e a légica das relacoes;
¢ tais modelos contém estruturas; sdao, portanto, modelos de objetos
(modelos que representam a estrutura e o funcionamento de um
sistema econémico, social, biolégico etc.). Na Psicologia, por exemplo,
temos o modelo freudiano do consciente e do inconsciente;
® para compreender as estruturas, devemos elaborar modelos
mentais do que elas poderiam ser;
¢ para descrever uma estrutura, deve-se comecar por imaginar
uma rede de relagdes légicas entre elementos. Por
exemplo, as relacdes entre uma empresa e seus
fornecedores no modelo de gestao da
cadeia de suprimentos.
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DECIFRANDO A TEORIA

O método estruturalista compreende o estudo dos objetos por
meio da constru¢io de modelos mentais que permitem a identificacao
e analise das relacGes entre os elementos que compoem uma estrutura.
Os elementos de uma estrutura sio identificados com base no arranjo
fisico dos seus componentes (estruturas concretas e fisicas, do tipo
mdaquinas, equipamentos etc.). Nas estruturas tedricas, os elementos
sdo definidos com base na observacdo direta das atividades realizadas
por individuos, grupos e organizagdes (estruturas econdmicas, sociais
e politicas, como as relagdes de uma empresa com seus clientes, por
exemplo).

Os modelos estruturalistas visam a analisar fendmenos empiricos.
Assumem a forma de uma estrutura virtual, porque definem relagoes
potenciais de elementos que nem sempre existem na realidade empirica
ou que nio sdo observados empiricamente.

Na Administra¢ao, os modelos estruturais contribuiram para
analisar internamente as organizagdes e 0 seu relacionamento com

outras organizag¢Ges, com governo, mercado e os clientes.

O estruturalismo tem dois
principios fundamentais:
¢ a construcdo de modelos para a analise da
realidade empirica (a nocao de estrutura nao se refere a
realidade empirica, mas aos modelos construidos segundo
tal realidade);
e as relagdes entre os elementos do objeto analisado
(o fendmeno analisado é composto de elementos
que se relacionam entre si).

Portanto, a constru¢do de modelos é parte essencial do método
estruturalista. O modelo desenvolvido busca identificar os elementos que
compdem a estrutura analisada. A estrutura, no entanto, nio € visivel,
pois ela somente existe na percep¢ao e no conhecimento do analista que

identifica e mapeia o conjunto de relagdes.



E neste aspecto que os conceitos de estrutura e sistema se
diferenciam. A estrutura é um conjunto de relagdes. O sistema é um
conjunto de entidades inter-relacionadas e interdependentes, operando

juntas em um nivel determinado de organizacio.

O CONCEITO DE ESTRUTURA

Ha duas formas de definir estrutura: a primeira é a nogao de
estrutura como um conjunto de relagdes ou correlagdes; a segunda diz
respeito ao conjunto de elementos. Veja as condigdes basicas para o
processo de modelagem estrutural:

® ¢ preciso apresentar um cariter de sistema;

* 0 modelo desenvolvido deve prever as mudangas e seus efeitos

sobre cada um dos elementos;

® 0 modelo deve explicar todos os fatos observados;

® especificar o grupo de transformagdes ao qual corresponde

o modelo.

AS ORIGENS DA TEORIA ESTRUTURALISTA

A teoria estruturalista aplicada 2 Administragio surgiu a partir da
necessidade de analise dos novos tipos de organizagio (sindicatos, escolas,
hospitais, empresas) que surgiam a época. Muitas dessas organizagdes (ou
sistemas, neste contexto) apresentavam modelos proprios de estrutura e
funcionamento que demandavam novas formas de andlise.

Tais sistemas organizacionais sofreram um aumento consideravel
de porte, tamanho e escopo de atuagdo. Portanto, era necessario conhecer
e avaliar seus estdgios de evolugio.

Eles passaram a ser vistos como unidades/sistemas sociais complexos
que se baseavam nas relagdes entre diversos elementos: pessoas, grupo,
tecnologia, equipamentos, normas e procedimentos, instalagoes etc.

Era evidente o aumento da complexidade das organizacoes e
do meio onde elas estavam inseridas. Tais mudancas demandavam a
aplicacio de novos métodos de andlise. A Administracdao encontrou tais
métodos nas Ciéncias Sociais, em especial na Psicologia (Gestalt), na
Sociologia e na Antropologia (funcionalismo, estruturalismo e estrutural-

funcionalismo).
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O funcionalismo
é uma doutrina que compara
a sociedade a um organismo no
qual suas diferentes parcelas exercem um
determinado papel necessario para o conjunto.

As raizes mais remotas do funcionalismo nos
remetem aos trabalhos do sociélogo inglés Herbert
Spencer (1820-1903) e do francés Emile Durkheim (1855-
1917). Para os funcionalistas, a sociedade é constituida

‘ por subsistemas (estruturas) que operam (funcionam) de
modo interdependente.

Os adeptos do estrutural-funcionalismo tém a
visdo de que a sociedade é constituida por partes
(policia, hospitais, escolas e fazendas, por

exemplo), cada uma com suas préprias
funcées e trabalhando em conjunto
para promover a estabilidade
social.

O ESTUDO DAS ORGANIZACOES: O PRINCIPAL FOCO DO
ESTRUTURALISMO

A teoria estruturalista focou o estudo das organizacbes pelas
seguintes razdes:
® as organizagdes constituiam a forma dominante de institui¢ao
da sociedade moderna;

® a sociedade moderna era vista como uma sociedade de

~
Paptis organizagdes, pois estas permeiam todos os niveis e atividades
Conjunto de da vida moderna;
Cornportamentos
solicitados a uma e além das burocracias (organizagdes formais), a sociedade
pessoa. O termo . . .
Moeyeal sl moderna presenciava o surgimento de outros tipos de

é baseado na

. organizacoes, mais complexas;
metafora que entende & §0¢S, p ’

a sociedade como um ® 0 ser humano comecou a ser analisado com base nos diferentes
grande teatro no qual ) L ]
representamos diversas PAPEIS que desempenhava nas diversas organizacoes das quais

“personagens” de

acordo com o contexto participa (por exemplo, alguém que trabalha numa empresa,

no qual estamos estuda numa universidade, freqiienta um clube, é filiado a
inseridos (pai, filho,
empregado, chefe, um sindicato, é membro da igreja local e de uma associacdo

amigo, inimigo,
membro de grupo
etc.).

profissional);
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® 0 desempenho de papéis nas organiza¢des tornou-se um
elemento de vital importancia para a analise do comportamento
humano;

® as organiza¢des modernas comecaram a se defrontar com uma
multiplicidade de problemas que exigiam novos enfoques de

analise.

A SOCIEDADE DE ORGANIZACOES

Robert Presthus, em seu livro A sociedade organizacional, afirmou
que a nossa sociedade é um sistema organizacional, pois trabalhamos em
organizagdes, somos educados por elas, nds as utilizamos para divulgar
nossas idéias e lutar por nossos direitos. Além disso, somos dominados
e subjugados por outras organizagoes, sobretudo a que mais exerce
controle sobre todos nos: o Estado.

Por que ha este dominio das organizag¢des na sociedade moderna?
Porque a nossa sociedade d4 um grande valor a racionalidade, a
efetividade e a eficiéncia, e as organizagdes sdo a forma mais racional,
eficaz e eficiente de agrupamento social. Também porque as organizacoes,
com seus objetivos, recursos e atividades (base racional), satisfazem as
necessidades da sociedade e dos seus cidadios (eficacia e eficiéncia).

E, finalmente, porque o numero de organizacdes é tao grande que
surge a necessidade de um sistema de organizag¢des de maior amplitude
para organizar e supervisionar o funcionamento das demais organiza¢des
existentes. S3o as agéncias reguladoras, ministérios e secretarias publicas,

comissdes, federacoes etc.

UM NOVO CONCEITO DE ORGANIZACAO

Os seguidores da escola estruturalista definiram organizac¢oes
como unidades sociais ou agrupamentos humanos deliberadamente
construidos ou reconstruidos para alcancar objetivos especificos.

Para eles, sio exemplos de organizagdes as empresas, os exércitos,
as escolas, os hospitais, as igrejas, os sindicatos, as prisdes e as associacoes.
A amplitude do conceito de organiza¢io foi uma das maiores contribui¢des
dos estruturalistas. Pela primeira vez na histéria da Administragio,
a fabrica e a empresa deixaram de ser as organizagdes-base, os modelos
organizacionais por exceléncia, para darem lugar a outros tipos de

organizagdes atuantes na sociedade.
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As principais caracteristicas das organizac¢des, segundo a visio
estruturalista, s3o: a divisdo do trabalho, do poder e das responsabilidades;
a presenca de um ou mais centros de poder que controlam as atividades;
e a substituicdo de pessoal (pessoas podem ser demitidas e substituidas

por outras).

EM BUSCA DE UMA NOVA TIPOLOGIA DAS
ORGANIZACOES

Até este momento, vocé teve uma visio geral da influéncia
estruturalista na teoria administrativa. Como vocé viu, a aplicagdo de um
conhecimento advindo de outra drea do saber (nesse caso, da Linguistica)
proporcionou a aplicagdo de um conceito-chave (o estruturalismo) em
outros campos tedricos (como Antropologia, Sociologia etc.). Contudo,
independentemente da origem e da corrente cientifica em questdo, a
no¢ao de organizag¢do aflorou por ser parte da compreensio do que
seria sistema e estrutura.

A partir de agora, vocé vera o estruturalismo aplicado a diversos
modelos de virios pensadores, com o objetivo de compreender
globalmente a importancia da organizagio — e de sua estrutura — dentro

da teoria administrativa.

O MODELO DE ETZIONI

Amitai Etzioni analisou os meios de controle utilizados nas
organizacdes: controle fisico (baseado na aplicacdo de sangoes, ameagas
fisicas e punicdes; as pessoas se submetem, por medo, a tais controles,
que lhes sdo impostos por for¢a e coagio); controle material (aplicagdo de
meios materiais e de recompensas, do tipo aumentos salariais, promogdes,
status, premiagOes etc.) e controle normativo (baseado em simbolos,

crencas, valores e ideologia).



Etzioni
Amitai é Ph.D. em
Sociologia pela Universidade
da Califérnia, Berkeley (1958). Ele

afirma que nossa sociedade é uma sociedade

de organizagoes, e que a civilizagdo moderna
depende delas. Entretanto, o sociélogo aponta que
as organizacdes modernas acabam produzindo mais
efeitos indesejaveis do que satisfacdes para as pessoas e
para a sociedade em geral. Em seu livro Organizacées
modernas (1989), o autor assim orienta: “A
organizacdo, em vez de converter-se em um
servidor obediente da sociedade, volta-
se contra ela, tornando-se seu
amo.”

Para Etzioni, cada tipo de controle gera um tipo de comportamento
nos participantes da organizagio:

® 0 controle fisico gera o comportamento do tipo alienatério
(o individuo é coagido a trabalhar e participar, embora nio o
desejasse; o faz por medo de perder o emprego);

® o controle material produz o comportamento do tipo calculista
(0 individuo sé trabalha pensando no saldrio e nas recompensas
econdmico-financeiras);

® 0 controle normativo gera o comportamento do tipo moral
(o individuo aceita os valores da organizagdo, acredita na
sua missdo e trabalha porque adota a crencga e a ideologia da

organizagao).

Definida a relagdo entre o exercicio do controle e 0 comportamento
assumido pelas pessoas, Etzioni desenvolveu uma tipologia de
organizagoes:

® organizacées coercitivas, de onde prevalece o controle fisico e

o comportamento alienatério. E o caso de prisdes, campos de
concentragio, penitencidrias, casas de corre¢do, presidios etc.;
e organizacoes utilitdrias, onde predomina o controle material e
o comportamento calculista. E o caso das empresas;

* organizacbes normativas, onde existem o controle normativo e
o envolvimento mental. E o caso de igrejas, partidos politicos,
organizagOes sociais, movimentos sociais, ONGs, universidades,

hospitais etc.
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Eylen Culculoglu
(www.sxc.hu céd 149570_3919)

Figura 15.2: A prisdo é um exemplo de organizacdo
coercitiva.

O MODELO DE BLAU E SCOTT

Blau e Scott, diferentemente, criaram uma tipologia de organizagdes
com base nos seus principais beneficidrios: os préprios membros da
organizac¢io (associa¢des de beneficios mutuos); os proprietdrios,
dirigentes ou acionistas (organizagoes de interesses comerciais); os
clientes (organizac¢oes de servigos); e o publico em geral (organizagoes
de Estado).

Sdo exemplos de associacoes de beneficios miituos as associacoes
profissionais, os sindicatos, os consorcios, os fundos mutuos; de
organizagdes de interesses comerciais, as empresas privadas, as sociedades
anonimas ou sociedades de responsabilidade limitada; de organizacées
de servigos, os hospitais, as universidades, as escolas, as organizagdes
religiosas, as ONGs, as agéncias sociais; finalmente, as organizacées de
Estado, as agéncias estatais de educagio, satide, saneamento, seguranca,

os tribunais, as organizacoes militares.

Afonso Lima
(www.sxc.hu cdéd 521961_35613754)

Figura 15.3: O hospital € um exemplo de organizacdo
de servicos.



O MODELO DE ANALISE ESTRUTURAL-FUNCIONAL DE
PARSONS

Talcott Parsons (1902-1979) identificou quatro fung¢des essenciais
— ou requisitos indispensaveis — para o funcionamento de um sistema
social:
e adaptagio (ajustamento permanente as demandas do ambiente);
® alcance de objetivos (fixacdo e implementagiao de metas);
® integracdo (processos que asseguram o inter-relacionamento
entre das partes do sistema);

® manutencao (transmissdo de valores para os novos participantes).

Para esse autor, o aspecto funcional da estrutura de uma organi-
zagdo é o que deveria ser privilegiado para estabelecer uma classificacao
propria as estruturas organizacionais. Além disso, Parsons definiu as
seguintes caracteristicas de um sistema social: é relativamente aberto,
integra um sistema mais amplo e mantém constantes relacdes com seu

ambiente.

O MODELO DE MINTZBERG

Mintzberg criou uma tipologia de organizacdes com base em
cinco componentes:

® 0 vértice estratégico (drea que dirige a organizacgio, formula
estratégias e coordena as relacdes com o ambiente);

® 0 centro operacional (drea responsavel pela producdo de bens
€ Servigos);

® a linha hierdrquica (a cadeia de comando com seus cargos e
niveis);

® a tecnoestrutura (area na qual estdo os especialistas que planejam
as mudangas);

® 0 pessoal de apoio (fungdes logisticas — as areas de apoio).

Além desses componentes (configuracdes estruturais), Mintzberg
utilizou os seguintes elementos em seu modelo: sistema de tomada de
decisdo, mecanismo de coordenagdo e uma série de outros fatores.
A partir disso, definiu cinco tipos de organizagio:

® a estrutura simples (supervisdo direta, supremacia do vértice

estratégico e prdtica da centralizac¢do);
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® a burocracia mecanicista (padronizagio dos processos de tra-
balho, supremacia da tecnoestrutura e pratica da descentralizacio
horizontal limitada);

¢ a burocracia profissional (estandardizacdo dos resultados,
supremacia da linha hierdrquica e prética da descentraliza¢io
horizontal e vertical);

® a estrutura divisionalizada (estandardizacao das qualificagoes,
supremacia do centro operacional e pratica da descentraliza¢do
vertical limitada);

® a adhocracia (ajustamento mutuo, a supremacia das fungdes

logisticas e pratica de uma descentralizagido seletiva).

MODELO DE PERROW

O autor Charles Perrow criou uma tipologia de objetivos
organizacionais. Propds que uma organizac¢do tivesse cinco niveis de
objetivos:

¢ objetivos da sociedade (voltados para a satisfacdo das neces-

sidades da sociedade);

¢ objetivos de produgio (voltados para o desempenho técnico da

organizagao);

® objetivos de sistemas (voltados para o desempenho da organi-

zacdo em suas diversas dreas funcionais);

® objetivos de produtos (voltados para os produtos e servicos);

¢ objetivos derivados (voltados para os diversos usos que a

organizacao faz do seu poder junto a seus membros e demais

organizacdes localizados em seu ambiente externo).

O MODELO DE THOMPSON

James Thompson, consagrado autor nessa drea, analisou as estra-
tégias organizacionais de adapta¢ido ao ambiente externo, tendo como
base a formacdo de sinergias e o alcance de objetivos comuns. Definiu
os seguintes modelos de atuacio:

® concorrencial (quando as organizacbes concorrentes atuam

isoladamente e disputam entre si mercados e clientes);

e cooperativa (quando as organizagdes estabelecem relagoes

cooperativas entre si).



Dentro do modelo de atuacio cooperativa, o autor ainda o

subdivide em trés tipos:

® negociacdo (duas ou mais organizagdes trocam entre si bens
ou Servigos);

® co-0p¢do (uma organizac¢do participa do processo decisorio de
outra);

® coalizdo (combinag¢io de duas ou mais organizacdes para a

consecucao de objetivos comuns).

Atividade 1

@

Leia atentamente o trecho a seguir para entender melhor a atividade proposta neste
momento:

Aplicando o modelo de Thompson

A produtora brasileira
S Filmes fechou uma parceria com
a produtora argentina Flehner
Filmes. Os executivos de ambas
as empresas ja estdo planejando a
realizacdo conjunta de filmes nos
dois paises.

Perguntados sobre as razdes
da parceria, Sérgio Cuevas, da
S Filmes, respondeu: “O acordo
permitird que o numero de direto-

res seja ampliado, o que resultara

no aumento de trabalhos e, por
conseqliéncia, na expansiao da
receita.” O diretor da Flehner
Filmes também deu sua opinido:
“Queremos compartilhar os recursos
e talentos dos dois paises.”
(Texto extraido da matéria
“Parceria amplia atuac¢do internacional
de produtoras”, de Camila Teich,
publicado na Gazeta Mercantil de 23,
24 ¢ 25.9.2005, p. C-6).

a. De acordo com o modelo de Thompson, qual foi a estratégia utilizada? Justifique, em
termos de mercado, a escolha desse modelo pelas produtoras.

b. Dentro da estratégia utilizada, qual foi o tipo de atuacao?
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Resposta Comentada
a. O modelo utilizado é o de parceria (cooperativo do tipo negociacdo).
O objetivo maior da parceria é a internacionalizacdo das duas produtoras.
A presenca da empresa argentina no Brasil serd maior, o mesmo ocorrendo
com a produtora brasileira no mercado argentino. A estratégia de parceria
reduz custos, cria sinergias entre empresas e se traduz em maiores vantagens
competitivas para as empresas envolvidas. O segundo objetivo é o aumento de
escala de producdo de filmes e, conseqtientemente, maior faturamento.
b. O compartilhamento de recursos (sinergia) e talentos de ambos os paises
pode evoluir para uma sociedade entre as duas empresas (cooperativa do tipo
coalizdo).

OS DIFERENTES TIPOS DE ANALISE DAS ORGANIZACOES

Os estruturalistas inovaram os métodos e modelos de andlise

organizacional. Estes sdo de diversos tipos:

e andlise racional da organiza¢do — com énfase no alcance dos obje-
tivos, na defini¢ao da estrutura administrativa e na maximizacio
dos lucros com base na otimiza¢io dos recursos;

¢ andlise sistémica da organizacdo — esta é vista como um conjun-
to de partes interdependentes que contribuem para o bom
funcionamento da organizacio;

e andlise dos niveis organizacionais — a organizacao é dividida em
trés niveis: institucional (alta administragio), gerencial (nivel
intermedidrio) e técnico (nivel operacional), e sdo identificados
problemas e propostas de solugdes em tais niveis;

¢ andlise interorganizacional — compreende o estudo das relagoes

entre duas ou mais organizagoes.

COMO ANALISAR OS OBJETIVOS DAS ORGANIZAGOES?

De que forma os estruturalistas analisam os objetivos das
organiza¢bes? E diferente da abordagem utilizada pelos adeptos da
Administracao por Objetivos (APO), que desenvolveram um outro

modelo de gestdo como vocé viu na Aula 14.
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A visdo estruturalista dos objetivos organizacionais faz a seguinte

analise:

a. Os objetivos das organizac¢des sdo elementos funcionais e
orientadores para descrever o estado futuro a ser alcangado por
elas. Sdo gerenciais quando se referem 4 organizacao como um
todo e especificos quando se aplicam as suas fungoes especificas,
por exemplo, salvar vidas, atender ao fiéis, manter a seguranga
dos presos, atender as necessidades dos clientes, dar assisténcia
a seus associados;

b. Os objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica
as atividades da organizacdo. Sio eles que justificam a sua
existéncia;

¢. Os objetivos servem de padrido para medir a eficicia e a eficiéncia

da organizagio.

Em seguida, os estruturalistas analisaram o processo de esta-
belecimento dos objetivos nas organizagdes. Em suas pesquisas, eles
encontraram os seguintes processos:

* 0 estabelecimento dos objetivos por um érgdo formal, com
procedimentos formalmente seguidos — por exemplo, votagio
de acionistas de uma empresa ou dos membros de um clube ou
associa¢ao ou, ainda, pelos membros de uma assembléia ou
conselho;

® 0 estabelecimento dos objetivos por um pequeno numero de
administradores;

* 0 estabelecimento dos objetivos por uma tnica pessoa, que é a

proprietaria e que dirige e administra a organizagio.
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Com base no
numero de objetivos
organizacionais, os teoricos da
escola estruturalista criaram uma
tipologia de organizacdes:
® organizacdes que servem a um objetivo
especifico (organizacdes de finalidade Unica);
® organizacdes que servem a dois ou mais fins
(organizag¢des de objetivos multiplos).

Veja um exemplo: uma faculdade que se dedica
apenas ao ensino é uma organiza¢gdo com um Unico
fim. Ao contrario, uma universidade que distribui
suas atividades entre os objetivos de pesquisa, ensino e
extensdo é uma organizacgao de fins multiplos.

Dain Hubley
(www.sxc.hu céd 436905_53390411)

Figura 15.4: Um laboratdrio universitario de Bio-
logia serve para atender aos cursos de graduagao
e pos-graduacdo em diversas areas (Biologia,
Medicina, Odontologia etc.), bem como para
desenvolver produtos para o publico externo
(empresas farmacéuticas, por exemplo).

ANALISANDO AS ORGANIZACOES DE FINS MULTIPLOS

Para os estruturalistas, as organizag¢des de fins multiplos tendem a

ser mais eficazes do que as de finalidade tnica pelas seguintes razdes:

e servir a um objetivo favorece o servir a outro objetivo; por
exemplo, os professores que pesquisam (objetivo de pesquisa)
enriquecem o contetido de suas aulas (objetivo de ensino);

® 0 servigo multiplo (servir a varios objetivos) garante o alcance da
qualidade superior — utilizando 0 mesmo exemplo anterior, ensinar
e pesquisar sio uma garantia da qualidade da universidade de

fins multiplos;
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® muitas pessoas preferem os servigos multiplos (alcance de
diversos objetivos), pois permitem satisfazer suas diversas
necessidades pessoais; no exemplo da universidade, os alunos
e professores que freqilentam a universidade de fins multiplos
atendem simultaneamente as suas necessidades de aprendizagem,
pesquisa e extensio;

® os fins multiplos permitem mais espago para realizar um ajuste
ciclico, periédico (por exemplo, ensinar aos alunos, transforma-
los mais tarde em bons professores por meio da pesquisa e torna-
los cidaddos e empresarios por meio de sua participagdo nas

atividades de extensio, por exemplo).

ANALISANDO AS RELACOES ENTRE AS ORGANIZACOES

Os estruturalistas definiram diversos modelos de regulagio das
relacOes entre as organizagdes, tendo como base o papel regulador do
Estado. O primeiro modelo de regulacdo é o laissez-faire, no qual o
Estado se abstém de interferir nas relagdes entre as organizacdes, s6 o
fazendo em casos excepcionais. E a tradicional concepcio liberal do
Estado.

O segundo modelo é o da atuacao do Estado como entidade
reguladora, que intervém ativamente nas relagles interorganizacionais e
as regula.

O terceiro modelo é o sistema de planificagdo indicadora, no
qual o Estado define alguns objetivos economicos e divide as tarefas de
regulagdo com outras organizacoes.

O quarto modelo é o sistema de planejamento totalitirio, no qual
a maioria das organizagoes esta subordinada ao Estado. As organizagdes
estatais superiores controlam a economia e a sociedade, e acima delas

estd o partido politico tnico.
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Veja como os
estruturalistas analisam
as relacdes entre as organizacdes.
Primeiramente, analisam o papel do Estado
como ente regulador: qual é o seu grau de
regulacdo? Em quais setores a atividade reguladora
é maior?

Em segundo lugar, avaliam como funciona o sistema

regulador: hd uma organizacao superior ou existem
diversas organizacoes reguladoras superiores? Ha uma

estrutura legal?

Em terceiro lugar, fazem a analise das relagdes entre os
orgaos reguladores: existem conflitos? Onde e por que
‘ ocorrem tais conflitos? Como estes sdo administrados?

E, finalmente, em quarto lugar, analisam os arranjos
organizacionais e institucionais utilizados pela
organizacao e pelo Estado para coordenar o seu
trabalho conjunto, por exemplo, criacao de
conselhos, comissées, grupos-tarefa:
Como se estruturam e funcionam
esses arranjos?

Atividade 2

O caso dos planos de saiude 6

O mercado de planos de satide comegou a se desenvolver em nosso pais nas décadas
de 1940 e 1950, quando as empresas do setor publico utilizaram recursos proprios e de
seus funcionarios para financiar acdes de assisténcia a satide. Nos anos 1960, surgiram
os primeiros convénios médicos entre empresas empregadoras e empresas médicas.
Em 1988, a Constituicao Federal assegurou o papel do Estado de garantir o acesso dos
cidad3os a saude e foi criado o Sistema Nacional de Sadide. Em 1998, com a Lei 9.656,
surgiu o setor de satide complementar, o primeiro passo para o Estado regular a atuagdo
dos planos privados de assisténcia a satide e das empresas privadas gestoras de tais
planos. Foram criadas diversas garantias aos usuarios.

Em 1999, surgiu
a Agéncia Nacional de
Saude Complementar — ANS —,
pela Medida Proviséria 2012-2, de
30.12.99, e, posteriormente, pela
Lei 9.961/00.
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O setor rapidamente cresceu e atingiu a marca de 30 milhdes de usuarios, 2.200
operadoras e milhares de profissionais, movimentando cerca de R$ 23 bilhdes por ano.
O novo sistema passou a ser constituido pelas operadoras, consumidores, prestadores
de servico e gestores do Sistema Unico de Saide — SUS.

A ANS padronizou a contabilidade das empresas operadoras/seguradoras e sistematizou
o recebimento de informacées econdmico-financeiras. Os novos contratos foram
adaptados ao disposto na Lei 9.656/98. Em 2003, a ANS instituiu o Programa de Incentivo
a Adaptacéo de Contratos, para facilitar a adaptacdo dos contratos as novas regras.

£

Tom Denham
(www.sxc.hu céd 522868_80747719)

9

Figura 15.5: O plano de saude é uma alternativa
para obter tratamento médico de qualidade.

Assim, a regulamentacao e a regulacdo das empresas operadoras e seguradoras competem
a Agéncia Nacional de Saude Complementar (ANS), que legisla, executa, fiscaliza e pune.
Dos temas que sdao mais contemplados pelas acoes de regulacdo da ANS, a questdo dos
reajustes anuais das mensalidades dos planos é a mais polémica.

Com base no texto, responda as seguintes perguntas:

a. Qual o modelo de regulacao utilizado? Laissez-faire, o Estado como entidade reguladora,
sistema de planificacdo indicadora, sistema de planejamento totalitario? Por qué?

b. Quais as principais relacdes entre as organizacoes do setor que sao objeto das acoes
reguladoras da ANS?
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Resposta Comentada
a. O modelo € do tipo regulacdo estatal (o Estado como entidade reguladora).

A Agéncia Nacional de Saide Complementar (ANS) é uma agéncia estatal

que atua como entidade reguladora superior do setor.
Dentre as questdes que sdo priorizadas no processo de requlacdo, destacam-

se as seguintes:
® cobranca das mensalidades;

e cobertura do plano;
e [imitacdo de utilizagdo de procedimentos.
b. AANS atua em diversos niveis: o nivel de criacdo de leis, portarias e resolucées
(mecanismos reguladores); o nivel de execucdo das medidas legais; o nivel de
fiscalizacdo das operadoras, sequradoras e prestadores de servico; o nivel da
punicdo (aplicagdo de multas e demais instrumentos punitivos).
O arranjo organizacional e institucional utilizado € a formagdo de um conselho:
o Conselho Nacional de Salude, que atua como insténcia superior na mediagcdo
de confiitos.
As relacbes que devem ser objeto de andlise sGo dos sequintes tipos: as relagdes
entre os membros da cadeia de agentes publicos e privados de satide; as relacées
entre as operadoras e as seguradoras; entre estas e os sequrados; até a ANS e o
Conselho Nacional de Sadde; entre ambos e os segurados e os demais agentes
do setor; entre as operadoras e as sequradoras e os prestadores de servico.
O resultado desta andlise permite identificar problemas, solucées e zonas de
conflito. E o que podemos denominar andlise das relacées entre organizacoes
de um setor, no caso o de Saude e Previdéncia Complementar.

OS PRINCIPAIS DILEMAS DAS ORGANIZACOES
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Os estruturalistas véem a organiza¢gdo como uma unidade social
ampla e complexa na qual interagem diversos grupos sociais. Admitindo a
existéncia de tensoes inevitaveis entre a administragio e os trabalhadores,
eles concluiram que os conflitos sdo inevitdveis. Dai a critica estruturalista
a idéia de que a empresa é uma familia feliz, em total harmonia, como
afirmavam os adeptos da teoria das relacdes humanas. Assim, para os
estruturalistas, a insatisfacio dos trabalhadores é um sintoma do conflito

real de interesses existente nas organizacoes.
Os tedricos estruturalistas reconhecem o principal dilema das
organizacdes: as tensdes inevitaveis que podem reduzir-se — mas nao

sdo passiveis de eliminac¢do — entre os seguintes aspectos:



as necessidades organizacionais «— as necessidades pessoais
racionalidade «— ndo-racionalidade

disciplina «— autonomia

relagdes formais «—prelagdes informais

administracio «— trabalhadores

hierarquias ¢«— divisdes

A administra¢do prioriza a satisfacdo das necessidades organiza-
cionais, exige disciplina, prega o respeito a hierarquia, cultiva as relacoes
formais e adota procedimentos e regras nacionais. Os trabalhadores, ao
contrario, priorizam suas necessidades pessoais, desejam mais autonomia,
cultivam suas relagdes informais com suas a¢gdes ndo-racionais e querem
subverter a hierarquia vigente.

Para os estruturalistas, a principal fonte dos conflitos organiza-
cionais € o proprio trabalho. Etzioni afirma que existem diversas maneiras
de tornar o trabalho mais agradavel, porém, torna-lo satisfatério é algo
impossivel.

Marx definiu claramente o motivo da alienag¢ao do trabalhador,
fruto da sua insatisfagdo com o trabalho: “Ele ndo possui nem os meios
de produgio nem o produto do seu trabalho; o trabalho fragmentado
da produgio tornou o trabalho repetido, mondtono e sem espago para
a criatividade e auto-expressio.”

Para os estruturalistas, o conflito é inevitavel, e eles destacaram

as diversas fung¢oes sociais importantes do conflito.

Outra
visao para a questao
dos conflitos

Os adeptos da teoria das relacdes
humanas consideravam o conflito algo
indesejavel. Para eles, o conflito produz

genuinas diferencas de interesses e crencas na
organizacao, tornando o ambiente de trabalho
mais diverso e, portanto, mais rico em
opinides, visdes e contribuicdes. Em sua
opinido, o conflito também identifica
problemas, gera mudancas na
organizacao.
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Analise ideoldgica:
a critica da manipulacao participativa

Os estruturalistas fizeram uma critica contundente
sobre a ideologia das relagdes humanas. Em sua opinido,
as reunides de grupo preconizadas pelos adeptos das relagdes
humanas eram utilizadas como instrumento de manipulacdo dos
trabalhadores. As reunides de grupo faziam crer aos trabalhadores
que eles participavam do processo decisério, criando neles uma ilusao
de participacao e influenciacao.
O objetivo de tal pratica era ajudar a alta administracdo a se comunicar
melhor com os trabalhadores e a controla-los de forma mais eficaz.
Na maioria das vezes, segundo os estruturalistas, as discussdoes
. democraticas propunham uma férmula de consenso para as decisoes,
quando na realidade estas ja haviam sido tomadas. O propésito
real de tais iniciativas ndo era, portanto, colher subsidios para a
tomada de decisdes, mas induzir os trabalhadores a aceita-as.
Assim, criava-se um falso sentido de participacao e
autonomia entre os trabalhadores, a fim de coopta-
los e fazé-los trabalhar para atender aos
interesses da empresa.

A ANALISE DA AMPLITUDE DE CONTROLE DAS
ORGANIZACOES

As organizag¢des utilizam normas (regras proprias de funciona-
mento) como meios de controle da atuagdo de seus membros e parceiros.
Elas, no entanto, diferenciam-se quanto a penetracdo de tais normas e
a amplitude do seu sistema de controle. Algumas organizagdes exercem
uma grande amplitude de controle. Outras, ao contrario, tém uma

amplitude de controle limitada.
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Observe, no quadro a
seguir, as caracteristicas de ambas as
formas de organizacéo:

Organizacoes de penetracao Organizacoes de penetracao
limitada ampla

Controlam apenas algumas Controlam as atividades internas e
atividades internas. externas de seus participantes.
Estabelecem normas para Estabelecem normas para
atividades realizadas dentro da atividades realizadas dentro e fora
organizagao. da organizagéo.

Excesso de controle sobre o Excesso de controle normativo
desempenho interno do individuo | sobre a conduta exterior.

na organizacao.

Sao exemplos de organizagdes de penetragio limitada as empresas,
os hospitais e as prisdes, que controlam seus participantes enquanto eles
estdo em seu interior, trabalhando e exercendo suas funcaes.

As igrejas, no entanto, sao exemplos de organizagdes de penetragio
ampla, pois impdem normas, crencas e valores que devem ser seguidos
pelos fiéis quando estao no interior da igreja e, principalmente, em suas
atividades didrias fora da igreja, isto €, em suas vidas social e privada.

Os estruturalistas formularam o conceito de amplitude da
organizagdo — corresponde ao numero de atividades desenvolvidas
conjuntamente pelos membros de uma organizacdo. Por exemplo,
em organizacdes de baixa amplitude, os participantes compartilham,
poucas atividades. E o caso das empresas modernas, nas quais as
pessoas compartilham as atividades de trabalho e sio poucos aqueles
que desenvolvem conjuntamente atividades sociais fora do ambiente de
trabalho.

Nas organizagdes de alta amplitude, os participantes compartilham
diversas atividades, como, por exemplo, as igrejas catdlicas e evangélicas,
nas quais os fiéis assistem a missas e cultos, participam de eventos,
prestam servigos voluntarios e contribuem financeiramente para o

sustento da institui¢ao.
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Os estruturalistas também citam os sindicatos como organizagdes
de alta amplitude, pois, segundo eles, estes realizam atividades de

negociagdo, sociais e culturais, reunindo seus membros.

As organizagoes
com a maxima amplitude
sdo denominadas organizagoes
totais. O melhor exemplo sdo os conventos,
onde todos os aspectos da vida se desenvolvem
num mesmo lugar (atividades religiosas, sociais,
administrativas, de lazer e entretenimento, refeicoes,
limpeza e manutencdo etc.) e todas as pessoas participam.

|

(www.sxc.hu céd 503199_24588932)

Figura 15.6: Convento, uma organizagdo total.

‘ O sociélogo Erving Goffman define assim as caracteristicas dessas
organizacoes: "Em primeiro lugar, todos os aspectos da vida se
desenvolvem no mesmo lugar e sob a mesma autoridade Unica.
Em segundo lugar, cada fase da atividade diaria dos membros

se realiza na companhia de grande parte dos demais

membros, tratados igualmente, aos quais é exigido
realizar as mesmas coisas. Em terceiro lugar, todas
as fases da atividade diaria sdo programadas
em seus minimos detalhes, com tempos
previstos e numa seqiéncia planejada
pela administracao superior.”

154 CEDERJ



A SINTESE ESTRUTURALISTA

Os adeptos da teoria estruturalista nio pouparam criticas
a teoria das relagdes humanas. A primeira delas refere-se a grande
énfase dos adeptos daquela teoria as relagbes e grupos informais.
Com isso, negligenciaram o peso das relacdes formais e, sobretudo, as
relagdes destas com as informais. Pesquisas posteriores, realizadas por
estruturalistas, comprovaram que nem todos (ou até bem poucos) os
operarios pertenciam a grupos informais. Ao contrario do que pensavam
os tedricos das relagdes humanas, os grupos informais nio eram tdo
comuns (como imaginavam) no ambito das organizagdes.

Outro aspecto muito criticado pelos estruturalistas foi a visao de
atomizagio da sociedade, defendida por Mayo e seus seguidores, que
preconizavam a desintegracao dos grupos sociais (em especial, a familia
e os grupos religiosos) e difundiram a visdo da fibrica como “provedora

da seguranga emocional para o individuo atomizado”.

Atualmente,
muitas necessidades sociais
e emocionais das pessoas ndo sao
satisfeitas em seu trabalho, mas fora dele,
ao participar de outras organizacdes, como
familia, grupos religiosos, sindicatos,
cooperativas, clubes e associacoes,
ONGs e movimentos sociais.

Uma outra critica estruturalista refere-se ao enfoque limitado e
restrito da teoria das relagdes humanas, que analisava a organizacdo
apenas como sistema social, com énfase nos grupos e relagdes informais.
As relacbes com o ambiente externo (contatos com clientes, fornecedores
e parceiros, interagdes entre organizacoes e estruturas superiores de poder
etc.) foram negligenciadas pelos tedricos das relagoes humanas.

Os estruturalistas também criticaram a visdo parcial dos adeptos
da teoria classica e de relacdes humanas quanto a motivagdo no
trabalho. Ambos enfatizaram apenas determinados tipos de estimulos
— 0s econdmicos (teoria cldssica) — e os sociais e psicoldgicos (teoria
das relacdes humanas). Para os estruturalistas, ambos os estimulos s3o

importantes.
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Assim, é possivel afirmar que a teoria estruturalista foi uma sintese
das teorias classica e de relacdes humanas. De suas criticas a tais teorias
surgiu um novo enfoque no estudo das organizagdes — mais amplo,

realista e integrador.

CONCLUSAO

A perspectiva estruturalista das organiza¢oes inclui diversos
elementos em seu processo de andlise: os elementos formais e informais
da organizacio e suas relacdes; a atuagio dos grupos informais dentro e
fora das organizacdes; as recompensas materiais, sociais e psicoldgicas e os
efeitos de umas sobre as outras; as interagdes entre as organizacdes e seu
ambiente externo; as relagOes entre as organizacdes, entre estas e 0 governo,
€ €Ssas € Seus parceiros.

Assim, fruto da perspectiva mais ampla dos estruturalistas, a
Administra¢ao ganhou maior escopo e amplitude de analise, bem como
maior interdependéncia com as demais ciéncias sociais (Sociologia,
Antropologia, Ciéncia Politica), pois, vista como uma sociedade de
organizacdes, a comunidade tornou-se objeto prioritario de anélise dos
administradores, e o ser humano tornou-se ente multiorganizacional,

que desempenha papéis em diferentes organizagoes.

Atividade Final

Comparacao entre correntes teodricas 6

Muitos autores consideram que a teoria estruturalista foi um avan¢o no estudo e

na andlise das organizacdes. Utilize as idéias a seguir para estabelecer um quadro

comparativo entre as teorias classica e de relagdes humanas frente a abordagem

estruturalista:

a. Enfase nos aspectos internos;
b. Visdo parcial dos estimulos motivacionais;
c. Enfase nos aspectos externos;

d. Visdo realista das organizacdes;
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e. Visdo integradora dos estimulos motivacionais;

f. Definicdo de um campo estreito de analise organizacional;
g. Visao idealista da fabrica;

h. Maior amplitude do campo de anélise organizacional.

Teoria classica e de relagoes humanas Teoria estruturalista

Resposta Comentada

Os cldssicos e os adeptos das relacdes humanas analisaram, respectivamente, a

fabrica como um sistema técnico (organizagdo formal) e social (organizacdo informal).

Os estruturalistas analisaram néo somente a fdbrica, mas diversas organizacées sob

um enfoque sociotécnico (organizacdo formal e informal).

Aquelas escolas enfatizaram os estimulos econémicos (teoria cldssica) e os sociais
e psicoldgicos (teoria das relacées humanas). Os estruturalistas utilizaram, em sua
andlise, todos os estimulos (econémicos, sociais e psicoldgicos).

Os sequidores de Taylor, Fayol e Ford, por um lado, e de Mayo, por outro lado, tinham
uma vis@o idealista da fdbrica e a viam como centro da sociedade industrial.

Na escola estruturalista, a fabrica deixou de ser idealizada e passou a ser vista como
apenas um dos centros de gravidade desta nova sociedade, juntamente com outros
tipos de organizagdo.

Entre os cldssicos e os adeptos das relagdes humanas, a andlise organizacional
limitava-se aos aspectos formais e informais do trabalho. Para os estruturalistas,
além desses aspectos, a andlise organizacional deveria incluir as interacées com o
ambiente externo.

O mérito dos estruturalistas foi aprofundar o nivel de andlise, ampliar o espectro
das organizacbes estudadas e realizar uma sintese das contribuicées tedricas

anteriores.
Portanto, o quadro seria estabelecido assim:

Teoria classica e de relacoes humanas Teoria estruturalista
Enfase nos aspectos internos Enfase nos aspectos externos
Visdo parcial dos estimulos Visdo integradora dos estimulos
motivacionais motivacionais

Visdo idealista da fabrica Visdo realista das organizagdes

Definicdo de um campo estreito de Maior amplitude do campo de
anélise organizacional anélise organizacional
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RESUMO

A teoria estruturalista fez uma analise critica das teorias anteriores. Ampliou
seu enfoque ao contemplar a analise de diversas organiza¢des (escolas,
hospitais, sindicatos, prisdes, cooperativas etc.), sob o pressuposto basico
de que a sociedade moderna era uma sociedade de organizacdes.

Com base no conceito de estrutura, os adeptos dessa escola priorizavam o
estudo das relacoes entre os elementos internos da organizacdo e destes
com os elementos externos integrantes do ambiente externo (outras

organizacoes, clientes, fornecedores, parceiros, governo, acionistas etc.).

\ - 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vai estudar a Teoria dos Sistemas, uma nova

abordagem no processo de andlise das organizacdes.
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A teoria dos sistemas e
a analise das organizacoes
como sistemas abertos

Meta da aula

Analisar os usos e as aplicacdes da Teoria Geral
dos Sistemas (TGS) na Administracao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar os conceitos de feedback negativo e
positivo em um estudo de caso;

estabelecer as semelhancas entre diversos modelos de
sistema aberto;

apontar solucdes para diversos problemas sistémicos
em uma organizagao hipotética.



Histéria do Pensamento Administrativo | A teoria dos sistemas e a andlise das organizacdes

INTRODUCAO

MobELo

E uma representagio
da estrutura essencial
de algum objeto,
fendmeno ou evento
no mundo real.
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O CONCEITO DE SISTEMA

Aidéia de sistema foi um grande passo na evolucao do pensamento cientifico.
Seu conceito surgiu como uma abordagem abstrata capaz de entender melhor
a realidade e configurar os aspectos que dela queremos estudar através de
Uum MODELO.

Sistema é uma totalidade — um conjunto de partes que se relacionam entre si e
constituem algo novo (conjunto de elementos interdependentes e interatuantes).
Um simples conjunto de partes, ou um amontoado de elementos isolados, por

exemplo, ndo constitui um sistema, mas um agregado.

Etimologia da palavra
sistema

O termo sistema veio do latim systéma, dtis
(“reuniao, juntura, sistema”), por influéncia do vocabulo

conjunto de doutrinas, sistema filoséfico”), segundo o
Diciondrio Houaiss da lingua portuguesa. Esse nome é
uma juncao do advérbio syn, que significa “todos
juntos”, com o verbo histémi, que significa
“colocar em conjunto”.

‘grego sustéma,atos (“conjunto, multiddo, corpo de tropas,

O sistema surge quando tais partes se combinam entre si, mantém relacdes
reciprocas e, ao assim procederem, formam um conjunto, uma totalidade, que
é mais do que a simples soma de suas partes constituintes.

Chiavenato (2004) conceitua sistema da seguinte forma: “Conjunto de
elementos dinamicamente inter-relacionados, desenvolvendo uma atividade

ou funcao para atingir um ou mais objetivos ou propésitos.”



Serd que essa definicdo ja
é suficientemente clara? Vamos analisar
os elementos-chave do conceito de sistema para
entender melhor o que quer dizer:
e conjunto de elementos - sao as partes componentes do
sistema (por exemplo, um sistema fisico, como um aparelho de TV,

é constituido de diversas pecas, como o tubo de imagem; a empresa,
como sistema, é constituida de pessoas, maquinas, equipamentos,
instalacdes, processos e atividades, normas, procedimentos, politicas,
diretrizes, planos, programas e projetos);

e dinamicamente inter-relacionados - sdao as partes do sistema que interagem
entre si, mantendo relacdes de interdependéncia (por exemplo, as pessoas
que usam tecnologias desenvolvem processos e atividades, seguem normas e
procedimentos para desenvolver tarefas e atingir seus objetivos);

e atividade ou funcdo - corresponde a natureza do sistema (por exemplo,
a empresa desenvolve atividades de producdo, marketing, financas,
recursos humanos, planejamento, logistica etc.);
® objetivos ou propdsitos - constituem a propria finalidade do
sistema (por exemplo, a empresa tem como finalidade
basica alcancar objetivos econémicos de
rentabilidade, lucratividade e maximizacao
do seu desempenho).

~N
TEORIA DA GESTALT

A palavra Gestalt é
um termo intraduzivel
do idioma alemio

Portanto, como compreender uma empresa segundo tal conceito? Tendo por
que apresenta como

pressuposto que uma empresa ¢ um modelo de sistema, torna-se possivel possibilidades de
_ _ . _ significado as palavras
analisar o seu desempenho e diagnosticar seus problemas. O mesmo é valido “figura”, “forma”,

“feicdo”, “aparéncia”,
> ©

para qualquer fendbmeno do mundo real (familia, sociedade, economia, grupos “porte”, “estatura”,

sociais, tecnologia etc.). E neste aspecto que reside a importancia da Teoria “Cf’nfom}a??"”»
“vulto”; as quais ainda
Geral dos Sistemas (TGS) que vamos analisar nesta aula. se pode acrescentar

os significados

de “estrutura” e
“configuracio”. E a
teoria que considera

A TGS tem duas fontes de inspiracdo: a Teoria da Forma, desenvolvida por M.

Wertheimer, K. Kofka e W. Kohler, cujo pressuposto basico é de que as pessoas

enxergam os objetos e fendmenos em seu conjunto; e a TeoRIA DA GESTALT, os fendmenos
N . . R o ~ psicolégicos
de ampla aplicacdo na Psicologia, que vé o comportamento do individuo nao o iatEibehaks

organizadas,
indivisiveis,
articuladas; isto é,
como configuracdes
em um determinado
contexto de ocorréncia
mediante multiplas
associagdes de
significagdo.

isoladamente, mas numa determinada situacao e contexto.
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Os principais
postulados da TGS:
® 0s sistemas existem dentro de outros
sistemas (por exemplo, a organizacao possui
seus proprios subsistemas internos; como sistema,
estd inserido no sistema maior, que é a sociedade);
e todo sistema possui subsistemas, que sdo as suas partes
(no caso da empresa, os subsistemas sdo os setores e areas
funcionais, logistica, recursos humanos etc.);
e todo sistema é parte de um supersistema, que é um
sistema de maior amplitude (por exemplo, o subsistema de
‘ marketing é parte do sistema empresa, que, por sua vez,
pertence a um supersistema — setor empresarial);
® 0s sistemas sdao abertos, pois recebem inputs
(insumos) e geram outputs (produtos);
¢ As fun¢des de um sistema
dependem de sua estrutura.

OS PRIMEIROS ESTUDOS SOBRE SISTEMAS

Os primeiros estudos sobre o pensamento e o enfoque sistémico

foram realizados pelos membros da escola russa de sistemas: Avanir

Uyemov, Alexander Bogdanov e V. G. Afanasiev.

Uyemov estudou as conexdes dos elementos que compdem um

sistema e analisou as propriedades sistémicas que definem a inter-rela¢ao

entre os elementos de um sistema.

Bogdanov idealizou a criagdo da ciéncia dos sistemas, o qual

denominou ciéncia das estruturas.

Afanasiev analisou as propriedades de um sistema dinidmico

integral, por ele assim denominadas:

® propriedade da qualidade do sistema (sistema integral € o conjunto

de componentes cuja interagio cria novas qualidades);

e propriedade da composicdo do sistema (cada sistema possui o

seu proprio conjunto de partes e componentes);

e propriedade da estrutura dindmica ou organizacdo interna do

sistema (cada sistema tem um modo préprio de interacdo e

interconexio dos seus componentes);

e propriedade da interacdo com o ambiente (o sistema interage

com o seu ambiente).
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Também definiu dois tipos de sistemas:
® os sistemas autogovernados (com regulacdo propria);
® os sistemas dirigidos/governados (com processos proprios dos

sistemas bioldgicos, sociais e dos sistemas mecanicos).

A importancia do
enfoque sistémico:
“O sistemismo representou uma
profunda revoluc¢ao na histéria do
pensamento cientifico ocidental”
(FRITJOF, C. A teia da vida. 42 edicao,
editora Cultrix, 1999, p. 32).

A CONTRIBUICAO DE BERTALANFFY

Ludwig von Bertalanffy iniciou seus estudos sobre o pensamento
sistémico a partir do avango das novas tecnologias. O autor, como
bidlogo, ao explicar a estrutura e o funcionamento do sistema biologico,
identificou isomorfismos (semelhangas) entre este sistema e os demais
sistemas, objetos de estudo das demais ciéncias.

Em 1968, publicou a obra Teoria geral dos sistemas e propds o
desenvolvimento de uma metaciéncia — a ciéncia das ciéncias —, a qual
denominou Teoria Geral dos Sistemas (TGS).

Seus objetivos, de acordo com a metaciéncia, eram a integra¢io
dos diversos ramos do conhecimento humano e a promogio de uma nova
educacio cientifica, baseada na visdo integrada de sistemas.

Para Bertalanffy, havia uma tendéncia a integragio entre as varias
ciéncias naturais e sociais. Tal integragio ocorria a partir do conceito de
SISTEMA que pode ser utilizado no estudo dessas ciéncias (por exemplo,
o sistema econOmico, na Economia; o sistema biolégico, na Biologia; a
teoria dos conjuntos, na Matemdtica; o sistema social, na Sociologia; o

sistema administrativo ou organizacional, na Administrag¢io).

SISTEMA

Sistema € o conjunto
de elementos
constituidos de partes
interdependentes,

ou seja, que podem
ser agrupados pelas
caracteristicas
semelhantes que
possuem.
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Tal integra¢do baseava-se nos usos e aplicagbes da TGS
como denominador comum e elo integrador dos diversos ramos do
conhecimento humano. Através da TGS sdo desenvolvidos principios
unificadores e conceitos e métodos de andlise (andlise sistémica) comuns
a todas as ciéncias naturais e sociais.

A integragao cientifica conduz ao alcance do objetivo da unidade
da ciéncia, principal objetivo proposto por Ludwig von Bertalanffy. Ele,
ao criar a TGS, propds um uso coletivo do conceito de sistema pelas
diversas ciéncias. Seus objetivos eram:

¢ investigar a isomorfia (semelhanca) de conceitos, leis e modelos

em varios campos e promover a transferéncia ttil de um campo
para outro;

e encorajar a criacao de modelos teéricos adequados em campos

onde atualmente ndo existem;

¢ reduzir ao minimo a duplica¢do do esfor¢o tedrico em diferentes

campos;

e promover a unidade da ciéncia mediante a melhoria da

comunicagdo entre os especialistas (cf. Bertalanffy, p. 33-35).

“Alcancar a unidade da ciéncia” era seu maior objetivo. Através
do uso de conceitos, leis e modelos da TGS, todas as ciéncias se
assemelhariam em suas abordagens metodol6gicas, obtendo-se uma

melhor comunicacdo entre os especialistas.

Segundo as
palavras do autor, o
objeto da TGS “é a formulagao de
principios validos para os sistemas em

geral, qualquer que seja a natureza dos
elementos que os comp&em e as relagdes

ou forcas existentes entre eles”. Logo, a

‘ funcado da TGS era estabelecer “a futura

elaboracao da Teoria Geral dos Sistemas
[que seria], um grande passo no
sentido da unificacdao da ciéncia”
(BERTALANFFY, p. 10-12).
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Embora Bertalanffy tenha sido o primeiro a utilizar o conceito 9

de TGS, nio foi ele o seu criador. O verdadeiro criador da TGS foi o

AULA

médico, filésofo e economista russo Alexander Bogdanov, que utilizou
o termo tectologia em 1917. A tectologia € a ciéncia das estruturas de
todas as estruturas vivas e nao vivas.
Bogdanov identificou trés tipos de sistemas:
® 0s complexos organizados (no qual o todo é maior que a soma
das partes);
* 0s complexos desorganizados (o todo é menor que a soma das
partes);
® 0s complexos neutros (a organizagio e a desorganizagio se

anulam mutuamente).

Nao
estou entendendo...

Esta dificil de entender toda essa
teoria? Bem, entdo vamos simplificar
usando o sistema administrativo (organizacional)
para que vocé compreenda.

Val Lyashov
(www.sxc.hu céd 156096_6773)

ainda, gerar informacdes para atender demandas de outros sistemas
ou do mercado. Esse sistema é constituido de pessoas e grupos que
interagem entre si, além de instalacdes, equipamentos, tecnologias,
normas, regulamentos e processo de trabalho. E um tipo de sistema
social que mobiliza recursos de diversos tipos (recursos humanos,
materiais, financeiros, tecnolégicos e informacionais) para
o processamento de atividades diversas (atividades
de recursos humanos, vendas, producdo, logistica,
planejamento, controle financeiro, contratacao,
remuneracao e treinamento de pessoal etc.),
com o objetivo de obter retorno e
atender as demandas de seus
clientes.

‘ O objetivo do sistema administrativo é produzir bens ou servigos, ou,
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SUBSISTEMAS

Sao as partes que
formam o sistema
total. Uma loja é um
subsistema de uma
empresa; uma agencia,
um subsistema de

um banco; o setor de
vendas, um subsistema
da empresa.

SISTEMA ABERTO

E um sistema que
interage com o seu
ambiente, recebendo
informacdes, energia e
recursos, proces-
sando-os internamente
e gerando produtos
para o ambiente.

SISTEMA FECHADO

E um sistema que
ndo interage com

o seu ambiente. O
melhor exemplo sdo
os minerais, depois
de extraidos da
terra, posto que nao
interagem mais com
seu local de origem,
ainda que possam
gerar novos produtos.
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A ABORDAGEM SISTEMICA

Ao invés de visualizar a organizagao em seus aspectos distintos,
como fizeram os engenheiros da teoria classica (tarefas, divisio do
trabalho, processos produtivos, processo administrativo, estrutura
administrativa) e os psicélogos e socidlogos das teorias de Relagoes
Humanas e Comportamentalistas (motivag¢io, lideranca, comportamento
humano, grupos), os adeptos da teoria sistémica visualizam a organizagio
como um sistema unificado, composto de partes.

Vistas como sistemas, as organizagoes tém seus setores e atividades
internas analisadas como unidades menores, denominadas SUBSISTEMAS.

Como SISTEMAS ABERTOS, as organizacOes interagem com o ambiente,
onde estdo seus clientes, governo, fornecedores, parceiros. Seria
impossivel para qualquer empresa sobreviver como um SISTEMA FECHADO,
sem interagir com o seu ambiente, dele receber insumos, processi-los e
gerar produtos sob a forma de bens e servigos.

Sob esse ponto de vista, todos os sistemas organizacionais sao
abertos: familias, sociedades, empresas, igrejas, organizagdes militares,
partidos politicos, associagdes de classe, organizacdes governamentais,

clubes, sindicatos, cooperativas etc.

Afinal, o que é
interagir com o ambiente?

Para entender a interacdo de uma
empresa com o ambiente, basta que vocé
analise as diversas formas de comunicacdo que
ocorrem entre as partes de um sistema.

Com os clientes, as empresas procuram ouvir tudo que
possa levar ao aprimoramento de seus produtos (call-center,
SAC, 0800, “caixinha” de sugestdes e reclamacdes, pesquisas

de mercado etc.).

Astin Le Clerck
(www.sxc.hu céd 536704_52399111)

Figura 16.1: O SAC é fundamental em
qualquer empresa.



Com os
fornecedores, a empresa
realiza contratos de fornecimento
(entrega e recebimento de matéria-
prima e componentes), contrata servicos
de terceiros e mantém contatos frequentes
através de remessa de pedidos de compra e de
prestacdo de servico; faz pagamentos e recebe
notas fiscais e faturas.
Com o governo, a empresa presta contas de suas
atividades, paga impostos, cumpre a legislacao e
fornece as informacdes solicitadas pelos érgaos
governamentais.

Com os revendedores e franqueados, a
empresa mantém relacionamentos através
de intercambio de informacgdes, troca de
relatérios e de informacdes diversas. Com
0s concorrentes, a empresa pesquisa
dados e informagées com base
no monitoramento do seu
desempenho.

DEFININDO AS FRONTEIRAS DO SISTEMA

A FRONTEIRA DE UM SISTEMA define os limites de sua atuacdo. No
caso dos sistemas fisicos, é mais ficil definir as fronteiras, pois elas sdo
visivelis.

Imagine uma mdquina, um aparelho de TV ou um computador.
O que esta dentro do equipamento faz parte do sistema, s3o suas partes
internas; o que esta fora transcende os limites do sistema e, portanto, é
parte do ambiente do sistema e ndo mais do sistema em si.

Nos sistemas abstratos, conceituais, a fronteira é mais dificil de
definir. £ o proprio analista que, ao estabelecer os limites e escopo do
seu processo de andlise, define a fronteira do sistema estudado.

Por exemplo, é possivel analisar apenas a drea de logistica de
uma empresa. Assim, todas as atividades da logistica interna e externa
sdo partes do sistema. As demais atividades estdo fora dos limites do

sistema objeto de andlise.

~
FRONTEIRA DE UM

SISTEMA

Fronteira de um
sistema separa
cada sistema de seu
ambiente. E rigido
num sistema fechado
e flexivel num sistema
aberto.

J
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Em uma empresa, por exemplo, vocé pode analisar tal organizacdo
e seu relacionamento com o ambiente; portanto, a empresa € o sistema
analisado por vocé. Mas se vocé restringisse sua andlise a um dos
subsistemas da empresa (vendas, finangas, produgio etc.), ou ainda a
uma unidade da empresa (fibrica, loja, centro de distribui¢io etc.), logo
suas fronteiras de andlise seriam diferentes.

No primeiro caso, os limites do sistema analisado por vocé
correspondem a empresa como um todo. No segundo caso, os limites
sdo mais estreitos, pois sua andlise se restringe apenas a uma das partes

da empresa.

OS ELEMENTOS DE UM SISTEMA

O sistema possui os seguintes elementos: entradas (insumos ou
inputs), saidas (produtos ou outputs), processamento (mecanismo de
conversio), feedback (retroalimentagio) e ambiente (meio).

As entradas sdo os elementos que ddo origem ao funcionamento
do sistema. Em um sistema elétrico, por exemplo, € a ligacio da luz; em
um sistema mecanico, 0 movimento inicial; na empresa, sio os insumos
de mao-de-obra, capital, informagdo, matérias-primas.

Tais insumos (entradas) sdo processados dentro do sistema por
suas partes integrantes, e convertidos em produtos (saidas, outputs). Para
um sistema de TV, por exemplo, é a imagem e 0 som; em um sistema de
dudio, o som estéreo; em um computador, seriam o texto, os graficos, as
imagens no monitor de video, o som nas caixas de som. Nas empresas,
sdo os bens, servicos e informacdes enviadas aos clientes, acionistas,
governo, fornecedores, parceiros e comunidade.

O ambiente externo do sistema empresa € constituido por todos
os elementos que interagem com o sistema — por exemplo, os clientes,
fornecedores, concorrentes, distribuidores, varejistas, licenciados,
franqueados e acionistas.

O feedback (ou retroalimentacio) é a resposta desses elementos
do ambiente externo ao desempenho da empresa como sistema. Pode
ser positivo, quando a resposta do ambiente ao produto do sistema
é favoravel, como, por exemplo, clientes satisfeitos com o produto
que recebem da empresa, informagdes corretas geradas pelo sistema;
ou negativo, quando surgem criticas, reclamagoes e problemas como

conseqiiéncia de erros dos produtos do sistema.



O feedback retorna ao sistema, nesse caso, sob a forma de novas

informacgdes, que sdo as novas entradas do sistema.

O grafico a seqguir
apresenta os elementos de um
sistema: insumos, processamento, produtos,
ambiente e feedback.

O] @ ®

entradas processamento
(inputs) (mecanismo de conversao)

saidas
(outputs) l

@

ambiente

®

objetivos

feedback (retroalimentacdo) @

Atividade 1

0 melhor feedback é o do cliente 6

Leia atentamente as diversas partes que compdem esta atividade para que vocé possa
associar as informagdes com vistas a entender o que lhe é solicitado.

Um pouco mais sobre feedback

As reclamacdes, sugestdes e reagdes dos clientes constituem o feedback mais importante
para qualquer empresa. Com os clientes, a empresa realiza pesquisa, presta atendimento,
vende produtos e servicos, faz contato telefénico, envia mala-direta e mantém um canal de
comunicagdo sempre aberto (e-mail, call-center, discagem gratuita, servico de atendimento
ao consumidor etc.).
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Crianca também fornece feedback

A boneca Barbie surgiu por sugestdo da esposa do fundador
da empresa norte-americana Mattel (brinquedos), cuja filha de
12 anos, Barbara, ndo se identificava mais com os modelos de
bonecas disponiveis no mercado. Ela sugeriu que fosse produzida
uma boneca que nao tivesse aparéncia de bebé.

A Barbie é um sucesso absoluto em vendas. E a boneca

mais vendida no mundo. Sdo 120 milhdes de exemplares a
cada ano, o que significa que duas Barbies sdo vendidas

por segundo (Fonte: http://almanaque.folha.uol.com.br/
barbie.htm).

Figura 16.2: 12 Barbie (1959).

Transformando prejuizo em marketing

Nos anos 1990, eram frequentes os furtos de saleiros durantes
os vbos da companhia aérea Virgin Atlantic. Os passageiros
levavam os saleiros como lembranga, souvenirs da viagem,
especialmente pelo fato de eles serem bonitos, feitos de
plastico e por terem formato de avido.

Com isso, a empresa transformou os saleiros em material
promocional, neles imprimindo a frase “Levado [“roubado”]
da Virgin Atlantic”.

Anka Dranganski
(www.sxc.hu céd. 538374_81628411)

Figura 16.3: Cada detalhe
é importante.

Com base na observacdo dos quadros, estabeleca:
a. Por que podemos dizer que no primeiro caso houve um feedback negativo?
Justifique.

b. Por que podemos dizer que no segundo caso houve um feedback positivo? Justifique.
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Resposta Comentada
No primeiro caso (Barbie), uma solicitacdo do cliente foi utilizada como

informagdo bdsica para o desenvolvimento de um novo produto. A sua
insatisfacGo com os produtos existentes (feedback negativo) deu origem a
uma nova solicitacdo (insumo), que foi analisada pela empresa e transformada
em novo produto: a boneca Barbie (produto).
No segundo caso (saleiros), houve uma boa acolhida do produto pelos clientes
(feedback positivo). Ao invés de gerar uma atividade de reforco da vigildncia e
da seguranca (produto), a empresa analisou tal prdtica utilizando-a sob um novo
enfoque e gerando um novo tipo de produto: um brinde promocional.

CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS

Até este momento, vocé teve uma apresentagdo geral sobre o
conceito de sistema e sua abordagem aplicada a teoria da Administragio.
A partir de agora, iremos nos aprofundar um pouco mais nessa tematica,
partindo de um estudo classificatério para a abordagem sistémica.

Os sistemas podem ser classificados em estaticos, dindmicos,
concretos, abstratos, naturais, feitos pelo homem, fechados e abertos,
como pormenorizados a seguir:

a. sistemas estdticos x sistemas dindmicos

Os sistemas estaticos sdo aqueles que nio mudam — ou pouco
mudam - em relacdo ao ambiente. Os sistemas dinidmicos sao aqueles
que mudam e sio mudados pelo ambiente com freqiiéncia.

b. sistemas concretos x sistemas abstratos

Sio sistemas concretos (também denominados sistemas fisicos) as
maquinas e os equipamentos, que se compoem de hardware e artefatos e
objetos reais. Sao exemplos de sistemas fisicos o computador e qualquer
equipamento ou instalagio.

Os sistemas abstratos sao compostos de conceitos, idéias, hipdteses
e planos. Por exemplo, um sistema de gerenciamento, de avaliacdo, de
vigilancia sanitdria, de seguranca patrimonial.

c. sistemas naturais x sistemas feitos pelo homem

Quanto a sua origem, os sistemas podem ser de dois tipos: naturais
e feitos pelo homem. Os sistemas naturais sao os que surgem de processos

naturais, como o mar, o solo, o clima, os rios, os lagos, as lagoas.
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Os sistemas feitos pelo homem, como a propria expressdo sugere,
sao aqueles feitos pelo trabalho humano; por exemplo, os sistemas fisicos
de qualquer natureza.

d. sistema fechado x sistema aberto

As defini¢des de sistema aberto e fechado baseiam-se nas relagoes
entre o sistema e o ambiente. Havendo trocas entre o sistema e o
ambiente, temos um sistema aberto. Ndo havendo qualquer intera¢do
entre o sistema e o ambiente, temos um sistema fechado.

Qualquer organizacdo, seja empresa, sindicato, escola, hospital,
associacoes filantrépicas, é um sistema aberto, porque mantém relagdes
com o seu ambiente — recruta seus membros na sociedade, presta servigos,
comercializa bens para pessoas que estio no mercado e na comunidade,
presta contas com 0 governo etc.

E um sistema fechado? E possivel imaginar o funcionamento de
um sistema totalmente fechado, sem qualquer relagio com o ambiente?
Uma reagdo quimica que se passa dentro de um contéiner totalmente

vedado, por exemplo, é um sistema fechado.

Agora, pense em um
sistema qualquer. O motor
do seu carro, por exemplo. Mesmo
hermeticamente fechado, o motor precisa

de combustivel para funcionar. Quando o carro

é abastecido no posto de gasolina, por exemplo,
utiliza algum tipo de combustivel (gasolina, alcool,
diesel ou gas). Esse combustivel vem do ambiente,
nao é parte do sistema motor. Ao ser colocado no
carro, faz o motor funcionar e o carro andar.
‘ Portanto, o abastecimento do carro - ou, num
nivel mais especifico, o abastecimento
do sistema motor do carro — é uma
relagdo do sistema carro com o
ambiente.




TEORIAS E MODELOS DE CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS

Kenneth Boulding (1910-1993) e G. B. Davis desenvolveram
modelos de andlise dos niveis de complexidade dos sistemas. Pela
importancia desses dois autores, iremos explorar um pouco mais as

pesquisas e classificagoes estabelecidas por eles.

Boulding

Em 1956, Kenneth E.
Boulding publicou o artigo
"Teoria geral dos sistemas", propondo
a criagdo de um modelo integrador de
todas as ciéncias, tal como fizera Bertalanffy.
Seu objetivo era permitir a comunicacao entre
os diversos campos do conhecimento humano
e explorar possibilidades de atuacdo conjunta e
interdisciplinar.

Boulding também elaborou uma hierarquia de
sistemas e citou os sistemas humanos e gerenciais
como parte dessta hierarquia. Finalmente, analisou
as implicacdes da TGS para a Administracao.
Segundo suas proprias palavras, “esta nova
disciplina representa uma importante
superacao dos modelos mecanicistas na
teoria de organizagao e controle”
(BOULDING, 1956).

Boulding desenvolveu um modelo de hierarquizagio dos diversos
tipos de sistemas, dividindo-os em sistemas de alta, média e baixa
complexidade, como veremos a seguir:

® nivel 1 (baixa complexidade) - sistemas estaticos: a estrutura
de um mineral, o mapa de uma regido, o organograma de uma
empresa;

e nivel 2 (baixa complexidade) - sistemas deterministicos
(relojoaria): sistemas em movimento, mas de caracteristicas
previsiveis e controlados externamente; sao exemplos o sistema
solar, o relogio e o ventilador;

® nivel 3 (média complexidade) - sistemas cibernéticos
(tipo termostato); sistemas dindmicos com caracteristicas
probabilisticas capazes de auto-regulagio de seu funcionamento,
dentro de limites determinados; o missil teleguiado é um

exemplo;
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e nivel 4 (média complexidade) - a célula: sistemas abertos,
dindmicos, programados para a autopreservacdo sob condigdes
externas cambiantes, capazes de alterar seu comportamento e
estrutura;

¢ nivel 5 (média complexidade) - as plantas: sistemas abertos
dindmicos capazes de auto-regulagdo, geneticamente determi-
nados através de uma ampla gama de alteragdes nas condigoes
externas e internas;

e nivel 6 (média complexidade) - o sistema animal: sistemas abertos
dindmicos, geneticamente determinados para adaptar-se ao seu
ambiente através de ajustamentos internos e pela formagio de
grupos sociais simples;

e nivel 7 (alta complexidade) - os seres humanos: sistemas
abertos dindmicos, auto-regulados, adaptativos através de uma
ampla gama de circunstincias pela sua capacidade de pensar
abstratamente e comunicar-se simbolicamente;

¢ nivel 8 (alta complexidade) - o sistema social: mais complexo e
aberto a influéncia ambiental que o individuo; mais adaptativo
pela capacidade de acumulag¢io de conhecimento coletivo e
diversidade de perfis individuais;

e nivel 9 (altissima complexidade) - sistemas simbdlicos ou
transcendentais: mais livremente adaptaveis as circunstancias

porque se elevam acima dos sistemas individuais e sociais.

G. B. Davis (1974), autor de
diversos livros sobre sistemas de informacéo,
também classificou os sistemas fazendo uso de diversas
dicotomias:

— sistemas abstratos (arranjo ordenado de idéias ou construtos
independentes) e sistemas fisicos (conjunto de elementos que operam
juntos para atingir um objetivo; sdo tangiveis e materiais);

— sistemas deterministicos (funcionam de maneira previsivel, ou seja, o estado
do sistema em um dado ponto e a descricdo de sua operacado levam a previsdo do
préoximo passo); e sistemas probabilisticos (sdo os sistemas que operam dentro
de condi¢bes provaveis de comportamento; ou seja, ha uma margem de erro
em sua previsao);

— sistemas fechados (sdo os sistemas autocontidos, pois ndo trocam
material, informagdo e energia com o ambiente); e sistemas
abertos (sdo os sistemas que trocam informacdes
materiais e energia com o ambiente).
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USOS E APLICACOES DO MODELO SISTEMICO

A perspectiva sistémica implica uma visdo integral da organizagio,
constituida de suas partes essenciais. Veja alguns exemplos: um hotel,
analisado sob a perspectiva sistémica, pode ser definido como um sistema
constituido pelas seguintes partes (subsistemas): recep¢io, saldo de
refeicdes, lavanderia, cozinha, governanga, manutencao, caixa, lazer e
entretenimento e conciergérie.

Um sistema restaurante pode ser visto como um todo constituido
pelos seguintes elementos: cozinha, bar, limpeza, atendimento pelos
garcons, atendimento pelo maitre, atendimento pelo barman. Um
sistema de lavagem de carros, por exemplo, é subdividido em lavagem,
polimento e recepgio.

Uma loja comercial pode ser analisada sistematicamente por meio
do desempenho de suas partes: arrumacao da loja, vitrine, caixa, venda,
estoque, compra e pacote. E, finalmente, um sistema fabrica: fabricacio,
manuteng¢ao, ferramentaria, logistica, venda, assisténcia técnica, servico

de atendimento ao consumidor.

Observe que cada
sistema possui seus proprios
subsistemas (que sdo as partes que

constituem o sistema maior). Tais subsistemas
sao definidos com base nas principais atividades

ou fungdes do sistema. Portanto, a aplicacado
do modelo sistémico baseia-se inicialmente
no agrupamento de atividades de um
sistema.

OS CRITERIOS UTILIZADOS NA ANALISE SISTEMICA

A perspectiva (ou abordagem ou enfoque ou andlise sistémica)
baseia-se na adoc¢ao dos seguintes critérios de analise:
® 0 todo deve ser o principal foco de andlise, e as partes devem
receber atencdo secundaria;
* aintegrac¢do é a principal varidvel na andlise da totalidade (inter-

relagdo entre as partes);
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® possiveis modificagdes em cada parte geram efeitos em todo o
sistema e cada uma das outras partes;

¢ cada parte tem um papel a desempenhar, e assim todas as partes
contribuem para o alcance dos objetivos do sistema;

¢ anatureza de uma parte, bem como a sua funcio, é determinada

por sua fun¢do no todo.

Assim, é ficil perceber que a andlise de um sistema divide-se em
trés partes: a andlise do todo, a andlise das partes e a andlise da inter-
relagio entre as partes.

Se vamos analisar uma empresa, é importante proceder desta
forma: inicialmente, uma andlise global do desempenho da empresa
(andlise do todo); em seguida, a identificagdo e a andlise do desempenho
e das fungdes de cada parte (andlise das partes); e, finalmente, a andlise
dos fluxos e interacoes entre as partes (andlise da inter-relagdo entre as
partes).

O foco principal é sempre o impacto sobre os objetivos globais

do sistema.

Um modelo de analise
sistémica
Uma empresa pode ser analisada sistematicamente
com base no seguinte agrupamento de atividades:
planejamento, apoio, producdo e atendimento.
As atividades planejadoras sao aquelas realizadas para planejar

a produgdo, o atendimento e o apoio (por exemplo, definicdo dos

objetivos, estratégias, previsao de receitas e custos etc.).

As atividades de producgdo referem-se aos bens e servi¢os a serem
produzidos para o cliente (por exemplo, o hotel precisa ter quartos limpos
e confortaveis para seus héspedes, lavar sua roupa, oferecer-lhes servicos

‘ diversos).

As atividades de atendimento sao realizadas diretamente com o
cliente. No restaurante, sdo as atividades realizadas pelo maitre,
barman; no hotel, sdo as atividades de recepcao.

As atividades de apoio sdao as de natureza administrativa,
também chamadas atividades de retaguarda
(fonte: www.scielo.br/pdf/gp).
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De acordo com o modelo sistémico, o sistema empresa é composto

dos seguintes subsistemas:

subsistema de planejamento, no qual estio incluidas as atividades
de defini¢io de estratégias, pesquisa e desenvolvimento, gestio
do conhecimento e de competéncias;

subsistema de producdo, que compreende as atividades de
producdo de bens propriamente dita (ou seja, a transformacdo
de insumos em produtos), a producdo de servigos (a prestacdo
de servicos ao cliente), o planejamento e controle da produgio
de bens e servicos (controle de estoques, programag¢io da
producdo, controles), a gestao da qualidade, a logistica interna
(recebimento, armazenamento e distribui¢do de insumos para a
producdo de bens e servigos), a logistica externa (armazenagem
e distribuicdo de produtos ou servicos aos clientes), projeto
de produto ou de servico (especificagio de desempenho,
construcao, teste de protétipos, teste de campo) e manutencio
e ferramentaria;

subsistema de atendimento, que envolve as atividades de aten-
dimento pessoal, atendimento a distincia (comércio eletronico,
call-center, correio eletronico), marketing (pesquisa de mercado,
estratégias, preco, produto, promocdo, distribui¢do), vendas
(proposta de vendas, cotacdo de preco, administra¢io da forca
de vendas, cadastro de clientes, telemarketing etc.);
subsistema de apoio, que compreende as seguintes atividades:
aquisi¢do de bens e servicos (compra de insumos e suprimentos em
geral, selecdo, treinamento e desenvolvimento de fornecedores),
gestao de recursos humanos (recrutamento, selecao, contratagio,
treinamento, desenvolvimento, remuneracdo, beneficios,
administragdo da folha de pagamentos, negociagoes trabalhistas),
gestdo financeira e contabil (contabilidade, tesouraria, fluxo de
caixa, contas a pagar, contas a receber, faturamento), projeto de
sistemas de informacio (sistemas de informacio e comunicacio,
pesquisa e desenvolvimento), atividades juridicas e de relagdes

institucionais.
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COMO ANALISAR UM SISTEMA?

A anilise de um sistema deve privilegiar os seguintes aspectos:
objetivos, componentes, processo e administracdo e controle.

Vamos comecar pela andlise dos seus objetivos? Inicialmente,
devemos identificar os objetivos do sistema e o seu grau de alcance
desses objetivos. Por exemplo, vejamos um sistema de vendas de uma
empresa: quais seus objetivos de vendas? Volume de vendas? Custo de
vendas? Vendas por produtos? Por linha de produtos? Vendas locais,
regionais, nacionais? Volume de vendas por vendedor?

Em seguida, devemos proceder a andlise dos componentes
do sistema: quais sdo as partes, os elementos ou os componentes do
sistema? Qual a natureza de cada componente? Onde esses componentes
podem ser encontrados ou adquiridos? O que deve ser feito para obter

a participacdo desses componentes?

Maik F.
(www.sxc.hu céd 251107_1785)

Figura 16.4: Planejamento estratégico.

No caso do sistema de vendas, a forca de venda, a politica de
incentivo dos vendedores, os manuais, o material de propaganda dos
produtos, os catalogos, a programacao de visitas sio componentes basicos
do sistema. O importante é analisar cada um desses componentes e verificar
de que forma eles impactam o grau de alcance dos objetivos de vendas (ou
seja, o desempenho do sistema de vendas da empresa).

Feitas as analises dos objetivos e dos componentes, compete
realizar a andlise do processo do sistema: quais operagbes devem ser
realizadas para que os objetivos sejam atingidos? De que forma os
componentes do sistema devem ser organizados para que as operacdes

sejam realizadas? Qual o tempo do ciclo do processo?



Portanto, devem ser identificadas as operagoes-chave do sistema

— por exemplo, treinamento de vendedores, remuneracdo de vendedores,

controle de pedidos etc. e, principalmente, o tempo do ciclo do processo
—; ou seja, quanto tempo leva entre tirar o pedido e entregar o produto
e/ou servico ao cliente.

E, finalmente, deve-se proceder a andlise da administragao e
controle do sistema: o modelo de gestdo de vendas garante a realizacdo
dos objetivos do sistema? Ha feedback (coleta de informagdes, sugestdes
e criticas dos clientes, revendedores, vendedores, atacadistas, varejistas)?
Os dados obtidos sdo necessarios para o sistema regular seu proprio
funcionamento? As informagdes de feedback identificam e solucionam
problemas? Introduzem melhorias? Permitem ao proprio sistema ajustar

seu funcionamento aos objetivos?

Veja,
como exemplo, o caso
do sistema de vendas da empresa XYZ:

Tipos de analise Problemas Acoes

- baixo volume de vendas
do produto A

- alto custo de vendas
regionais

Objetivos — incremento de vendas on line

— demissdo de 50% dos
Componentes — forca de vendas vendedores ou terceirizacdo da
forca de vendas

- falhas no controle de
pedidos, gerando alto — automacgdo do processo de
indice de cancelamentos controle de pedidos
e devolugdes

Operacdes

— compra de um software de
gestdo de pedidos e de aten-

- prejuizo com can- dimento
- = celamento de pedidos —implantacdo de call-center
Administracdo e controle P L
— alto indice de perda de para melhorar a comunica¢ao
clientes com os clientes

- criacdo de sites para melhorar
a interface com os clientes

Definidos os problemas e propostas as solu¢des
para cada tipo de andlise, conclui-se o
trabalho.

ANALISANDO OS FLUXOS DE INFORMACOES

Analisando um sistema empresarial ou social, é importante ter
em mente que ele necessita de informacdes provenientes do ambiente

externo (por exemplo, insumo e entrada), ele gera informacoes
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internamente (produzidas pelos seus proprios subsistemas — informagao
como processamento) e também produz informagdes para o ambiente
(informagdes como saidas ou resultados).

A dindmica de funcionamento de um sistema empresarial

depende, sobretudo, do formato e do funcionamento de seus fluxos de

informacao.
r . ~ , . ~ . ,
FLuxos Tais FLUX0s sdo responsdveis pela relacdo entre diversas dreas e
Sdo componentes setores da empresa — por exemplo, os informes e relatérios que sdo

que entram e saem
de um sistema,
como informacio,
material e energia

enviados e recebidos pela alta administragcdo das unidades do campo;

as informacdes geradas pelo subsistema financeiro e de marketing para

(no caso de maquinas os demais subsistemas.
e equipamentos Y. . ~ . .
elétricos). Esses fluxos ndo sdo apenas de informagao, pois envolvem também

troca de materiais e energia. Sao responsaveis pelas relagoes e interagoes
entre os diversos subsistemas da empresa e entre a empresa, como sistema,
e os demais sistemas com os quais ela interage: o sistema governo, o

sistema comunidade, o sistema fornecedores e parceiros.

Observe as relagdes
entre dois sistemas quaisquer. Em
um processo de analise, vemos o desenho
dos fluxos de informacdo que ligam ambos os
sistemas, conforme exposto a seguir:

A
. —_ .
Sistema A Sistema B ’
N

-nmolhw

Na figura apresentada, existem seis fluxos de informacoes — trés
fluxos que caracterizam a relacdo saida do sistema A — entrada
do sistema B; os trés restantes caracterizam a relagdo saida
do sistema B — entrada do sistema A. Tal processo de
analise denomina-se analise entrada (input) — saida
(output). Em cada tipo de relacao entre
sistemas esse fluxo é diferente.
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ORGANIZACOES COMO SISTEMAS ABERTOS

Neste momento da aula, estd sendo apresentado a diversos modelos

cujas andlises incidem sobre sistemas abertos de organizacao. Eles foram
desenvolvidos por diversos autores e possuem distintas abordagens para
a sistematiza¢do. Acompanhe o pensamento administrativo de acordo

com os diversos modelos.

O MODELO DE KATZ E KHAN

Daniel Katz e Robert L. Khan (1970), psic6logos, estudaram a
estrutura e o funcionamento das organiza¢des como sistemas abertos.
Esses autores definiram as seguintes caracteristicas bdsicas de uma
organizac¢do como sistema aberto:

— importacdo (entradas) - s3o os insumos de mao-de-obra, maté-
ria-prima, capital, de que uma organizacdo necessita para
funcionar;

— transformacio (processamento) - a organizacao recebe insumos
e processa-os através de sua atividade e de operagdes internas
(administrativa, de producao);

— exportacdo (saidas) - sdo os produtos (bens, servicos e infor-
macdo) que a empresa gera para seus clientes, governo e
parceiros que estio no ambiente;

— ciclo de eventos - é a sequiéncia entrada — processamento —saida,
que caracteriza o funcionamento da organizagio;

— entropia negativa - a organizagao necessita de informagoes e
recursos para sobreviver e se desenvolver;

—informag¢do como insumo, retroacdo negativa e processo
de decodificacdo - a organizacdo recebe informagio como
insumo, fruto de feedback (que pode ser positivo ou negativo)
do mercado e dos clientes, processa-os internamente com o
objetivo de corrigir os erros de seus produtos (bens, servicos
e informacoes);

— estado firme e homeostasia dindmica - é o estado de equilibrio
que garante o funcionamento da organizacio;

— diferenciacdo - a organizac¢do possui setores internos diversos,

areas e fungoes especializadas;
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— eqiiifinalidade - sio os diversos caminhos que uma organizagio
encontra para atingir seus objetivos;
— limites ou fronteiras - é a delimitagdo do espaco de atuacgdo do

sistema (fronteiras do sistema).

O MODELO DE EMERY E TRIST

FE E. Emery e E. L. Trist, pesquisadores do Instituto de Tavistock
(Inglaterra), desenvolveram, na década de 1960, um modelo de analise
da empresa como um sistema sociotécnico (modelo de Tavistock, assim

denominado porque os autores sdo pesquisadores daquele instituto).

O modelo
sociotécnico de Tavistock
foi proposto por sociélogos e
psicologos do Instituto de Relacdes
Humanas de Tavistock (Inglaterra) com
base em resultados de pesquisas por eles
efetivadas em minas de carvao inglesas e
em empresas téxteis indianas
na década de 1960
(www.gestor.adm.ufrgs.br).

Segundo os autores, a empresa possui dois subsistemas:

— subsistema social, constituido pelas pessoas e grupos, seus
comportamentos, atitudes, motivagdes, formagdes, qualificacdes,
experiéncias e seus padrdes de relacionamento;

— subsistema técnico, que compreende as tarefas, as maquinas,

instalacoes, equipamentos, normas e procedimentos.

Definidos ambos os subsistemas, os autores destacaram a necessida-
de de maior interdependéncia entre ambos, tendo em vista o desempenho
bem-sucedido da empresa.

Em seguida, definiram as seguintes caracteristicas das organizagoes
como sistemas sociotécnicos:

— a organizagdo é um sistema aberto que interage com o meio

ambiente;
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— a organizagao tem capacidade de auto-regulacio;

- a organizacdo pode alcangar um mesmo objetivo por diferentes

caminhos e utilizar diferentes recursos;

—a organizacdo deve buscar alcangar um estado de equilibrio
dinimico.

E, finalmente, propdem uma metodologia de anélise da organizagio

como sistema:

— avaliagdo inicial com base na andlise do desempenho da empresa
(lucro, rentabilidade, participacao de mercado, volume total de
vendas e de produgio etc.) e das caracteristicas do meio ambiente
(varidveis sociais, tecnolédgicas, mercado, concorrentes etc.);

— identificacdo das principais operagdes/atividades da empresa (por
exemplo, produgio, marketing) e andlise do seu desempenho;
—andlise do sistema social (andlise das relagdes sociais na

empresa);

— andlise do sistema técnico (andlise das instalagcdes, maquinas,
equipamentos, normas e procedimentos);

— andlise da rede de clientes e fornecedores (anilise das relacoes
e problemas que caracterizam a relacdo da empresa com seus
clientes e fornecedores);

— avaliacdo (resultado das andlises anteriores);

—recomendacbes (propostas de solucdo para os problemas

identificados).

O MODELO DE CHURCHMAN

W. Churchman (1972) definiu as seguintes caracteristicas das
organizagdes como sistemas abertos:

— abordagem teleoldgica - um conjunto de partes coordenadas
para atingir um ou mais objetivos;

— as organizagdes sao sistemas deterministicos - pode-se determinar
o seu desempenho;

— as organizacdes sdo compostas por subsistemas que preservam
as qualidades teleoldgicas e deterministicas;

— o sistema-empresa estd inserido em um ambiente - a organizagio

¢ um subsistema de um sistema maior;
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— existéncia de um sistema decisor interno - é o nucleo de decisio
da empresa que ird influenciar o seu comportamento, estrutura

e desempenho das partes.

Para Churchman, a empresa é um sistema aberto, deterministico,
de orientagio teleoldgica (estd voltada para o alcance dos objetivos),
constituida de subsistemas (vendas, recursos humanos, logistico,
financeiro etc.) e, em cujo interior, estd situado um sistema decisor

interno (a alta administra¢io da empresa).

O MODELO DE EDGAR SCHEIN

Schein (1982) definiu as seguintes caracteristicas das organizagoes
como sistemas abertos:

— constante intera¢do com o ambiente;

— objetivos e fungdes multiplas;

— constituida por um conjunto de subsistemas;

— esses subsistemas s3o mutuamente dependentes;

—atua num ambiente dindmico em interagdo com outros ambientes;

— dificuldades em definir fronteiras.

Para Edgar Schein, a organiza¢do é um sistema complexo e
aberto, em dindmica interagdo com numerosos ambientes, “tentando
atingir objetivos e executar tarefas em muitos niveis e varidveis graus de
complexidade, evoluindo e desenvolvendo-se a medida que a interacdo
com um ambiente em modificagio obriga novas adaptacdes internas”

(SCHEIN, 1982, p. 192).

O MODELO DE HERBERT SPENCER

Spencer (1820-1903) tratou as organiza¢des como sistemas sociais
abertos e comparou-as aos individuos como sistemas. Para ele, a empresa
como organismo social assemelha-se aos individuos como organismos
individuais nos seguintes aspectos:

— no crescimento;

- no fato de se tornar mais complexo a medida que cresce;

- no fato de que, ao tornar-se mais complexo, suas partes exigem

uma crescente interdependéncia.



. . ~ . ~ ®
Para Spencer, a vida da organizacdo tem maior extensio, se 9

comparada com a vida das suas unidades componentes.

AULA

As partes que compdem a organizagao estdo sempre em crescente

integracdo, acompanhada de crescente heterogeneidade.

O MODELO DE BUCKLEY

~
MORFOGENESE
Walter Buckley introduziu o conceito de MORFOGENESE, que significa ) ,
E a capacidade do
a capacidade dos sistemas de alterar suas proprias estruturas internas. sistema de alterar o
. L . seu proprio estado
Para ele, o sistema organizacional é dotado de processos internos que -

das mudancas dos
ambientes interno e
externo.

tendem a aperfei¢oar ou modificar a estrutura ou o estado do sistema.

Atividade 2

Sintetizando os modelos 6

Releia atentamente os modelos de organiza¢des como sistemas abertos e defina quais
os elementos comuns existentes em tais modelos:

Resposta Comentada
Em todos os modelos, o sistema organizacional é descrito como um sistema
aberto que interage com o seu ambiente. Além disso, vocé péde perceber
que: eles sdo constituidos por partes denominadas subsistemas (ou sistemas
menores), suas acoes sdo planejadas e predeterminadas; e seu desempenho é
fruto do relacionamento com o ambiente e da interacdo entre as suas partes
(subsistemas).

ANALISANDO O SISTEMA ORGANIZACIONAL COMO
NEGOCIO

Robert Pirsig, em Zen e a arte de manutencio das motocicletas
(1974), grande sucesso editorial em todo o mundo, definiu quatro niveis
de um sistema organizacional:

— intelectual (conceito do negdcio, valores, missdo, estratégia e

processos);
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—social (pessoas, equipes, estrutura informal, cultura e clima
organizacional);

— bioldgico (saude, seguranca, qualidade de vida no trabalho);

— fisico (tecnologia, infra-estrutura, localizacdo e recursos

naturais).

Para Pirsig, esses niveis estdo dispostos numa hierarquia, sendo
o mais importante o nivel intelectual. Esse modelo demonstra a inter-
relagdo entre os niveis e o papel de cada um deles na estrutura e

funcionamento de uma empresa.

O que tem a ver moto com sistema?

Em 1952, o futuro lider da Revolucdo Cubana, Che Guevara
(Gael Garcia Bernal), era um jovem estudante de Medicina.
Ele e seu amigo Alberto Granado (Rodrigo De La Serna)
viajam pela América do Sul em uma velha moto, arranjando
caronas e fazendo longas caminhadas. Depois de passar
por Machu Pichu, chegam a uma colénia de leprosos na
Amazénia Peruana, onde comecam a questionar o valor do
progresso econdmico (fonte: www.submarino.com.br).

www.cartelmania.com

No filme, a moto foi uma ferramenta para poder sair de
uma realidade e conhecer outras, culminando em uma
revisdo dos conceitos de Che Guevara ao confrontar sua
experiéncia com outras realidades.

Como podemos associar o filme a aula? Pois entdo, para
Pirsig, a motocicleta é um sistema; mais que isso, um sistema
real. Para ele, essa é a importancia da motocicleta como
metafora para entender os sistemas: “A motocicleta é isso,
um sistema de idéias moldado em acdo” (Pirsig, 1981).
Aproveitando o ensejo, vd a uma locadora e alugue esse
maravilhoso filme dirigido pelo brasileiro Walter Salles. Ndo
se esqueca da pipoca!
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Que tal aplicarmos a
teoria de Pirsig a uma situacao real?
Imagine que vocé deseja abrir um negdcio (um
restaurante, uma pousada, uma franquia de bebidas, uma
loja de equipamentos eletronicos etc.). Como vocé utilizaria os
niveis de analise de uma empresa segundo Pirsig?

O mais correto é utilizar o modelo a partir do nivel intelectual. Vocé deve
inicialmente definir a idéia e o conceito do seu negécio (por exemplo, um
restaurante vegetariano, uma loja de venda de softwares de gestdo etc.). Em
seguida, definir a missdo e a visdo do seu negécio (o que vocé vai produzir ou
vender e qual é o futuro desejado para a sua empresa). Além disso, vocé deve
estabelecer as estratégias do seu negocio (por exemplo, precos baixos, linha
diversificada de produtos, atendimento de um Unico segmento de mercado,
descontos promocionais etc.). Assim, complementa-se o nivel intelectual
do seu negdcio.

Posteriormente, vocé deve montar sua equipe (nivel social) e
assegurar uma boa qualidade de vida no trabalho para seus
empregados (nivel bioldgico). E, finalmente, equipar
sua loja ou empresa e definir sua correta
localizacdo (nivel fisico).

AULA

O PAPEL DA INFORMAGAO NO FUNCIONAMENTO
DO SISTEMA

O sistemna necessita de informagdo para desempenhar suas funcoes
e atingir seus objetivos. As informagdes das quais necessita sdo de trés
tipos:
—informagdo a respeito do mundo externo ao sistema (mapea-
mentos);
—informag¢do armazenada, acessivel e passivel de multiplas
recombina¢ées dos dados (memoria);
— informagao acerca do seu proprio funcionamento sob todos os

aspectos possiveis (feedback).

Pense no funcionamento de uma empresa como sistema. Através
de suas dreas de marketing e comunicagdo, pesquisa tecnoldgica,
planejamento e andlise estratégica, assessoria juridica etc., a empresa
obtém informacgdes sobre os diversos aspectos do ambiente em que atua
(aspectos econdmicos, legais, politicos, sociais, diagndsticos, culturais,
tecnoldgicos), e o faz por meio de pesquisas e leitura, além de analise
de relatorio e documentos diversos. Tais informagdes sao levantadas e
analisadas sob a forma de mapeamentos.
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Essas informacdes externas, juntamente com outras informagdes
geradas no ambito da propria empresa, sio comparadas entre si e
constituem o acervo de meméria da organizacio. E o que denominamos
banco de dados. A empresa dispoe de diversos tipos de banco de
dados.

E, finalmente, existem as informacoes acerca do funcionamento.
Estas sdo as respostas dos clientes e de outros sistemas com os quais a
empresa interage. Podemos citar, como exemplo, as reclamagdes, queixas
e elogios dos clientes a respeito dos produtos e servicos da empresa;
as reivindica¢oes dos funciondrios; as avaliagdes das demais areas da
empresa com relagdo aos servicos; produtos e informagdes de outras
areas; as notificacoes dos 6rgaos governamentais que regulam a atuagao
da empresa.

Tais informagdes referem-se ao funcionamento da empresa como

sistema. E o que denominamos feedback.

A CIBERNETICA: UM SUBPRODUTO DA TEORIA
DOS SISTEMAS

A Teoria dos Sistemas deu origem a Cibernética, ciéncia criada
por Norbert Wiener, matematico americano que viveu no periodo de
1894 a 1963. Cibernética é o estudo da comunicacdo e controle de
maquinas, seres vivos e grupos sociais. Para tanto, procura entender o
tratamento da informagao no interior desses processos, como codificacao
e decodificagio, retroacdo (feedback), aprendizagem etc.

O estudo de maquinas auténomas trouxe inferéncias para diversos
campos da ciéncia. A introducdo da idéia de retroacio por Norbert
Wiener rompeu com a causalidade linear e apontou para a idéia de circulo
causal, onde A age sobre B, que em retorno age sobre A. Tal mecanismo
¢ denominado regulacdo e permite a autonomia de um sistema (seja um
organismo, uma maquina, um grupo social).

Foi sobre essa base que Wiener discutiu a no¢do de aprendizagem

(fonte: www.wikipedia.org).



Os novos
desdobramentos da Teoria
dos Sistemas

A TGS deu origem a diversas teorias: teoria dos
compartimentos (o sistema consiste em subunidades, com
certas condi¢des de fronteiras entre as quais podem ocorrer
processos de transporte), teoria dos conjuntos (o sistema é
um conjunto constituido por partes), teoria dos graficos (trata
dos problemas estruturais ou topolégicos dos sistemas), teoria
das redes (usa o conceito de rede constituida de diversos elos),
teoria da decisdo (trata matematicamente de escolhas entre
alternativas), teoria da fila (refere-se a otimizacao de arranjos
em condicdes de aglomeracao), teoria dos jogos (trata da
andlise do comportamento dos jogadores para obter o
maximo de ganhos e o minimo de perdas) e teoria
da informacdo (utiliza a informacdo como
elemento-chave de um sistema).

Bertalanffy (1968) chamou a cibernética de “ciéncia que oferece
sistemas de organizacdo e de controle que auxiliam diversas ciéncias”.
Para ele, a cibernética “é uma teoria dos sistemas de controle baseada
na comunicacdo (transferéncia de informagao) entre o sistema e 0 meio
e dentro do sistema, e do controle (retroacao) da fun¢io dos sistemas

com respeito ao ambiente”.

DESENVOLVENDO SISTEMAS

Tal pratica é utilizada por empresas de consultoria, que
desenvolvem modelos de sistemas e os comercializam no mercado para
suas empresas-clientes, e por grandes e médias empresas que optam por
desenvolver os seus proprios sistemas de gestao.

No primeiro caso — sistemas produzidos e comercializados
por empresas de consultoria — temos como exemplo o sistema de
planejamento de marketing desenvolvido pelo professor Malcom
McDonald, da Cranfield School of Management, cujo representante
exclusivo no Brasil é a empresa de consultoria Sinergia. O sistema

compreende as seguintes etapas:
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— busca de informacées - entrevistas com os principais executivos,
pesquisas dos concorrentes, pesquisas de satisfagao dos clientes,
pesquisas de expectativas e preferéncias do publico-alvo e analise
das informacoes financeiras e de vendas dos tltimos anos;

— andlise da situacdo atual - sio analisados os seguintes aspectos:
qualidade do produto oferecido ou do servigo prestado; publico-
alvo a ser atingido; custo de produgio e prego de venda; valor
proporcionado e percebido pelos clientes; canais de venda
utilizados; formas de promocdo utilizadas; atividades para
fidelizagao e relacionamento com os clientes;

— definicdo das estratégias e acoes - identificagio e elaboragio e
implementagdo das estratégias e do plano de marketing;

— implementacdo do marketing - as a¢Oes previstas sao implemen-
tadas;

— revisdo do planejamento - com base no controle e avaliagio das
agoes, sdo revistas as estratégias, as acoes e os objetivos (saiba

mais consultando o site www.sinergiaonline.com.br).

No segundo caso, temos como exemplo o sistema de gestdo da
Votorantim Celulose e Papel (VCP). O objetivo do sistema é integrar
todas as acoes e esfor¢os para a obtencao dos melhores resultados.

A primeira fase de implantagio do sistema (1992 a 1995)
compreendeu a padronizag¢ao industrial, as certificagoes ISO e a criacdo
de grupos de trabalho de padronizagao.

Na fase dois (1996 a 2000), ocorreram a engenharia de processos,
a montagem da infra-estrutura de Tecnologia da Informacgio e a criagdo
e implementacdo de novas ferramentas de gestao.

A fase trés (2001 a 2003) envolveu a revitalizagio e a implantacao
do modelo de gestao por negdcio.

No momento, o sistema encontra-se em sua fase quatro, cujo foco
é a gestdo para a exceléncia e para a qualidade com base nos critérios
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Saiba mais visitando o site

da empresa (www.vcp.com.br).

CONCLUSAO

A TGS foi um verdadeiro marco na historia do pensamento
administrativo. O modelo sistémico tornou-se um novo paradigma de

analise empresarial e organizacional.



As relagtes da empresa com os clientes, com fornecedores e com

os demais parceiros tornaram-se importante objeto de andlise, bem como

o desempenho da empresa em sua capacidade de converter insumos em
produtos.

A informagdo ganhou status de insumo estratégico. Os mecanismos
de captacdo de feedback adquiriram grande importancia nos processos
e modelos de gestao.

O bindémio sistema social — sistema técnico trouxe novas luzes ao
estudo e andlise da eficiéncia e da eficacia dos sistemas organizacionais.

O enfoque sistémico evidenciou a importincia do pensamento
holistico — a supremacia do todo, do conjunto, sobre as partes e seus
elementos constituintes.

Também estabeleceu a importancia do ambiente como fator
determinante do desempenho do sistema, além de consolidar a
abordagem situacional e facilitar o tratamento da questdo estratégica

na Administracio.

Atividade Final

Nesta atividade, vocé devera relacionar uma coluna de problemas a uma de 6
solucgdes, a partir dos conhecimentos adquiridos ao longo desta aula. Veja o

quadro e associe corretamente:
Problemas
( 1 ) falta de foco, auséncia de um conjunto de valores centrais;

(2 )auséncia de um motivo fundamental pelo qual a organiza¢do existe, além de

ganhar dinheiro;

( 3 ) necessidade de estabelecimento de uma ideologia para a organizacao;
( 4 )falta de entendimento do préprio negécio e do ambiente onde esta inserido;

( 5 ) busca de alinhamento das acGes e de sinergia.
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Solugoes
( ) identificacdo de valores, critérios e fatores criticos de sucesso;
( ) identificacdo do negécio, correta formulagdo da missdo e visao;

() estabelecimento de um diagndstico estratégico (pontos fortes e fracos da

organizacdo e oportunidades e ameacas do ambiente);

() estabelecimento de politicas, estratégias e metas coerentes com os objetivos

estratégicos da organizacao;

() estabelecimento de objetivos estratégicos (longo prazo) desafiadores.

Resposta Comentada
21,4 5€e3.
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RESUMO 9

AULA

A TGS surgiu como uma resposta a necessidade de integrar os diversos
ramos do conhecimento humano.

Bertalanffy identificou isoformismos (pontos comuns, denominadores
comuns entre as ciéncias) entre as ciéncias exatas e sociais, e construiu o
que ele denominou a ciéncia das ciéncias. Seu objetivo era proporcionar
a integracao cientifica com base nos conceitos e elementos da teoria dos
sistemas.

Ao construir a TGS, Bertalanffy importou conceitos da cibernética, como
entropia, homeostase, feedback e outros.

Seu maior mérito foi desenvolver um novo método de andlise das
organizagdes como sistemas abertos, legado que também pode ser dividido
com autores como Emery e Trist, Klatz e Khan, que desenvolveram modelos
proprios.

O conceito central da TGS é o de sistema e subsistema. Sua estrutura de
funcionamento baseia-se no ciclo insumos — processamento — produtos
— ambiente e feedback.

A dicotomia sistema aberto - sistema fechado contribuiu muito para
o melhor entendimento das relacdes do ambiente com o sistema e,
conseqlientemente, da empresa com o seu ambiente externo.

Os estudos de sistemas deram origem ao surgimento da cibernética e de
novas teorias (compartimentos, conjuntos, redes, fila) que trouxeram avancos

consideraveis na evolucdo das novas técnicas e modelos de gestao.

\ - 4

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vamos estudar a teoria da contingéncia, que prioriza as
relacdes da empresa com as varidveis ambientais. Tais varidveis, como vocé

vera, condicionam a estrutura e o funcionamento das organizacdes.
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A escola do planejamento,
administracao e gestao
estratégica

Meta da aula

Analisar a evolugdo das teorias e modelos de
planejamento, administracao e gestao estratégica, do
final dos anos 1950 até os dias atuais.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

reconhecer a evolucdo do pensamento estratégico,
com suas teorias, modelos e técnicas;

aplicar conceitos, técnicas e modelos de andlise
estratégica para identificar e solucionar problemas
empresariais.

¢
¢

Pré-requisito

E importante que vocé releia a Aula 12
sobre as idéias de Peter Drucker e seus
seguidores.
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A ESTRATEGIA MILITAR: O INiCIO DE TUDO

A estratégia como arte tem sua origem no século IV a.C., com
Sun Tzu. Para os estrategistas militares, o locus da estratégia é o campo
de batalha. No livro A arte da guerra, Sun Tzu desenvolveu algumas
idéias-base que se tornaram referéncias obrigatorias entre os estrategistas
militares e de negdcios: “subjugar o inimigo sem lutar é 0 maximo de
talento”; “quando se é apto, fingir incapacidade”; “quando se é ativo,
inatividade”; “ofereca ao inimigo uma isca para seduzi-lo”; “simule
desordem e ataque”. Sun Tzu também dedicou grande importincia a
informacdo sobre o inimigo e sobre o campo de batalha e enfatizou
a construgdo de solidas posicoes estratégicas (ocupar terrenos, lutar
morro abaixo, localizar exércitos em relacio a montanhas e rios).
E identificou alguns elementos-chave na estratégia da guerra: medi¢do de
espaco, estimativa de quantidades, cdlculos, comparagdes e probabilidade

de vitoria.

Figura 17.1: O estrategista de guerra chinés Sun Tzu.
Hoje, sua obra é aplicada em negdcios, esportes,
diplomacia e até em relacionamentos amorosos.
Fonte: http://commons.wikimedia.org/wiki/Image:Suntzu2.jpg
Outras idéias eram: “nido combater em terreno dispersivo; ndo
parar em regides fronteiricas; em terreno focal, alie-se aos estados

vizinhos; em terreno profundo, saqueie” (p. 131). E, finalmente, deu

grande énfase as estratégias com base na for¢ca numérica:

Quando sobrepujar o inimigo na propor¢io de 10 para 1, cerque-
0; quando a propor¢ao for de 5 para 1, ataque-o; se sua forca for
o dobro, divida-o; se estiverem iguais, vocé podera enfrenta-lo em
combate; se estiver numericamente inferior, seja capaz de retirar-
se; €, se estiver inferiorizado em todos os aspectos, seja capaz de

iludi-lo (p. 79-80).



Von Clausewitz (1780-1831), general prussiano, foi outro pensador

da estratégia militar muito influente. Em seu livro Da guerra (Von Kriege)

estabeleceu alguns principios sobre ataque e defesa, manobras, acdes de
inteligéncia e operagdes noturnas. A famosa frase “a guerra nada mais é
que a continuagio da politica por outros meios” é de sua autoria. Um de
seus modernos seguidores foi Harry Summers, que, em 1981, publicou
On Strategy: the Vietnam War in Context (Sobre estratégia: o contexto
da Guerra do Vietna). Neste livro, Summers fez criticas aos estrategistas
do Pentagono, que ignoraram as idéias principais de Clausewitz durante

a guerra do Sudeste Asidtico.

Vocé ja deve ter ouvido falar da Guerra do Vietna, que ocorreu de 1964 a
1975, na qual morreram mais de 57 mil soldados americanos. Este conflito
aconteceu em plena Guerra Fria, quando o mundo se dividia entre o lado
capitalista (Estados Unidos e aliados) e o lado comunista (Unido Soviética e
paises socialistas). O Vietna estava dividido e em conflito: o Sul capitalista
constra o Norte comunista. Os Estados Unidos resolveram intervir para apoiar
o Sul contra o exército comunista do Norte, com medo de um efeito dominé
nos paises vizinhos, na Asia.

Mas como esta o Vietna hoje? Vocé sabia que este pais é um grande produtor
de café? O Brasil é o maior produtor e exportador; logo atras vém o Vietna e
a Colémbia.

Para saber mais sobre o Vietna, acesse:
http://www.geocities.com/centro_lotus/vietnam.html

Figura 17.2: Os helicopteros eram muito utilizados no Vietna devido ao solo
muito umido e coberto por florestas.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/lmagem:UH-1D_helicopters_in_Vietnam_1966.jpg

OS PIONEIROS NO ESTUDO DAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

Como disciplina académica, somente no final dos anos 1950 e
inicio dos anos 1960 a estratégia emergiu cOmo um novo € promissor
campo do conhecimento administrativo e organizacional. Os primeiros

estudos sobre estratégia foram realizados por dois professores norte-
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rSWOT

Sigla inglesa que
significa Strengths
(forgas)/Weaknesses
(fraquezas);
Opportunities
(oportunidades);
Threats ameacas.

E uma ferramenta de
gestdo para verificar
a posicao estratégica
da empresa.

As forgas e fraquezas
se relacionam quase
sempre a fatores
internos e sao
determinadas pela
posi¢do atual da
empresa.

As oportunidades

€ ameacas estao
relacionadas a
fatores externos e
sdo antecipacoes do
futuro.

Os pontos fortes que
podem aparecer na
andlise devem ser
ressaltados.

Os pontos

fracos devem ser
controlados ou, pelo
menos, devem ser
minimizados seus
efeitos.

O ambiente interno
pode ser controlado
pelos dirigentes da
empresa, uma vez
que ele é resultado
das estratégias de
atuagio definidas
pelos proprios
membros da
organizagao. Como
0 ambiente externo
estd totalmente

fora do controle

da organizagio, os
dirigentes precisam,

a0 menos, conhecé-lo

e monitora-lo com
freqiiéncia, para
evitar as ameagas
e aproveitar as
oportunidades.
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americanos: Philip Selznick, da Universidade da Califérnia, Berkeley, autor
do livro Lideranca em Administracio (Leadership in Administration),
publicado em 1957; e Alfred D. Chandler, que publicou em 1962
Estratégia e estrutura (Strategy and Structure). Selznick criou o conceito
de competéncia distintiva, que consistia na capacidade da empresa de
compatibilizar suas a¢des internas com as expectativas externas do seu
ambiente. Chandler foi o pioneiro na anélise do binémio estratégia-
estrutura organizacional e demonstrou como os arranjos estruturais da
empresa devem ser determinados pelas suas op¢des e ages estratégicas.

Em 1965, professores da Universidade de Harvard publicaram
uma obra capital: Politica de negdcios: textos e casos (Business Policy:
Text and Cases). Sao eles Learned, Christensen, Guth e Andrews, sendo
este ultimo o que mais se destacou no grupo. Foi Kenneth Andrews quem
inovou ao criar um modelo de planejamento estratégico com base na
andlise das ameagas e oportunidades (ambiente externo) e das forcas e
fraquezas (ambiente interno) da organizacdo. Seu modelo consistia das
seguintes etapas: avaliacbes externa e interna, criagdo de estratégias,
avaliacdo e escolha da estratégia e implementagdo da estratégia.
A metodologia da identificacao de oportunidades e ameacas (avaliaciao
externa) e das forcas e fraquezas (avaliacdo interna) foi denominada
modelo SWOT.



Atividade 1

Uma pesquisa realizada em 2003 pela Fundacdo Dom Cabral, de Belo Horizonte, junto a
76 empresas listadas no antincio Melhores e Maiores da revista Exame, identificou como
os executivos avaliam suas empresas. Os resultados da pesquisa foram os seguintes:

ESTAMOS PROXIMOS \
DAS MELHORES
PRATICAS

0 10

HA MUITO POR
FAZER

O ambiente de negécios (fornecedores,
concorrentes, clientes, novos produtos

etc.) é acompanhado de forma 7,80
sistematica.

O modelo de governanca abrange

. e s 2 6,45
diversos publicos, ndo sé os acionistas.

Ha métodos e calendarios determinados

para a definicdo da estratégia. 7.27

A estratégia é clara e compartilhada com

2 7,36
a organizacdo.

O desenho organizacional é agil e eficaz. 708

A empresa é competente na atra¢do e
retencdo de talentos. 7,01

Os sistemas de informacbes gerenciais

sdo abrangentes e confiaveis. 7,08

A gestdo da cadeia de suprimentos é
altamente eficaz. 6,18

O modelo de afericdo de desempenho é
avancado e considera os aspectos vitais 6,97
da gestéo.

A empresa é voltada para a permanente
autocritica de seus processos e de seu 6,64
desempenho.

Fonte: Exame, 15.1.03, p. 89.

Com base no modelo SWOT, identifique os pontos fortes e fracos das empresas brasileiras
participantes da pesquisa, na opinido de seus préprios executivos.
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Resposta Comentada
Numa escala de 0 (hd muito o que fazer) a 10 (estamos proximos das melhores prdticas),
os itens de mais baixo desempenho foram gestdo da cadeia de suprimentos (6, 18); modelo
de governanca (6,45), auto-avaliacdo de seus processos (6,64) e modelo de afericdo de
desempenho (6,97). No entanto, € bom lembrar que tais indices ndo sdo baixos, todos acima
de 6,0 numa escala de 0 a 10. Mas, de qualquer forma, sGo pontos a serem melhorados.
Quanto aos pontos fortes, destaque para andlise sistémica do ambiente de negdcios (7,80),
formulacdo de estratégias (7,36), gestdo estratégica (7,27), desenho organizacional e sistemas
de informagdo (ambos com 7,08), gestdo de talentos (7,01).
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Para Chandler, estratégia é a determinagio de objetivos a longo
prazo, linhas de conduta e alocacdo de recursos; e estrutura é o modo
como uma organiza¢io é composta para administrar a estratégia. Ele
foi o primeiro tedrico da Administracdo que discorreu sobre o principio
da descentralizagdo em uma grande corporac¢do, muito aplicado pelas
empresas em seus processos de reestruturacdo nos anos 1960 e 1970. Em
suas pesquisas, analisou as estratégias de quatro grandes corporagdes
— General Motors; Du Pont; Standart Oil e Sears Roebuck — como, por
exemplo, as estratégias de diversificacdo, processo de novos mercados,

integragao vertical com os fornecedores.

0OS PRIMEIROS ESTUDOS SOBRE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

No final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970, surgiu um novo
enfoque: a concep¢do da formulagio e implantagdo estratégica como
parte de um processo formal de planejamento. Era o surgimento da
Escola do Planejamento Estratégico, cujo pioneiro foi H. Igor Ansoff,
autor do livro Estratégia corporativa (Corporate Strategy), publicado em
1965. Integram também essa escola George Steiner (Top Management
Planning, 1969), Schendler e Hofer (Strategic Management, 1979), Peter
Lorange e Ackoff.

Esses autores desenvolveram modelos bésicos de planejamento
estratégico que compreendiam as seguintes etapas:

e fixacdo de objetivos;

e avaliagdo das condigdes externas e internas da organizagdo

(auditoria interna e externa);



® avalia¢do da estratégia;

e operacionalizag¢do da estratégia;

¢ elaboracdo, implementacdo, avaliagdo e controle de planos
operacionais.

E neste aspecto — planos operacionais — que os membros dessa
escola deram a sua maior contribuicdo. Elaboraram um conjunto de
elementos, os quais denominaram de objetivos, estratégias, subestratégias,
or¢amentos, cronogramas, planos, programas e projetos, bem como
sistemas de controle, monitoramento e avalia¢io. Assim, desenvolveram
um modelo mais consistente de gestio estratégica. Foi nessa escola
que surgiu a subdivisao das estratégias funcionais, corporativas e de

negocios.

ESTRATEGIA CORPORATIVA = ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ESTRATEGIA FUNCIONAL

Descreve a dire¢ao geral de Decorre das unidades E a abordagem adotada
uma empresa em relacdo de negécios ou do nivel por uma area funcional
a sua atitude geral para o de produto e enfatiza especifica (marketing,
crescimento e a gestao de a melhoria da posi¢ao finangas, RH) para alcangar

seus varios negdcios em competitiva dos produtos os objetivos e estratégias
linhas de produtos. ou servicos de uma da unidade de negécios.

corporagdo no setor ou

segmento de mercado
especifico atendidos por
essa unidade de negécios.

Fonte: HUNGER, J. D. & WHEELEN, T.L., 2002, p. 12.

Uma outra contribuicdo dessa escola foi a hierarquizagio dos
niveis de gestao estratégica: o nivel da Administra¢io Corporativa
(objetivos globais), o nivel da Administracdo de Negdcios (objetivos das
unidades estratégicas de nego6cios), o nivel da Administragiao Funcional
(os subobjetivos de marketing, finangas, recursos humanos, produgio
etc.) e o nivel da Administragio Operacional (as metas de producio,
financeira, de reducdo de custos).

Dessa forma, essa escola determinou as seguintes premissas:

® as estratégias devem resultar de um processo mais amplo de
planejamento formal;

e as estratégias sdo subdivididas em diversos niveis (estratégias
corporativas, de negdcios e funcionais);

* a formulacdo de objetivos, subobjetivos e metas é parte do

processo de planejamento estratégico.

CEDERJ 201



Histéria do Pensamento Administrativo | A escola do planejamento, administra¢do e gestao

202 CEDERJ

estratégica

A ERA DOS PACOTES DE ANALISE ESTRATEGICA

A partir dos anos 1970, comegaram a surgir os pacotes estratégicos
das empresas de consultoria. O primeiro desses pacotes foi desenvolvido
pelo Boston Consulting Group (BCG), que compara o crescimento de um
mercado com a quota de mercado de uma empresa. Bruce Henderson, o
idealizador da matriz BCG, afirmou que “para ter sucesso, uma empresa
precisa ter um portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento
e diferentes participacoes de mercado”.

Ele estabeleceu a diferenca entre produtos de alto crescimento
(que exigem dinheiro para crescer) e produtos de baixo crescimento (que
geram excesso de caixa); produtos de alta participacdo de mercado e
crescimento lento (que produzem grandes volumes de caixa) e os produtos
com baixa participagdo de mercado e baixo crescimento, que podem
apresentar um lucro contdbil, mas o lucro deve ser reinvestido para
manter a participacao.

Ele definiu os seguintes tipos de produtos: pontos de interroga¢ao
(produtos novos, com potencial de sucesso, mas que precisam de muito
dinheiro para ser desenvolvidos), estrelas (sdo lideres, capazes de gerar
dinheiro suficiente par manter sua elevada participa¢ao de mercado),
vacas leiteiras (produtos que geram muito mais dinheiro do que o
necessario para manter sua propria participa¢iao de mercado) e cachorros
(produtos com pequena participa¢io de mercado que ndo tém potencial

de gerar muito dinheiro, mas se tornaram o xod6 da empresa).

indice de A

crescimento do
negocio

Cx

>

Posicdo competitiva relativa
(Participacdo no mercado)

Figura 17.3: Matriz BCG.



Como demonstra a matriz, os produtos sdo avaliados com base

em duas teorias: o seu potencial de crescimento e a sua participa¢do no

mercado.

Atividade 2

A Santher, empresa do ramo de papéis, decidiu apostar alto no produto papel

higiénico de folha dupla ao lancar o Personal Unique. Este segmento é a versao

premium, produto de alta qualidade, tecnologia e preco elevado para clientes classe

A do mercado de papéis higiénicos. Essa linha de produto representa 15% do total

de vendas de papel higiénico e em 2004 movimentou R$ 2 bilhdes, com vendas ‘
que totalizaram 45 milhGes de unidades. O principal concorrente é o papel marca

Neve, da Kimberley-Clark, que detém 60% do mercado. Para um dos diretores da

empresa, é um setor que tende a crescer. “Tudo indica que papel higiénico folha

dupla é uma boa, pois seu bumbum merece.”

(Texto extraido da matéria “Santher investe R$ 12 milhdes em papel premium”, de
Daniela D'Ambrosio, Valor, 13-14 e 15.5.05, p. B6.)

Como vocé define o produto Personal Unique de acordo com a terminologia e as categorias
utilizadas na matriz BCG?

Resposta Comentada

O produto é do tipo cachorro, pois € elevado o indice de crescimento do setor (papéis higiénicos

do tipo premium de folha dupla) e a empresa tem uma participagdo pequena no mercado,

que é dominado pela Kimberley-Clark, com o papel higiénico de marca Neve, com 60%. F,
portanto, um produto de alto crescimento e baixa participacdo de mercado. A Santher deverd
investir alto em producao, marketing e distribuicdo para garantir o sucesso do produto.

A empresa de consultoria McKinsey, juntamente com a General
Electric - GE —, sua empresa-cliente, desenvolveu um tipo de matriz de
negdcios com base em trés varidveis: a atratividade do setor, a for¢a do
negdcio e a posi¢io competitiva. Dessa forma, cada negocio da empresa
¢ analisado com base no potencial de crescimento (atratividade do setor)

e na posi¢cao competitiva.
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Atratividade ‘

estratégica

do setor

pontos de
Alta vencedores vencedores interrogaco

Média vencedores empresas médias perdedores

Baixa geradores perdedores perdedores

de lucro
- >
Forte Média Fraca

Figura 17.4: Matriz de negdcios.

Posicdo competitiva
(Forca do negécio)

Sdo definidos os negdcios perdedores e vencedores. Vencedores

sdo aqueles negdcios que apresentam alta e média posi¢des competitivas

e alta e média atratividade do setor. Os negdcios geradores de lucro

sdo aqueles que tém forte posicio competitiva e estio num setor de

baixa atratividade. Os negécios pontos de interrogagdo sao aqueles

que tém uma fraca posicdo competitiva, mas estao num setor de alta

atratividade. E, finalmente, os negdcios perdedores se caracterizam por

posicdes competitivas fracas e médias, atuantes nos setores de baixa

atividade. Os neg6cios das empresas médias situam-se nos setores de

média atratividade e possuem média posicao competitiva.

Atividade 3

De locacdo de carros & administracdo de frota de veiculos e revenda de carros semi-

usados: o caso da Localiza.

Se existe uma empresa que soube redefinir o seu negdcio original e criar novas
areas de negocios, esta foi a Localiza. No primeiro trimestre de 2005, a empresa
teve um lucro liquido de R$ 34,2 milhGes, valor superior em 44,2% em relacao ao
mesmo periodo de 2004. O maior aumento do faturamento veio do seu negdcio
de revenda de veiculos semi-usados, que passou de R$ 67,1 milhGes nos primeiros

meses de 2004 para R$ 117,9 milhées em igual periodo de 2005.

(Texto extraido do artigo “Localiza tem ganho maior com revenda de carros”, de
Carolina Mandi, Valor, 13-14 e 15.5.05, p. B2.)

Utilizando a terminologia de Ackoff de areas estratégicas de negdcio (AEN), descreva os
negacios da Localiza (a empresa possui uma rede de lojas préprias e uma frota consideravel

de veiculos).
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Em seguida, coloque esses negbcios na matriz de negdcios desenvolvida pela McKinsey

e pela General Electric.

Atratividade
do setor

Alta
Média

Baixa

Forte Média Fraca
Posicao

competitiva

Resposta Comentada
Sdo as seguintes as dreas estratégicas da Localiza: aluguel de carros (AE 1), administragdo

de frotas de veiculos (AE2) e revenda de veiculos seminovos (AE3). De acordo com os dados
obtidos na matéria publicada no jornal, o negdcio de revenda de veiculos seminovos é do
tipo vencedor, pois € alta a atratividade do setor e forte a posicdo competitiva da empresa.

Atratividade
do setor
Alta
Média
Baixa
Forte Média Fraca . .
Posicao
competitiva

Os demais negdcios também sdo vencedores, pois estdo nos quadrantes correspondentes

a alta atratividade e forte ou média posicdo competitiva.
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O conceito de SBU (Strategic
Business Unit — Unidade estratégica de
negdcios) surgiu em 1970 e foi criado pela McKinsey
na General Electric, conglomerado industrial que produz
desde lampadas até locomotivas. A idéia era separar
cada atividade relevante em unidades
autdbnomas.

O MODELO DOS 7S

Thomas J. Peters e Robert Waterman, consultores da McKinsey,
desenvolveram um modelo de anilise estratégica denominada Modelo
dos 7S. O modelo oferece uma estrutura com a qual pode ser feita
uma andlise da empresa como um todo, de modo que os problemas
possam ser diagnosticados e, assim, formuladas e implementadas novas
estratégias.

Sao sete elementos a serem analisados: estratégia, estrutura,

sistemas, habilidades, pessoal, estilo e metas e valores.

Figura 17.5: Modelo dos 7S.



POSICAO COMPETITIVA E MATURIDADE DO SETOR

Uma outra matriz de andlise de negdcios foi desenvolvida pelos
consultores da empresa de consultoria Arthur D. Little — ADL. A matriz
trabalha com duas varidveis: a posi¢ao competitiva da empresa e o nivel

de maturidade do setor.
Posicao competitiva
Lideranca

Forte

Favoravel

Sustentavel

Fraca

Inviavel

Embriondrio  Crescimento  Maturidade Envelhecimento

Figura 17.6: Nivel de maturidade do setor.

A matriz define seis tipos de posi¢io competitiva: posicdo de
lideranca, posic¢do forte, posi¢ao favordvel, posi¢do sustentdvel, posi¢ao
fraca e posicao invidvel. Os niveis de maturidade do setor sdo definidos
com base nos estagios do ciclo de vida de um setor: embriondrio (quando
o setor surge), crescimento (quando o setor entra em crescimento),
maturidade (quando as vendas estabilizam) e envelhecimento (quando
as vendas do setor entram em declinio). A indicacio dos diferentes
quadringulos é feita mediante uma variedade de cor: preto (1), que
significa situacdo boa para a empresa; cinza (2), que significa situagio
instdvel e alerta para a empresa e; branco (3), que significa situa¢do
critica e desfavoravel para a empresa.

Vejamos alguns exemplos:

(1) Situagdes em preto: ocorrem quando a empresa tem posi¢oes
competitivas muito favoraveis (lideranca e forte) e os niveis de maturidade do
setor sao embriondrios, de crescimento e de maturidade; a exce¢do é quando
o setor estd no estagio de envelhecimento (declinio) e a posi¢io é forte.

(2) SituagOes em cinza: sdo situagdes de alerta; ocorrem quando a
empresa tem posi¢do fraca no estdgio embriondrio do setor, sustentavel
no estigio de crescimento, favoravel na fase de maturidade do setor e

posicado forte na fase de envelhecimento e declinio do setor.
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(3) Situagdes em branco: ocorrem quando a posi¢do da empresa é
inviavel em quaisquer estagios de maturidade do setor e também quando
a sua posigdo é fraca nos trés outros estdgios, com exce¢do do estdgio
inicial (embriondrio).

A matriz é utilizada para mapear a situacdo das unidades
estratégicas de negocios — UEN — de uma corporagao. Com ela podemos
classificar tais unidades: pretas (sdo unidades que tém grande fatia no
mercado e atuam num mercado atraente), cinza (s3o unidades que tém
posicdes competitivas razodveis e atuam num mercado ja maduro ou em
declinio) e brancas (sdo unidades com perspectivas fracas, com baixas

fatias de mercado e atuantes em mercados maduros).

Atividade 4

O grupo Camargo Corréa, especializado em obras de construgdo pesada, decidiu
diversificar suas a¢oes, por forca da queda dos investimentos do governo, embora
continue lider no mercado. Com a cria¢do da holding em meados dos anos 90,
o grupo escolheu os seguintes negdcios para investir: téxtil, calcados, construcao,
cimento e geracao e distribuicao de energia, além do negdcio de concessdes de
rodovia (o grupo detém 21% da CCR, maior concessionaria de rodovias do pais).
Os estrategistas priorizaram o setor de bens de consumo: o grupo tornou-se
proprietério de 62% do capital da Sdo Paulo Alpargatas (setor de calcados) e 100%
da Santista Téxtil (setor téxtil). A meta é crescer nesses setores. Assim, o setor de
construcao perde forca e os setores téxtil e de calcados crescem em importéncia

no portfolio do grupo.

(Texto extraido da matéria “Grupo diversifica negécios e acelera internacionalizacao”,
Valor, 26.1.04, p. B7).

Com base na matriz de andlise de negécios da ADL, identifique a posicdo do grupo nos
negdcios de construcao, téxtil e calcados.

Resposta Comentada

O setor de construcdo de grandes obras da Camargo Corréa, por forca da queda dos

investimentos do governo, encaminha-se para o nivel de maturidade. Entretanto, a posicdo

do grupo nesse setor € ainda de lideranca. De acordo com o disposto na matriz, o quadrdngulo
que estd na intersecGo de ambos (maturidade — lideranca) indica sinal vermelho. Daf por
que o grupo decidiu investir em outros negdcios, tais como téxtil, calcados e, sobretudo,
concessdo de estradas — setores que estdo em fase de crescimento. Ao adquirir as
empresas Sdo Paulo Alpargatas e Santista Téxtil, além de formar a CCR, o
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grupo Camargo Corréa construiu uma posicdo forte nesses setores e obteve o sinal verde
para investir. Portanto, o negdcio de constru¢bes é uma drea de negdcios branca, com
perspectivas fracas, baixas fatias de mercado num mercado maduro, ao contrdrio dos setores
de concessdo, téxtil e calcados, cujos mercados pretos sdo atraentes e com grandes fatias

a serem conquistados.

O MODELO MULTIFATORIAL

Este modelo tem duas varidveis — atratividade e for¢a do negdcio
— e propoe diversos cursos de acdo genéricos, tais como — investir
para crescer, investir € manter, investir para reconstruir, investir com

seletividade em dreas promissoras, colher e livrar-se.

Posicao A
da empresa
Alta S | |
Média C S |
Baixa C C S
-
Baixa Média Alta Atratividade
do setor
Figura 17.7

As estratégias propostas sdo as seguintes: investir/crescer (I),
seletividade/lucros (S) e colher/livrar-se (C). Quando a posi¢ao da empresa
¢ alta ou média e € alta a atratividade do setor, a empresa deve optar
pela estratégia de crescimento e investimento (I). Sendo alta a posi¢do
da empresa e média a atratividade do setor, a estratégia também deve ser
do tipo (I). A estratégia do tipo seletividade/lucros (investir nos negdcios
mais rentdveis, priorizar produtos com maior participa¢io no mercado)
¢ mais adequada nos casos de alta posi¢io e baixa atratividade, média
posi¢do e média atratividade, e também baixa posi¢ao e alta atratividade.
A estratégia do tipo C (colher/livrar-se) significa esgotar as possibilidades
de lucro ou ainda sair do negdcio e vender os ativos, o que é mais
recomenddvel nas situagdes de média e baixa posi¢des, nos setores de

baixa e média atratividade.
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A CRITICA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As criticas a0 modelo de planejamento estratégico tiveram inicio
em 1977, quando Igor Ansoff propds a substitui¢io do planejamento
estratégico, formal e excessivamente demorado, por um planejamento a
longo prazo por extrapola¢io. Em 1988, Goold e Campbell publicaram
Strategies and Styles: the Role of the Center in Management Diversified
Corporations (Estratégias e estilos: o papel da administracdo central
na Administracdo das empresas corporativas diversificadas) e iniciaram
a exaltagdo do processo de administragao estratégica, com énfase nas
atividades de elaborag¢io, implementacio, controle e avaliagio estratégica,
em detrimento do processo lento e burocratico de planejamento
estratégico.

Mas o maior critico do planejamento estratégico é Mintzberg,
que, em 1994, publicou A ascensdo e a queda do planejamento
estratégico (The Rise and the Fall of Strategic Planning). Mintzberg e
seus seguidores apontaram os problemas do planejamento estratégico:
tornou-se lento, demorado e excessivamente formalizado. Além disso,
identificaram algumas faldcias do planejamento estratégico: a faldcia
da predeterminagio, a falsa suposicio de que a empresa pode prever
tudo num ambiente de alta incerteza e grandes mudangas; a faldcia da
formalizacdo, a falsa idéia de que toda e qualquer estratégia é fruto de
um processo formal de pensamento e a¢do; e a falacia do desligamento, a
falsa idéia de que os estrategistas vdo condicionar sua mente inventiva e
criativa aos processos formalizados do planejamento. Para esses autores,
o nome do planejamento estratégico estd errado. Ele deveria ter sido

chamado de programacgio estratégica.

0S NOVOS ESTUDOS SOBRE A INDUSTRIA

O inicio dessa escola ocorreu em 1980, quando Michael Porter
publicou Estratégia competitiva (Competitive Strategy). Porter deixou-
nos trés grandes contribui¢gdes: um modelo de analise da atratividade de
setores industriais (0 seu famoso Modelo das 5 Forgas), uma tipologia
de estratégias competitivas genéricas (estratégias de baixo custo,
diferenciacdo e de nicho) e a criacio do conceito de cadeia de valor

(seqiiéncia das atividades de negdcio e de apoio de uma empresa).



O MODELO PORTER DE ANALISE COMPETITIVA

Porter elaborou o Modelo das 5 Forgas identificando as forgas
ambientais que influenciam o nivel de concorréncia de um setor de
atividade. Sdo elas:

e ameaca de novos entrantes (possibilidade de entrada de novos
concorrentes);

¢ poder de barganha dos fornecedores (pressdo dos fornecedores
para obter melhores precos e aumentar suas margens de lucro);

¢ poder de barganha dos clientes (pressdo dos clientes por mais
qualidade e menor preco junto as empresas fabricantes);

e ameaca de produtos substitutos (possibilidade de desenvolvimento
de produtos substitutos aqueles que sdo fabricados no setor);

¢ intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes (briga ou

acordo dos concorrentes).

Figura 17.8: Esquema do Modelo das 5 Forgas.

Porter identificou as estratégias a serem seguidas pelas empresas.
Denominou-as estratégias genéricas: lideranga em custo (a empresa
coloca-se no mercado como o produtor de baixo custo da industria);
diferenciacdo (a empresa desenvolve produtos ou servigos tinicos); e foco
(a empresa busca atingir determinados segmentos de mercado, como
produtor de baixo custo, de produtos tinicos, ou de ambos).

Porter criou dois conceitos-chave: barreiras de entrada (exigéncias
para 0s novos concorrentes entrarem no setor; por exemplo, grandes
investimentos, marca forte, acesso a fontes de matérias-primas etc.) e
barreiras de saida (exigéncias a serem cumpridas para as empresas deixarem

o setor; por exemplo, venda de ativos, pagamento de multas etc.).
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A CADEIA DE VALOR

Porter visualizou a empresa como uma seqiiéncia de atividades
— um ciclo de atividades que tem inicio com a aquisi¢io de matérias-
primas e termina com as atividades dos distribuidores e varejistas.

matérias-

primas = fabrica¢io =P venda =P distribuicio =9 pos-venda

Ele demonstrou que a reducdo de custos nos diversos elos da
CADEIA DE VALOR é a melhor estratégia a ser utilizada pela empresa para
reduzir o preco de seus produtos, aumentar suas margens de lucro e,

assim, agregar valor ao cliente.

CADEIA DE VALOR

Conjunto interligado de atividades criadoras de valor que comeca nas matérias-primas bdsicas vindas
de fornecedores, passa por uma série de atividades envolvidas na produgio que agregam valor e
comercializagdo de um produto ou servico e termina nos distribuidores, colocando o produto nas maos
do consumidor final.

(Fonte: HUNGER, ].D. & WHEELEN, T.L., 2002, p. 75)

O conceito foi desenvolvido por Porter nos anos 1980 e tornou-se uma poderosa ferramenta de analise
da industria e seus custos.

Atividade B

O caso da revenda de carros semi-usados pelas locadoras de veiculos

Um dos setores que mais cresceu no pais é o de locagdo e venda de veiculos

seminovos. As locadoras respondem por aproximadamente 9% a 15% desse

mercado. A Localiza, lider do setor, ja possui 13 lojas em todo o pais. A Avis Rent
a Car, sua principal concorrente, atua com uma Unica loja, em Sao Paulo. A Unidas
Rent a Car, outra empresa do setor, ja possui seis lojas. Com a criacdo de lojas
proprias, as locadoras tiram o intermediario da cadeia de valor e de negdcios e
diminuem seus custos

(Extraido do texto “Locadoras planejam expansdo dos negécios”, publicado em Valor, de
14.2.05, p. B3.)

Descreva, a seguir, a cadeia de valor deste segmento:

Explique de que forma as empresas agregam valor ao ciente.
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Resposta Comentada

E a sequinte a cadeia de valor do setor: compra de carros novos; aluguel de carros como

prestacdo de servicos; reforma do carro; venda de veiculos. As empresas compram carros

novos, prestam servicos de aluguel em suas redes de locagdo e quando os veiculos atingem

uma determinada quilometragem e tempo de uso, vende-os diretamente para os clientes

em suas lojas préprias de venda de seminovos.

A sua estratégia de agregagdo de valor consiste na eliminagdo de intermedidrios (pois vende

0s seus carros em suas lojas diretamente para os clientes), e, assim, ela diminui seus custos

e obtém precos de venda mais baixos, beneficiando os clientes.

AS ESTRATEGIAS DE VALOR E A BUSCA DA INOVACAO DE
VALOR

Adrian Slywortzky, autor dos livros Migracdo do valor e Estratégia
focada no livro, criou o conceito de migracdo de valor e, com isso,
demonstrou a necessidade de as empresas reverem suas CONCEPCOES DO
NEGOCIO.

Slywortzky analisou as mudangas que vinham ocorrendo
no comportamento dos clientes e suas prioridades e nos fatores
impulsionadores dos lucros do negocio; propds uma mudanga radical

no paradigma de concep¢ao de negdcios.

ANTIGA CONCEPCAO DO . . )
NEGOCIOC NOVA CONCEPCAO DO NEGOCIO
Economia de escala Economia de escopo
Verticalizag¢do Horizontalizacdo
Centralizagédo Descentralizacdo
Receita Lucro
Participacdo no mercado Participacdo no valor do mercado
Poder do produto Poder do cliente
Tecnologia Concepc¢do do negdcio

Da énfase na economia de escala (grandes fabricas, rede de lojas
proprias) evoluiu-se para a economia de escopo (rede de fornecedores,
rede de franqueadores, prestagio de servicos). A verticalizagao, marca
registrada do modelo fordista, deu lugar a horizontalizacdo, traco
marcante do toyotismo. Estruturas centralizadas, com cadeia de comando
e hierarquias rigidas, dao lugar a estruturas ad hoc e descentralizadas,

com equipe de projetos, estrutura matricial e outras.

CONCEPCAO DO\
NEGOCIO

Visao global de

uma empresa, desde
a selecdo de seus
clientes até como ela
define e diferencia
suas ofertas, define as
tarefas que realizara
e as que terceirizara,
configura seus
recursos, a forma
como entra no
mercado, cria
utilidade para os
clientes e captura
outros. E desen-
volvida em torno
das prioridades dos
clientes.
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A cadeia de valor

é invertida e tem O produto cede lugar
inicio o levantamento ao poder do ciente.

das necessidades e
prioridades do cliente.

O aumento da receita a
qualquer custo é substituido
pela busca a novas areas de
lucratividade.

O aumento da participacdo
no mercado (market share) é
substituido pelo aumento do

valor das a¢des da empresa

no mercado (volve share).

s

REVOLUGCAO DE
VALOR

Figura 17.9

) Assim, Slywortzky e seus seguidores desenvolveram os conceitos
E a evolugao do

conceito de valor nas de REVOLUGCAO DE VALOR, INOVAGCAO DE VALOR, PROPOSTA DE VALOR € CURVA DE
novas industrias e
setores da economia.

vALor. Com base nesses conceitos, a empresa deve responder as seguintes

perguntas: Onde, em meu setor, poderei gerar lucros? Como isso estd

mudando? O que estd impulsionando a mudanga? O que podemos fazer
INoVvACAO DE -
LG a respeito:

E quando a empresa
cria um novo modelo
de negdcios através
de uma proposta de

valor inovadora. Para Robert Tucker, autor do livro Agregando valor ao seu

ANALISANDO A PROPOSTA DE VALOR — PV

negécio (Editora Makron Books, 1999), valor é uma combinacdo de

4 trés elementos: qualidade, servigo e prego. Juntos, eles formam, segundo
PrROPOSTA DE Tucker, a proposi¢do de valor oferecida aos clientes, que se traduz no
VALOR

triangulo de valor.
Sdo os produtos e

servi¢os que atendem

da melhor forma

as necessidades

conhecidas do

segmento.

Preco

r

CURVA DE
VALOR

Representa a énfase Qualidade
que a empresa atribui

a cada elemento do

seu pacote de ofertas Figura 17.10
ao cliente.

Servico
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A qualidade representa as expectativas do cliente a respeito do
produto; o servico compreende as interagdes pessoais e as relagdes entre
a empresa e seus clientes; e preco é o valor percebido a ser obtido pelo
comprador.

Com base em tais elementos, Tucker propde uma metodologia de
avaliacdo da proposta de valor — PV, centrada nas seguintes questoes:

® A empresa estd competindo em preco ou em valor (base de
competicao)?

e Como a empresa tem agregado valor aos produtos para os seus
clientes (base de agregacao de valor)?

® O que é exclusivo com relacdo a proposta de valor da empresa
(base de diferenciacio da PV)?

®* Quem é o cliente da empresa (base de identificacio do
cliente)?

¢ Como o seu cliente percebe valor (base de percepgio de valor
do cliente)?

® O que a empresa estd disposta a fazer para entregar produtos
com melhor valor (base da nova proposta de valor)?

Finalmente, Tuker propde diversas estratégias de valor com base
na seguinte seqiiéncia dos elementos dispostos no tridngulo de valor: Q
+ S — P utilizando as expressdes “mais”, “menos” e “mesmo”.

® Menos-por-menos (oferecer menos qualidade e servico e menor
preco; € o que ele denomina estratégia popular com os clientes sensiveis
ao prego);

® Mais-por-mais (oferecer mais qualidade e servigo e maior prego
— uma estratégia para clientes que querem algo a mais e estdo dispostos
a pagar mais);

¢ Mais-pelo-mesmo (oferecer mais pelo mesmo preco);

® Mesmo-por-menos (diminuir o preco e manter a qualidade e o
nivel de servigo);

® Mais-por-menos (aumentar a qualidade e o servi¢o e diminuir
0 preco).

Finalmente, o autor propoe as Sete Estratégias de Valor: torne a
vida do cliente mais ficil, estabeleca compromisso e responsabilidade,
coloque-se no lugar do cliente, dé poder ao cliente através do
conhecimento, administre as dificuldades dos clientes, envolva o cliente

na criacdo do valor e ofereca mais opgoes e servicos personalizados.
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Atividade ©

A derrota dos gigantes
A Netflix, empresa locadora de videos e DVDs, inovou em sua proposta de valor
ao criar o servico Netflix: um servico online que permite aos clientes escolher os
filmes pela Internet e receber tudo pelo correio sem taxas por atraso. O sistema
funciona da seguinte forma: o cliente escolhe uma série de titulos via Internet e
os recebe em lotes de 2 a 6 filmes de cada vez. O pacote inclui um envelope com
postagem para devolucdo. Ndo existe prazo para devolucdo. Quando a empresa
recebe o pacote de filmes emprestados, se houver um novo pedido do cliente pela
Internet, envia um novo pacote imediatamente.
Em seis anos, a empresa conquistou trés milhdes de assinantes. Sua base de
clientes cresceu cerca de 70% ao ano. O faturamento atingiu a marca expressiva
de US$ 506 milhoes em 2004, 86% acima de 2003. Para superar a sua maior
concorrente, a Blockbuster, a Netflix, além de inovar em servicos, aumentou sua
variedade de titulos.
Perdendo cada vez mais clientes, os concorrentes da Netflix (Blockbuster, WalMart e
outros) nao tiveram outra op¢ao a nao ser copiar os servicos e eliminar sua politica
de multas por atraso na devolucdo. Desta vez, os gigantes foram derrotados.

(Texto extraido da matéria “A maior locadora de filmes do planeta”, de Natasha
Madou, Exame, 27.4.05, p. 108.)

Por que, em sua opinido, a Netflix & uma inovadora de valor? E qual a sua proposta de
valor?

Resposta Comentada
A Netflix inovou na sua proposta de valor: ampliou a variedade de titulos (qualidade), criou um
novo servico (o Netflix) e manteve seus precos competitivos. F o que denominamos estratégia
mais-pelo-mesmo. Caso venha, posteriormente, a diminuir seus precos, sua estratégia é do
tipo mais-por-menos.
A proposta de valor da Netflix inclui os seguintes elementos bdsicos: maior variedade de
produtos, titulos inéditos, inexisténcia de multa por atraso, devolucdo gratuita, servico
de entrega, servicos online de escolha de titulos etc.
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A TEORIA DAS DISCIPLINAS DE VALOR - DVS

Michael Treacy e Fred Wiersema criaram o conceito de disciplinas
de valor (4reas de lideranga). Uma empresa deve escolher uma ou no
maximo duas dessas dreas para alcancar a sua exceléncia.

As areas de lideranca sio:

e lideranca em produtos (lideres em produtos, inovacio de
produtos);

¢ lideranga em exceléncia operacional (lideres em desempenho em
logistica, vendas, produgio, distribui¢io etc.);

e lideran¢a em intimidade com o cliente (lideres nas relagcoes e no

atendimento das necessidades do cliente).

Figura 17.11: Os clientes se tornam cada
vez mais exigentes, e as empresas pre-
cisam acompanhar seu ritmo.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/484189

Os autores também definiram quatro regras de sucesso para um
negocio: tornar-se o melhor em uma das trés disciplinas de valor; alcangar
um nivel adequado de desempenho nas outras duas disciplinas de valor;
continuar investindo na melhoria de sua posi¢ao na disciplina de valor
escolhida, de maneira a ndo perder a lideranga para um concorrente;

e continuar a esforcar-se nas demais disciplinas de valor.

A TEORIA DAS PLATAFORMAS DE VALOR

Fred Wiersema e Michael Treacy definiram as seguintes plataformas
de valor PV: produto (produto fisico), servico (suporte, manutencio,
servicos aos clientes, garantias, treinamento dos distribuidores e
varejistas) e empresa (logistica e o canal utilizado para levar o produto
aos clientes). Os autores apontam como erros mais comuns a focalizacdao

da plataforma de produto (ocorre quando as empresas priorizam as
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(C.K.

PRAHALAD

Professor de
estratégia
empresarial

e negdcios
internacionais

da Universidade

de Michigan

(EUA), ganhou o
Prémio McKinsey

e é atualmente
consultor de grandes
empresas nos EUA
e no mundo. Seu
mais recente livro

€ O futuro da
competicdo, Editora
Campus , 2003,
publicado em co-
autoria com Venkat
Ramaswamy.

GARY HAMEL

Professor da London
Business School
(Inglaterra) e tem
uma empresa de
consultoria na
Califérnia (EUA).
Em 1996, publicou o
artigo “A estratégia
como revolu¢ao”,
na Harvard Business
Review, que teve
grande repercussio
no mundo
empresarial.
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estratégica

inovagoes e qualidade dos produtos fisicos) e negligenciam os servicos
ao cliente e as acdes de entrega e logistica. As trés plataformas podem
ser utilizadas alternadamente no tempo e sdo gerenciadas com base
nas mudancas dos clientes e do setor e o desenvolvimento de novas

tecnologias.

ADMINISTRANDO AS COMPETENCIAS-CHAVE (CORE
COMPETENCES)

C.K. PrAHALAD e GARY HAMEL introduziram o conceito de
competéncias-chave no artigo The Core Competence of the Corporation
(As competéncias-chave da corporacido), publicado em 1990. Em 1994,
langaram o livro Competindo para o futuro (Competing for the future)
e aprofundaram seus estudos sobre as competéncias empresariais e 0s

fatores criticos de sucesso (FCS) dos setores.

O BALANCED SCORECARD (BSC)

Criado por Robert Kaplan e David Norton, o BSC é uma ferra-
menta de gestdo estratégica. Seu objetivo é medir até que ponto uma
estratégia empresarial se transforma em resultado. Os autores definiram
quatro dimensdes de andlise organizacional:

¢ financeira (como estd a empresa perante os acionistas?);

¢ cliente (como ela estd em relacdo aos clientes?);

® processos (como a empresa estd em relagao ao seu desempenho
operacional?);

e aprendizagem e inovacdo (como a empresa administra o seu
processo de inovacdo e mudanca?).

A metodologia de implantagdao do BSC compreende as seguintes

etapas:



Identificacdo
das estratégias
da organizagdo

Defini¢do
dos fatores
criticos de
SuUCesso

Analise e

selecdo dos
indicadores
da empresa

Avaliacado e
Diagnostico

Planos de
acao

Controle e
avaliacao

Figura 17.12: Robert Kaplan (em pé), professor da
Harvard Business School (Escola de Negdcios da Uni-
versidade de Harvard - EUA) e autor do livro Estratégia
em acdo: Balanced Scorecard. David Norton (sentado)
- professor da Harvard Business School (EUA) e um dos
idealizadores do Balanced Score.

CONCLUSAO

O pensamento estratégico teve inicio com os processos de

planejamento de longo prazo. Em seguida, evoluiu para os processos

de analise estratégica para, posteriormente, ampliar-se para os campos

da Administragdo e da gestdo estratégica.
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Com a globalizacdo, a administragdo e a gestdo estratégica

ganharam mais espagos e superaram o planejamento estratégico como

instrumento de gestao.

Hoje, a estratégia impde-se como uma nova disciplina no campo
da administra¢io, tornou-se objeto de analise de todos os tipos e vem se

revelando um campo fértil para novas teorias e modelos.
Atividade Final

Leia com atencao as quatro situagdes a seguir:

Situacao 1

A Lume produz velas artesanais e ha dez anos é lider em um mercado que vem
apresentando baixo crescimento. Com esse produto, a empresa obtém grandes lucros
sem necessidade de altos investimentos. A direcdo da empresa se preocupa apenas
em manter dentro de um bom nivel de competitividade as velas que fabrica, uma

vez que raramente surgem novos concorrentes nesse tipo de mercado.
Situagao 2

A HumlLink fabrica telefones celulares, um produto com grande participacdo em
um mercado de alto crescimento. Para manter a sua participacdo nesse mercado, a

direcdo da fabrica reinveste todos os ganhos com esse produto e, em muitas ocasides,
recebe recursos extras.

Situacado 3

A Cor e Beleza Cosméticos Ltda. produz uma linha de tinturas para cabelo. Uma das
tinturas é sem amoénia, produto que atende a um mercado em alto crescimento;
porém, a empresa detém uma pequena participacdo nesse mercado. Esse produto

pode significar a grande oportunidade a Cor e Beleza ganhar uma fatia maior de
consumidores.

Situacdo 4

A Import Electric produz videocassetes ha mais de 15 anos, com uma participagdo

bem pequena num mercado que nos Gltimos dois anos apresentou baixo crescimento.

A dire¢do insiste em manter a produc¢do porque o aparelho se tornou o simbolo da
empresa. No entanto, o produto ndo consegue gerar caixa e, além do mais, acarreta

gastos de producdo e energia. A Import ndo vé futuro nesse tipo de investimento.

Classifique os produtos de cada uma das empresas de acordo com a matriz BCG.
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Resposta Comentada
Situacdo 1. Na matriz BCG, velas sGo um produto bom gerador de caixa, ndo exigem o reinvestimento
de todo o seu lucro, mas hd um porém: seu tempo de producdo pode ndo ser muito longo. Assim,

é preciso ter na empresa novos produtos que, no futuro, sejam os novos geradores de caixa. Ele
é representado pela vaca leiteira.

Situagdo 2. Este produto maravilhoso é chamado estrela. Com o passar do tempo, o ritmo de
crescimento do seu mercado ird se reduzir e ele se tornard, entdo, um excelente gerador de caixa,
ou seja, uma nova vaca leiteira.

Situagdo 3. Este produto é chamado, na matriz BCG, de oportunidade, poderd ser uma estrela,

pois necessita de grandes somas de recursos para o seu desenvolvimento e representa o futuro
da empresa.

Situagdo 4. Este produto é denominado, pela matriz BCG, cachorro. Existe um valor subjetivo que
mantém sua producdo. Comercialmente, ndo hd nenhuma razdo para manté-lo.

RESUMO

O conceito de estratégia surgiu no meio militar, e seus principais repre-
sentantes sdo Sun Tzu e Von Clausewitz. No meio empresarial, os primeiros
estudos sobre estratégia apareceram nos anos 1950, com Philip Selznick
e Alfred Chandler. Nos anos 1960, Kenneth Andrews notabilizou-se pela
sua abordagem pioneira na analise ambiental, com énfase nas forcas e
fraquezas da empresa e nas ameacas e oportunidades do ambiente externo.
Era o inicio do modelo SWOT, até hoje utilizado por muitas empresas em
seus processos de planejamento e administracdo estratégica. Tais autores
sdo membros da escola do design, que visualizavam a estratégia como um
processo vinculado as politicas de negécio da empresa. No final dos anos
1960 e inicio dos anos 70, surgiram os primeiros estudos sobre o processo
formal de formulagao e implementacao de estratégias. Igor Ansoff e Ackoff
foram os tedricos que mais se destacaram neste periodo. No final dos anos
1970, o planejamento estratégico tornou-se objeto de criticas de muitos
professores e consultores. Dentre eles, o proprio Ansoff, Goold, Campbell e,
o mais famoso deles, Henry Mintzberg, que no final dos anos 1950 ja havia
publicado o seu classico Ascensdo e queda do planejamento estratégico.

As grandes empresas de consultoria, McKinsey; Boston Group; Arthur D.

_/
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Little, desenvolveram matrizes de andlise estratégica. E, assim, desenvolveram
novas formas de andlise de portfolios de negdcios e de produtos. No inicio
dos anos 1980, um novo guru emergiu dentre os estudiosos da estratégia
empresarial: Michael Porter. Sua contribuicdo foi enorme no campo da
analise da industria, da identificacdo das fontes de vantagem competitiva
e da formulacdo de estratégias genéricas. Seu Modelo das 5 Forcas e seu
conceito de cadeia de valor trouxeram grandes avancos ao estudo das
estratégias empresariais. No final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990,
autores como Adrian Slywortzky, Robert Tucker, Michael Treacy e Fred
Wieserma introduziram o conceito de valor nos processos de formulacao,
andlise e implementacdo de estratégias.

Na década de 1990, Robert Kaplan e David Norton ganharam fama e prestigio
com o seu Balanced Scorecard — BSC, uma ferramenta de analise estratégica.
E Prahalad e Hamel focaram seus estudos na andlise das competéncias-chave

(Core Competences) e dos fatores criticos de sucesso — FCS.
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A abordagem contingencial
da Administracao

Meta da aula

Analisar as origens, o desenvolvimento e as contribuicdes da
Teoria das Contingéncias na Administracao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 analisar as pesquisas que deram origem as idéias
da abordagem contingencial;

6 aplicar a Teoria das Contingéncias ao estudo das
organizagoes;

6 utilizar os conceitos e modelos da Teoria das
Contingéncias na analise das empresas, seus
processos e setores de atividades.

Pré-requisitos

E importante que vocé releia as Aulas 15 e 16
(teorias estruturalista e sistémica).
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O estruturalismo e a teoria sistémica trouxeram novos enfoques de analise
organizacional. Ambos enfatizaram a relacdo das organizacbes com seus
ambientes externos, bem como o seu desempenho, funcdes e objetivos.
O pensamento administrativo havia rompido os limites estreitos da processualistica
e do burocratismo interno das organizagoes, objeto de estudos pelos adeptos das
teorias classica, neoclassica e de relacoes humanas. Os autores estruturalistas e
sistémicos desenvolveram novas tipologias de organizacdes e modelos de analise
organizacional, centrados nas relacdes entre elementos diversos.

As mudancas tecnolégicas, econdmicas, politicas e culturais do novo mundo
globalizado tém exigido das organizacdes um esforco permanente de
adequacado as variaveis ambientais. Ndo ha nada absoluto no campo das
teorias, modelos e técnicas de administracdo: tudo é relativo e depende de

varios fatores, denominados fatores contingenciais.

TEORIA DAS CONTINGENCIAS

A Teoria das Contingéncias surgiu como uma evolugio da teoria
dos sistemas. E uma forma de pensar mais abrangente, orientada para a
andlise da influéncia dos fatores ambientais externos sobre o desempenho
das empresas. A énfase é dada a influéncia do mercado e da tecnologia, os
principais fatores contingenciais, segundo os representantes dessa teoria.
Com o advento da Teoria das Contingéncias, os tedricos da Administracao
chegaram a amplitude mdxima de andlise e entendimento dos fatos
administrativos e fendmenos organizacionais. Eles demonstraram com
clareza a forga das influéncias de fora da organizacdo no seu processo de
cria¢do, desenvolvimento e crescimento. E, ao analisarem os elementos-
chave desse ambiente externo, apontaram a tecnologia, o mercado, os
clientes, o governo, a sociedade e os concorrentes — os quais chamaram
de fatores contingenciais.

Outra grande contribuicido foi a categoriza¢do das técnicas e
modelos administrativos e de gestio como fatores dependentes dos
fatores contingenciais existentes e atuantes no ambiente externo, que os
determinam e influenciam. Desta forma, romperam com a velha tradi¢do
taylorista, fayolista e fordista do melhor modelo, da melhor técnica, da
melhor estrutura organizacional, enfim, da sindrome do the best way
— ou seja, a melhor e Gnica maneira de administrar, de realizar coisas
na empresa. Com os estudos e descobertas dos tedricos contingenciais,

estabeleceu-se o fim da era da prescri¢io na Administracio.



Portanto, a partir dos ensinamentos da Teoria Contingencial é facil

perceber que Administragdo ndo é uma ciéncia exata, dotada de teorias e

modelos previsiveis, consubstanciados em leis cientificas, deterministicas,
do tipo causa e efeito. Os fatos e fendmenos que ocorrem nas empresas
sao reflexos de fatores ambientais de maior abrangéncia e complexidade
que influenciam diretamente a sua organizacdo e o seu funcionamento.
Tais fatores, em sua maioria, nio podem ser mudados pelas empresas.
As empresas podem apenas monitorar.

Veja um exemplo:

O Friboi, maior frigorifico exportador de carne bovina do

pais e quarta maior empresa em abate de bois no mundo, tem 22

unidades e processamento de até quatro milhdes de cabegas por

ano. O seu faturamento previsto para 2005 é de R$ 4,2 bilhdes.

Com a crise sanitdria decorrente da febre aftosa no gado do

Mato Grosso do Sul, onde a empresa tem uma grande unidade de

produgio, a Friboi viu suas exportagdes cairem, sobretudo para os

paises da Unido Européia, um de seus maiores clientes no exterior.

Imediatamente, a dire¢io da empresa realocou a produgio de

cada estado conforme o destino e, assim, nao reduziu os abates.

A producio do estado do Mato Grosso do Sul, principal locus do

surto da febre aftosa, foi deslocada para as unidades de Goiais,

Mato Grosso e Rondénia. Apesar da crise, a empresa continuava

com sua linha de abates para exportagio.

(Texto extraido da matéria "Frigorificos minimizam as

perdas derivadas da aftosa", de Cibelle Bougas, Valor, 9.11.05,

p. B12).

A empresa certamente tinha um plano contingencial para
implementar em situagdes de crise desta natureza. Ao distribuir a
producdo de Mato Grosso do Sul entre as unidades de Goids, Mato
Grosso e Rondonia, a Friboi regionalizou a sua produgio de abates em

diversos estados para ndo diminuir sua producio.
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Vocé sabia que a primeira espécie de virus a ser descoberta foi a do virus causador
da febre aftosa? A febre aftosa foi descoberta no século XVI, na Italia. Mas s6
em 1897, Friedrich Loeffler conseguiu filtrar soro sanguineo de animais doentes
em filtros de procelana. Até entdo sabia-se que esses filtros barravam todos os
menores agentes das doencas conhecidos: as bactérias. Loeffler inoculou o filtrado
do sangue dos animais infectados em outros animais sadios e conseguiu reproduzir
adoenca. A aftosa é uma doenca extremamente contagiosa, mas s6 atinge animais
de casco fendido (boi, vaca, porco) e ndo infecta seres humanos.

Figura 18.1: A febre aftosa ataca os animais com o casco fendido,
que devido as lesdes entre os cascos tém dificuldade de se locomover.

Fontes: http://www.sxc.hu/photo/167229
http://en.wikipedia.org/wiki/lmage:Domestic_goat_May_2006.jpg
http://pt.wikipedia.org/wiki/lmagem:Koe_zijaanzicht_2.JPG

O virus da febre aftosa pode ser encontrado em altas concentra¢ées em fluidos
das vesiculas, saliva, fezes, urina, sémem e leite. No pico da infeccdo, o virus esta
presente no sangue e em tecidos dos animais afetados. Abatedouros, estabulos,
leiterias e outras instalacdes, como as utilizadas para a producao de racdes, podem
ser fontes de contaminacao. A doenca atravessa fronteiras internacionais por meio
do transporte, da importa¢dao de animais e subprodutos de animais contaminados
e/ou pessoas que viajam. O Unico continente que se pode considerar imune a
febre aftosa é a Antartica.

OS PRECURSORES DA ABORDAGEM CONTINGENCIAL

Mary Parker Follett, ao criar a Lei da Situacdo (veja Behaviorismo,
na Aula 11), delineou os alicerces teéricos da abordagem contingencial.
Em suas pesquisas ela observou que ndo havia estilos ideais de geréncia,
mas estilos adequados a diferentes situagdes. Follett concluiu que o
fator determinante do sucesso da gestdo nio era atribuido a escolha do

melhor estilo de lideranca (democratico, participativo, consultivo), mas
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a adequacio do estilo escolhido (podendo ser autoritario, laissez-faire,

diretivo e até mesmo democratico, participativo) a situagdo com a qual

se defronta o gerente ou administrador. Os tedricos que estudaram a
liderang¢a também deram grande contribui¢do neste sentido. Fiedler e
Blanchard (veja teorias da lideranga, na Aula 14) foram os idealizadores
dos estilos situacionais de lideranca.

Chandler (veja as teorias e os modelos sobre planejamento,
administragcdo e gestdo estratégica na Aula 17), ao afirmar que a
estrutura é determinada pela estratégia, demonstrou a forca das
estratégias empresariais como fatores contingenciais e determinantes
do desenho organizacional. Dentre os estruturalistas, Etzioni, Thompson,
Blau e Perrow construiram modelos organizacionais nos quais os
fatores externos atuam como determinantes dos arranjos internos das
organizagOes (veja teoria estruturalista, na Aula 15). Na escola sistémica,
autores como Katz e Khan demonstraram o alto grau de dependéncia
dos sistemas organizacionais aos fatores ambientais (veja teoria geral

dos sistemas na Aula 16).

AS CARACTERISTICAS DA TEORIA DAS CONTINGENCIAS

S0 as seguintes as caracteristicas dessa teoria:

Enfase em questdes pontuais
e especificas: estratégia versus

Foco nos fatores externos: mercado, estrutura, tecnologia versus estrutura
clientes, governo, concorréncia, e modelo de gestdo, tamanho versus
tecnologia etc. mercado.
Enfase no carater Teoria das
adaptativo das Contingéncias
organizag¢des ao seu Critica as abordagens
ambiente contingencial prescritivas da Administracdo

Visualiza¢do da tecnologia -
como um fator contingencial Busca da explicagdo das

preponderante e independente mudangas na estrutura
organizacional, a partir

da influéncia de fatores
contingenciais (principalmente
mercado e tecnologia)
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AS PRINCIPAIS PREMISSAS

Dentre as principais premissas da Teoria das Contingéncias,
destacam-se:

® as organizagOes adaptadas ao seu ambiente externo sdo as que
apresentam melhor desempenho;

¢ a grande mudanga ambiental é fator decisivo e determinante na
organizac¢do e funcionamento das organizagoes;

¢ a dinamica de relacionamento entre a empresa e seu ambiente
é fator determinante na escolha e implementacdo da sua estrutura e
modelo de gestio;

¢ 0 desenho apropriado da estrutura organizacional depende do
contexto da organizacdo (a estrutura organizacional é determinada pela
forca dos fatores ambientais contingenciais);

® os elementos centrais do desenvolvimento organizacional
(formalizacdo, diferenciacdo, especializacido, tamanho do componente
administrativo, complexidade, centralizagdo, descentralizacio) sao
determinados por aspectos do ambiente externo (contexto organizacional),

tais como tamanho, tecnologia, mercado, concorrentes, clientes.

Atividade 1

Uma empresa carioca de olho em Sé&o Paulo: um estudo de caso

Com sede no Rio, mas de olho no crescimento do mercado paulista, que representa
43,4% da producao em prémios, a Sul América Seguros decidiu criar uma diretoria
executiva exclusiva para atuar naquela cidade. Além disso, a empresa também
decidiu unir as areas de marketing, vendas, planejamento e producao numa Unica
vice-presidéncia de vendas e marketing. O presidente da empresa justificou tal mudanca
ao afirmar que o objetivo era unificar as agdes de venda, comunicacao e relacionamento,
cujas principais ferramentas utilizadas séo CRM [Custumer Relationship Management
— que ¢é a gestdo do relacionamento com o consumidor], o marketing direto, a internet

e a inteligéncia de marketing. O resultado esperado é estreitar lagos com os corretores
e clientes locais.

(Texto extraido dos artigos "Sul América muda area comercial", de James Rocha, Valor, 28,
29 e 30.10.05, p. C8; e Sul América reformula estrutura comercial para otimizar vendas,
de Denise Bueno, Gazeta Mercantil, 28, 29 e 30.10.05, p. B2).
A empresa mudou a sua estrutura, ao criar uma diretoria executiva voltada para o mercado
de Sao Paulo e uma vice-presidéncia de vendas e marketing.
Qual foi o principal fator contingencial determinante de tais mudancas?
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Resposta Comentada
Sendo a cidade de Sdo Paulo um dos principais mercados da empresa, responsdvel

por 43,4% do seu faturamento em prémios, é natural que a Sul América crie um drgdo
especifico para gerenciar suas acoes nesse mercado. Vale lembrar que no interior do Estado
de Sdo Paulo a empresa jd possui duas diretorias executivas (Campinas e Ribeirdo Preto).
A criagdo da vice-presidéncia de vendas e marketing foi motivada pela necessidade de otimizar
as acoes de marketing o que significa unir estratégias e acdes de vendas, planejamento,
marketing e producdo, com foco nos mercados de Sdo Paulo — capital e interior. Confirmando
essa andlise, a nova vice-presidéncia reine 600 colaboradores e seu orcamento é de
R§ 30 milhdes, a serem gastos em agdes de marketing e eventos. Neste caso, o mercado é

o principal fator contingencial.

UMA TIPOLOGIA DE AMBIENTES

Fruto de pesquisas realizadas por diversos representantes da escola
contingencial, a tipologia de ambientes baseia-se em diversos indicadores
de mudanga: a procura de novos produtos e servigos, o ntimero de
concorrentes, o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, a inovacdo de

produtos, servicos e processos e as mudangas no marco regulatério do

setor (politicas e legislacdo).

Muito importante!

Dependendo do tipo de ambiente no qual
esta inserida a organizacdo, maior ou menor sera
o seu nivel de adaptabilidade; ou seja, as exigéncias de
‘ mudancas que a empresa deve realizar internamente
para adaptar-se ao ritmo das mudancas
ambientais.

Veja, em seguida, as caracteristicas dos trés tipos de ambientes nos
quais uma organizacdo pode atuar: ambiente estavel, instavel e inovador.
E importante lembrar que as caracteristicas (fatores contingenciais) sio

determinantes para o desenho organizacional e a modelagem do seu

processo de gestdo.
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AMBIENTE ESTAVEL

e As empresas trabalham com volumes previsiveis de demanda
de produtos e servigos;

® existe um conjunto estavel de concorrentes;

¢ 0 desenvolvimento tecnoldgico e o processo de inovagio de
produtos sdo lentos; €

® ndo ha mudancas freqiientes de politicas governamentais e de
legislagao que regulam o setor.

Atuando em ambientes desta natureza, as empresas adotam
modelos centralizados de gestdo (decisdes sao tomadas pela alta
administragio) e estruturas burocratizadas (hierarquia rigida, cadeia

de comando claramente definida).

AMBIENTE EM MUDANCA

® Mudangas na procura de produtos e servicos;
¢ continuas inovacoes de produtos e processos (desenvolvimento
tecnoldgico), mas previsiveis;

¢ mudangas freqiientes e previsiveis de politicas e legislacdo; e

¢ grande flutuacdo no nimero de empresas atuantes no setor.

Neste tipo de ambiente, as empresas convivem com mudangas na
tecnologia, legislagiao, concorréncia e demanda (fatores contingenciais).
Nesses ambientes, as empresas priorizam mudancas de produtos
e processos para adapta-los as necessidades dos clientes, as novas
tecnologias (fatores contingenciais), mas o fazem com previsibilidade,
criando projetos, comissdes, grupos de trabalho. Ha énfase no alcance
de objetivos, as comunicac¢des fluem melhor € os cargos sio redefinidos,

bem como as relagdes de hierarquia e comando.

AMBIENTE INOVADOR

¢ grande flutuacio na demanda de produtos e servigos;

¢ mudancas rdpidas e qualitativamente diferentes de politicas e
legislagio;

¢ grande desenvolvimento tecnolégico de produtos e processos; e

e rapidas inovagdes.



Em tais ambientes, as empresas investem alto em atividades de

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), inovagdo de produtos e processos
para fazerem face ao alto nivel de desenvolvimento tecnolégico do
setor (fator contingencial). Desenvolvem novas habilidades entre seus
empregados (criatividade, inova¢do), criam novos postos de trabalho e
redefinem seus contetidos e desenvolvem sistemas de informacao voltados

para o mercado, clientes e concorrentes.

Atividade 2

Analise os ambientes nos quais as trés empresas a seguir estdo inseridas e relacione
as colunas. Observacdo: As empresas e situacdes ndo sao reais.

1. A industria de medicamentos UniqueSanté, lider no mercado de fortificante infantil
desde 1958, é a fabricante do tradicional biotonico Santé, um xarope alcodlico que
sempre fez muito sucesso entre as maes preocupadas em aumentar o apetite de seus
filhos. Com a lei que passou a proibir a adicao de alcool ao produto, sancionada em
julho de 2001, a industria foi obrigada a elaborar uma nova férmula no menor prazo
possivel. Apesar das inova¢des na formula, da nova embalagem e das novas pecas
publicitarias, uma pesquisa apontou uma crescente queda nas vendas, em um prazo de
seis meses. Além disso, a direcdo da empresa, que sempre apostou na tradicdo, se viu
diante de um novo desafio: a entrada de dois novos concorrentes que lancaram com uma
forte campanha publicitaria um fortificante infantil com dois sabores, respectivamente
morango e tutti fruti, com embalagens atraentes. Para recuperar mercado, a direcdo da
UniqueSanté determinou outra reformulacdo do produto, dessa vez para a introducao
de um novo sabor ou outra novidade. Os técnicos sugeriram a produc¢do de um chiclete
recheado com uma dose concentrada do fortificante, com dois sabores: hortela e tutti fruti.
As vendas voltaram a crescer e em pouco tempo os chicletes Santé se tornaram lideres
de mercado. Ao final do ano de 2004, uma outra lei vetou a producdo de remédios no
formato de balas e doces para ndo estimular a automedicacdo em criancas. Novamente
a industria convocou seus técnicos para a producdo de um novo produto.

2. A diretoria da FechoBlair, industria tradicional no mercado, ha quatro décadas produz
ziperes de metal. No inicio da producéo, na década de 1960, a empresa contava com um
fornecedor das pecas de metal e outro dos cadarcos de algodao. Nos dez anos seguintes,
mais um fornecedor passou a fornecer metal, em funcdo do aumento da producéo, quando
a FechoBlair passou a atender a Bahia, Minas Gerais e Espirito Santo. No segundo semestre
de 1983, a direcédo da industria reuniu os técnicos para anunciar a inten¢do de produzir um
fecho com dentes de pléstico. O motivo seria uma alta significativa do preco do metal, o que
passou a encarecer o produto. Com o novo ziper de plastico, a empresa poderia negociar
com mais facilidade o preco de compra, em funcéo do grande nimero de fornecedores.
O processo de producao foi adaptado e o departamento de marketing iniciou um projeto
de divulgacéo. A FechoBlair optou por conservar o tradicional ziper de metal por ser um
campedo de vendas; além disso, sua posicao era confortavel junto com as outras duas
industrias que também produziam o ziper de metal. As trés empresas dividiam o
mercado brasileiro ha mais de vinte anos.
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3. A reunido na diretoria da Amiantra foi demorada. O dono da empresa — fabricante de
telhas de amianto — apresentou os detalhes da lei, ja aprovada na Camara, que proibe
esse tipo de cobertura, porque o p6 que nela se forma pode provocar cancer. Ele achou
melhor se antecipar a aprovacao da lei e convocou os diretores para encontrar uma forma
de substituir o amianto das telhas que fabricavam. Os dados atuais do mercado foram
apresentados: trés empresas ja haviam fechado as portas — uma delas inaugurada hé dois
anos — por causa da propaganda negativa que a midia passou a fazer desde o antincio
da tramitacdo dessa lei na Camara. Um dos diretores informou que o Congresso entraria
em recesso e que com isso eles ganhariam tempo para formar uma comissdo dedicada
exclusivamente ao problema. Uma comissao de trabalho foi formada; a ela caberia a
coordenacdo do projeto da nova telha, a criacdo de novos cargos e de um novo nticleo de
marketing. Era necessario dissociar a empresa da imagem negativa que o amianto provocara
na populagdo. Antes mesmo de a lei ser votada no Senado, uma nova telha, produzida
com um tipo de resina, foi produzida pela Antra. O novo nome a empresa cuidadosamente
passou a divulgar enquanto o projeto era desenvolvido. Em pouco tempo toda a producao
foi substituida e a empresa, que foi a primeira a lancar esse tipo de cobertura, passou a
ser lider no mercado.

Preencha os quadros a seguir, pontuando os aspectos caracteristicos destacados em cada
ambiente.

Ambiente estavel Ambiente em mudanca Ambiente inovador

Resposta Comentada
Ambiente estdvel: item 2. Nesse ambiente os fatores contingenciais ndo sofreram alteragoes
abruptas, as mudancas foram previsiveis. A empresa se antecipou ds conseqiiéncias do
aumento de preco do metal e tomou providéncias. Ndo houve mudancas de politicas
governamentais e da legislacdo para o setor, a demanda se manteve inalterada e o ndmero
de concorrentes permaneceu 0 mesmo. Além disso, a empresa péde desenvolver
com folga de tempo.
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Ambiente em mudanca: item 3. Aqui, ocorreu uma flutuacdo do nimero de empresas

atuantes no setor, em fun¢do da mudanca previsivel na procura dos consumidores;

mudanca na legislacdo para o setor, desenvolvimento tecnoldgico para atender & nova

lei. A empresa pdde redefinir cargos e setores e criou grupos de trabalho para se adequar

as contingéncias.

Ambiente inovador: Item 1. A nova legislagdo obrigou a empresa a drdsticas mudangas

para se adequar ds contingéncias. A empresa investiu forte em Pesquisa e Desenvolvimento

(P&D), na inovagdo de produtos e processos para acompanhar as rdpidas transformacées do

produto no mercado e exigiu criatividade dos funciondrios. Ampliou as comunicagées entre

os setores, funciondrios e setores e favoreceu a participacdo dos funciondrios na elaboracéo

do projeto.

UMA POLEMICA: VISAO DETERMINISTICA X VISAO
VOLUNTARISTA

A Teoria das Contingéncias trouxe a tona um velho debate sobre as
teorias organizacionais: a visio deterministica em contraposi¢do a visdo
voluntarista das organizag¢des. A visdo deterministica das organizag¢oes
nos conduz a percebé-las como dependentes do mundo exterior, dos
fatores contingenciais. Na visdo voluntarista, as organizacdes sao
vistas como entidades socialmente construidas com forg¢a para mudar
o ambiente externo.

Este debate ganhou atualidade com a crescente globalizacdo
e internacionalizacdo das megacorporacdes, como por exemplo o
McDonalds, a Wal-Mart, a Coca-Cola, a Microsoft, que sdo vistas como
institui¢oes com for¢a para mudar costumes locais, dominar mercados
e impor seus valores, crencas e comportamentos de compra de seus

produtos a milhares de pessoas, nos paises onde estdo localizadas.

Figura 18.2: Loja do McDonald’s em Osaka, Japdo. A primeira filial dessa
cadeia de fast-food na Asia foi a do distrito de Ginza, em Téquio, abertaem 1971.
Fonte: http://commons.wikimedia.org/wiki/Image:Mac_Japan.jpg
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Figura 18.3: Anuncio da coca-cola no Marrocos. Consumidores de
cerca de 200 paises consomem mais de 230 produtos da fabricante.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/79441

Se vocé quer conhecer a histéria da coca-cola visite o site:
http://www.jipemania.com/coke/historia_coca_cola.pdf, onde podem
ser encontradas informagdes sobre a origem e as transformagoes
pelas quais o refrigerante passou até chegar ao que conhecemos hoje.
Confira!

Os fatores contingenciais dessas megacorporagdes sdo o
voluntarismo crescente dessas empresas e ndo os ambientais externos,
como haviam previsto os seguidores da teoria contingencial. Em reacdo a
isso, crescem os movimentos antiglobaliza¢io e anticorporagdes em todo
o mundo. “As corporagdes estio desmantelando fronteiras econémicas
para realizar suas operacdes, abrindo novos mercados, homogeneizando
sabores e gostos de consumo”. Amory Starr, doutora em Sociologia,
Universidade do Colorado, EUA.



Figura 18.4
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/376536

O termo globalizacdo comecou a ser disseminado na década de 1980, mas as
praticas envolvidas sdo muito antigas. Vocé deve se lembrar de que as trocas
de mercadorias, de moedas e de culturas tornaram-se mundiais com as grandes
navegacdes dos séculos XV e XVI. Mais modernamente, do ponto de vista

econdmico-financeiro, chama-se globalizacdo o processo que estabelece uma
integracao entre paises e pessoas, tendo como finalidade a expansao do capital.
A saturacdo do mercado impulsionou empresas a buscar novos consumidores
além de suas fronteiras nacionais. Com o avanco tecnoldgico — internet, redes
de computadores, meios de comunicagdo via satélite etc. — as comunicacdes
(contatos comerciais e financeiros) se tornaram mais rapidas e eficientes, e custos
e precos diminuiram. Atualmente, uma empresa encontra muitas vantagens em
produzir um mesmo produto em varios paises e exportar para outros. Também
pode acontecer uma fusdo de empresas, com o objetivo de baixar custos de
producdo, aumentar a produtividade e conquistar mercados. Assim, pode-
se encontrar produtos semelhantes em qualquer parte do mundo. Nao se
esqueca também de que outro fator importante que motiva a expansao
além-fronteiras das megaempresas é o custo da mao-de-obra, que faz
com que os administradores optem por migrar a producdo para
paises onde o salario é inferior.

Para saber mais sobre a globalizacdo ao longo da Histoéria,
acesse o endereco:

http://educaterra.terra.com.br/voltaire/atualidade/
globalizacao.htm

Algumas manifestacdes antiglobalizagao:
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Dez/1999 Abril/2000

50 mil pessoas se agruparam em Em Washington, novos
protesto ao terceiro encontro protestos foram feitos
anual da Organizacdo Mundial contra as reunies do Fundo
do Comércio (OMC), em Seattle. Monetério Internacional e

Banco Mundial.

Abril/2001 Julho/2001

60 mil participantes 200 mil pessoas protestaram
protestaram em Quebec no Encontro do G-8. O
(Canada) contra o Encontro estudante Carlo Guiliani, de
das Américas. 23 anos, morreu.

Naomi Klein é jornalista e ativista dos movimentos antiglobaliza¢do. Seus livros Sem logo
e Cercas e janelas, ambos editados pela Record, criticam o sistema econdmico internacional
que favorece as grandes corporagdes e condena milhares de pessoas a exclusdo social e a
miséria. A autora, que nasceu no Canada, tem artigos publicados em jornais de diversos
paises.

As megacorporacdes podem ser elas mesmas os fatores contingenciais que exercem
forte influéncia sobre a comunidade, os mercados, o governo e a sociedade em
geral. A seguir, veja alguns fatos que demonstram isso:

e Zwazulu — Natal (Africa do Sul), teve cortado o fornecimento de 4gua, por possuir
uma populacdo muito pobre para pagar as tarifas. Sé restou o rio poluido, o que
provocou uma epidemia de célera na cidade.

¢ Em Cochabamba (Bolivia), o governo local foi forcado a privatizar o servi¢o de
agua por causa dos Programas de Ajustamento Estrutural — SAPs criados pelo FMI.
Ao assumirem o controle, em 1999, os novos proprietarios passaram a fornecer a
agua de acordo com um plano diferente do da antiga empresa publica. A tarifa
foi triplicada, nada foi investido para melhorar a qualidade e o abastecimento
as familias de baixa renda. Depois de muitos protestos da populacdo, a empresa
voltou a ser administrada pelo governo local.

¢ No Brasil, varias rodovias e trechos de rodovias foram concedidos a iniciativa
privada, que lucram com o pedagio. As concessionarias de rodovias cobram precos
abusivos nos pedagios (um posto a cada 80km); um deles, o da Via Lagos, na rodovia
Rio Bonito — Regido dos Lagos, no Estado do Rio de Janeiro, tem preco diferenciado
nos fins de semana.
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Os adeptos da teoria estruturalista foram mais realistas em
seus estudos e conclusdes, porque identificaram o elevado poder das
organizag¢des na sociedade moderna, o crescimento da sua amplitude
de controle e extensdo de suas atividades, a ponto de afirmarem que
vivemos numa sociedade de organizagdes. Talvez por isso, os tedricos
contingenciais tenham destacado a influéncia da tecnologia como
principal fator, pois a sua absor¢io pelas grandes corporacdes as torna
ainda mais fortes e influentes junto aos demais fatores ambientais,

sobretudo o governo e a comunidade.

UMA ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Agora vocé ja sabe que a abordagem contingencial tem por
objetivo analisar as relagbes da empresa com o ambiente externo.
Diferentemente da abordagem sistémica — que centra sua analise nas
relacdes de troca entre a empresa e o seu ambiente externo (a empresa
recebe insumos do ambiente, processa-os internamente e gera produtos
ao ambiente sob a forma de bens, servicos e informagdes) — o enfoque
contingencial concentra sua andlise na influéncia dos fatores externos
presentes no ambiente sobre o desempenho e o comportamento da
organiza¢do. Ambiente externo pode ser considerado como sendo
todos os elementos que estdo fora da organizagio e sio relevantes para

as suas operag()es.

Veja a diferenca:
Abordagem sistémica —relag¢des de troca
entre a empresa e o seu ambiente externo
Abordagem contingencial — influéncia dos
fatores externos sobre o desempenho e o
comportamento da organizacao.
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PUBLICOS-ALVO
(STAKEHOLDERS)
Num conceito mais
amplo, o publico-
alvo deixa de ser

apenas o consumidor

e passa a englobar
um numero muito
maior de pessoas

€ empresas: 0s
stakeholders (parte
interessada, em
portugués). Esse
termo foi criado
para designar
todas as pessoas ou
empresas que, de
alguma maneira,
sdo influenciadas
pelas acoes de
uma organizagao:
clientes,
fornecedores,
investidores,
comunidade etc. Sdo
0S segmentos com
0s quais a empresa
deve relacionar-se.
Eles influenciam
na escolha que

a empresa deve
fazer dos insumos
basicos necessarios
(equipamentos,
componentes,
matéria-prima,
informacao, mio-
de-obra e demais
recursos) e pela
regulamentagio do
setor. Destacam-
se pela grande
capacidade de
influéncia politica,
econOmica, social e
administrativa.
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O ambiente externo pode ser dividido em dois segmentos: o

ambiente de a¢do direta e 0 ambiente de ag¢do indireta.

ambiente de acdo indireta

ambiente de a¢do direta

ORGANIZACAO

¢ O ambiente de agdo direta compreende os PUBLICOS-ALVO
(sTAKEHOLDERS) que influenciam diretamente a organizagio.

e O ambiente de a¢do indireta é constituido das variaveis
socioecondmicas, politicas, culturais, tecnoldgicas e demograficas,
que influenciam indiretamente o desempenho da organizagdo em seu
contexto.

O ambiente de acdo indireta compde-se dos seguintes elementos:

- varidveis sociais: fatores como demografia, estilo de vida, valores
sociais que podem influenciar uma organizacio a partir de seu ambiente
externo. Como exemplo, o ingresso macico das mulheres no mercado
de trabalho, o que obrigou as empresas a abrirem novas oportunidades
de emprego para o sexo feminino.

- varidveis econdmicas: condi¢des e tendéncias econdmicas que
podem influenciar as atividades de uma organizagio. Sio exemplos de
varidveis econdmicas os saldrios, os precos cobrados pelos fornecedores
e concorrentes, as politicas fiscais do governo. Tais varidveis sdo reflexos
das mudangas econémicas que podem ser de dois tipos: estruturais
(grandes mudangas econdmicas que afetam todos os setores da economia)
e ciclicas (oscilagdes no nivel geral da atividade econdmica, como, por

exemplo, quedas ou altas nas taxas de juros, inflagdo etc.).



- variaveis politicas: fatores que afetam as organizacdes em
decorréncia do processo ou do clima politico. Dentre as varidveis politicas
que mais afetaram o desempenho recente das empresas estrangeiras e
nacionais sediadas no Brasil, destacam-se o fortalecimento da legislacio
de defesa do consumidor, a nova lei de faléncias e a forte presenga das
AGENCIAS REGULADORAS.

- variaveis tecnoldgicas: novos desenvolvimentos de produtos e
processos e avangos na ciéncia que afetam o desempenho das empresas.
Como exemplo, o crescimento da internet, que culminou na explosio
das transacoes on line, do marketing virtual e a mudanca do padrio

analdgico para o digital no ambito das telecomunicacoes.

AGENCIA REGULADORA

E uma pessoa de direito juridico constituida sob a forma de autarquia especial, com a finalidade de fiscalizar
a atividade de determinado setor da economia de um pais, por exemplo, o setor de energia elétrica, de
telecomunicagdes, de producio e comercializa¢io de petrdleo etc. As agéncias reguladoras sdo 6rgios criados
pelo governo para regular e fiscalizar os servicos oferecidos por empresas privadas que atuam na prestagdao de
servicos que em sua esséncia seriam publicos. Anatel, Anvisa, ANP, Aneel, ANTT, Ancine sdo algumas delas.

Atividade 3

Leia com aten¢do as matérias jornalisticas a seguir:

12 — ”A era Lula ainda nao terminou”

lucros e resultados.

Cerca de 20 mil veiculos e 12
mil motores deixaram de ser
produzidos. O movimento atingiu
as unidades de Taubaté e Sao
Carlos (SP). Foram mais de 15

m outubro de 2005, os
empregados da Volkswagen
de Sao Bernardo do Campo (SP)
entraram em greve. O motivo: o
pagamento da participagdio nos
Lucros e Resultados — pLR, com

base na produtividade e metas.
A empresa e o Sindicato dos
Metalurgicos do ABC discordaram
em relacio aos percentuais de
participa¢do dos empregados nos

dias tteis parados. Um prejuizo
enorme para a empresa. Para os
lideres sindicalistas e empregados
da Volks, a era Lula ainda nao
terminou.
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(Texto extraido da matéria "Volks e sindicato acirram
briga pela pLR na justica", Valor, 09.11.05, p. B6).

Caracterize os ambientes externos das organizacdes descritas nessas duas matérias.

22 - "Defesa: um grande negoécio”

Associagio Brasileira das
Alndﬁstrias de Materiais de Defesa

(ABIMDE), em conjunto com
as empresas do setor e a Federacio
das Industrias do Estado de Sdo Paulo
(FIESP), encaminhou ao Ministério da
Defesa o projeto Compre Brasil, que
consiste na proposta de criagio pelo
governo de diversas medidas de incentivo
(por exemplo, redugio da carga tributaria,
financiamentos, incentivos a aquisi¢ao de
material militar pelas Forcas Armadas do
pais) a industria bélica brasileira.
Além disso, as empresas do setor, através
da ABIMDE e da FIESP, reivindicam
a regulamentagio de cinco pontos da
Politica Nacional da Industria de Defesa
(PNID), aprovada em julho de 20035,
(redugio da carga tributdria, mecanismos
de financiamento para a produgio e

desenvolvimento da tecnologia, orcamento
impositivo para as Forcas Armadas
comprarem produtos fabricados no Brasil,
garantia para contratos de exportacgio,
maior participagdo em politicas de offset
- compensagdo comercial). Trata-se,
portanto, de uma industria estratégica
para o pais. Primeiro, porque fortalece
o sistema de defesa do pais e contribui
para a seguranga e o desenvolvimento
nacional. Em segundo lugar, devido ao
seu potencial exportador; na década de
80, o pais chegou a exportar um bilhao de
délares por ano. Em 2004, as exportagdes
das empresas brasileiras totalizaram 300
milhdes de dolares e, em 2005, a previsao
¢ de 200 milhdes de dolares. Fazer a
guerra pode ndo ser um bom negdécio, mas
cuidar da defesa nacional, certamente o é.

(Texto extraido do artigo “Industria busca

De que forma esses ambientes afetam as organizacGes citadas?

Resposta Comentada

A greve dos metalirgicos da Volkswagen é um exemplo da forca dos sindicatos que
atuam como grupos de pressdo nas empresas. Embora muitos especialistas acreditem
que os sindicatos ndo mais cumprem o seu papel, face d crise do emprego, esse exemplo
demonstra justamente o contrdrio. Classes como os metaldrgicos paulistas tém um grande
poder de mobilizacéo e pressdo. Dal a importdncia de as empresas do setor manterem
boas relagées com os sindicatos e manterem com eles também relagées permanentes
e transparentes.

A ABIMDE e a FIESP atuam como poderosos lobbies (grupos de pressdo) das empresas
integrantes da industria brasileira de defesa (fabricantes de aviées militares e de material
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bélico). O objetivo € influenciar o governo, mais especificamente o Ministério da Defesa,
responsdvel pela Politica Nacional da Industria de Defesa (PNID), para criar medidas de
incentivo ¢ indUstria. Nesse aspecto, € possivel afirmar que o governo e também a ABI-
MDE e a FIESP sdo importantes stakeholders das empresas produtoras de equipamentos
militares. Deles, o principal é o Ministério da Defesa, responsdvel pela regulacdo do setor,
cujo principal instrumento € a gestdo da Politica Nacional da Industria de Defesa (PNID).
Com suas politicas e estratégias, esse ¢rgdo governamental é capaz de incentivar as
exportacbes, diminuir a carga tributdria, criar novas fontes de financiamento para o setor,
incentivar a pesquisa e o desenvolvimento e criar e desenvolver um mercado interno cativo,
obrigando as For¢as Armadas a comprar os produtos fabricados pelas empresas naciondis.
As associacdes lobistas, como a ABIMDE e a FIESE, atuam como stakeholders importantes
e estratégicos para as empresas do setor devido & sua capacidade de influenciar o governo
para mudar a gestdo das politicas e estratégias que afetam diretamente a industria bélica

sediada no pafs.

O ESTUDO PIONEIRO DE CHANDLER

Alfred Chandler Jr. buscou relacionar as mudancgas na estrutura
organizacional as estratégias empresariais. Ele concluiu que a estrutura
organizacional das grandes empresas americanas, nos dltimos cem anos,
foi sendo gradativamente determinada pelas suas estratégias. A estrutura
organizacional corresponde ao desenho da organizacio, isto é, a forma
organizacional que ela assumiu para integrar seus recursos. A estratégia
corresponde ao plano global de alocacdo dos recursos para atender a uma
demanda do ambiente (sdo os fatores contingenciais que determinam as
mudangas na estrutura da organizacdo). As organizag¢des passaram por
um processo histérico que compreende quatro fases iniciais distintas:

No 1° estdgio — acumulagio de recursos: a organizac¢do utiliza
estratégias de ampliagio da producdo (expansio) e isto se reflete na
criacdo de uma forte drea organizacional ligada a producio e a compra
de matérias-primas (diretoria, departamentos, unidades de fabrica).

No 2° estagio — racionaliza¢do do uso de recursos: a organizacdo
prioriza estratégias de redugio de custos, o que a faz criar em sua
estrutura organizacional dreas de controle de custos e de planejamento
(diretoria, departamentos, assessorias).

No 3° estagio — continuagdo do crescimento: a organizag¢io
implanta estratégias de diversificacdo, de produg¢dao, marketing e
distribui¢do; isto gera uma forte estrutura nas areas de produgio,

marketing e distribuicdo (diretoria, departamentos, divisdes, setores).
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MERCHANSING
ou
MERCHANDISING

Referem-se a
divulgacio de
produtos no ponto
de venda. Numa
primeira acepgao,
540 as pegas
promocionais que
estdo colocadas
nos supermercados,
lojas, drogarias,
agéncias bancdrias,
lanchonetes etc. para
incentivar a venda
de produtos ou
servicos anunciados.
A segunda acepcio
do termo conceitua
a divulgacio de
produtos, marcas

e servi¢os sem a
caracteristica de
propaganda, em
pegas teatrais,
filmes, musicas e
em programas de
televiso e radio.
No Brasil, as

duas palavras sio
usadas para as duas
acepgoes.
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No 4 estagio — racionalizacdo do uso dos recursos de expansio:
a organizagdo prioriza a estratégia de marketing e as praticas de
planejamento a longo prazo, com reflexos na sua estrutura, que se
torna multidepartamentalizada (departamento de vendas, marketing,
propaganda, promogao e MERCHANSING, planejamento, or¢amento etc.).

Ao associar a formulacdo de estratégias (fator contingencial) ao
desenvolvimento organizacional e préticas internas (fator dependen-
te), Chandler concluiu que “diferentes ambientes levam as empresas a
adotar novas estratégias que, por sua vez, exigem diferentes estruturas

organizacionais”.

dferentes estra-
—sliferentes estruturas organizacionais

Diferentes ambientes
tégias

OS MODELOS DE LAWRENCE E LORSCH

Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch, autores do livro As empresas e
o ambiente (Editora Vozes, Petropolis, R], 1973) utilizaram os conceitos
de diferenciagio e integragdo para explicar o processo de adaptagdo das
empresas as mudangas que ocorrem no ambiente externo. Em 1963,
os autores pesquisaram empresas em diversos setores de atividades,
sobretudo do setor de materiais plasticos. Eles concluiram o seguinte:

« a diferenciacdo ocorre nas empresas através da criagao de
subsistemas (marketing, financas, telemarketing, vendas diretas, internet,
gestao de risco etc.);

« a diferenciacdo é maior quando o nivel de mudangas é mais
rapido, hd menos certeza de informagdo e a amplitude do tempo de
feedback é maior;

e as empresas que atuam num ambiente mais estavel tém menos
diferenciacdo e utilizam meios mais formais (hierarquia de autoridade,
planos, procedimentos, regras para alcancar a coordenag¢io e unidade
de esforcos entre os subsistemas organizacionais — integragio);

e as empresas que atuam num ambiente mais instdvel tém mais

diferenciacdo e utilizam meios mais flexiveis de integracio (equipes



interfuncionais, comunica¢ao mais aberta, influéncia baseada no
conhecimento) entre os seus subsistemas e s3o mais descentralizadas.
Lawrence e Lorsch analisaram a contingéncia ambiental e
demonstraram como o nivel de mudangas do ambiente (ambiente estavel
e instavel) influencia a estrutura e as caracteristicas organizacionais,
bem como os processos de diferenciacdo e integracdo organizacionais.
Concluiram que “se o ambiente é estdvel, a estrutura organizacional é
mais burocratizada, centralizada, menos diferenciada e integrada através
dos meios formais”. Ao contririo, “se o ambiente é instavel, a estrutura
¢ menos burocratizada, mais flexivel, descentralizada, mais diferenciada

e integrada através de meios flexiveis”.

Tipo de ambiente Caracteristicas organizacionais

e Estrutura burocratizada, formal, centralizada.

* Menor diferencia¢ao.

¢ Integracdo por meios formais (normas, regras, linhas de
autoridade, niveis de hierarquia).

Ambiente estavel

e Estrutura flexivel, descentralizada.

e Maior diferenciacdo.

¢ Integracdo por meios flexiveis (equipes interfuncionais,
grupos-tarefa etc.). )

Ambiente instavel

Atividade 4

Leia o texto a seguir e identifique o principal fator contingencial determinante do
desenvolvimento da Direct Express. Analise os processos de diferenciacdo e integracao
realizados pela empresa para adaptar-se as mudancas do seu setor de atividades.

“Pensando grande com coisas pequenas"

A Direct Express é uma empresa que atua no segmento de entregas de pequenos

volumes (com peso de até 30kg). Seus principais clientes sdo as empresas ponto.

com (Submarino, Americanas.com) e grandes lojas de varejo. Em 2004, a empresa
entregou 1 milhdo de produtos, volume que devera atingir a marca de 3,5 milhes
em 2005. Gragas ao crescimento da internet e, sobretudo, das vendas on line, que
representam 70% do seu faturamento, a Direct Express deveré atingir a meta de seis
milhdes de pequenas encomendas em 2006, com um faturamento previsto de R$

45 milhoes.

Tendo como uma de suas principais vantagens competitivas a tecnologia de informacao,
a empresa desenvolveu um sistema on line de gerenciamento de operacdes através

do qual todas as informacdes referentes ao processo de entrega sao
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monitorados via telefone celular (horas, dias, tipo de produto, cliente etc.). Além
disso, a empresa conta com uma equipe propria de entregadores que executam

os servicos de entrega e monitoram o andamento das remessas em comunicacdo

direta com o centro de controle da Direct Express.

O segredo do sucesso da Direct Express foi “pensar grande com coisas pequenas”.
Criou um grande negocio especializado na entrega de pequenos produtos.

(Texto extraido do artigo "Venda on line" impulsiona crescimento da Direct, de Paulo
Henrique de Souza, publicado no Valor de 28, 29 e 30.10.05, p. B8).

Resposta Comentada
A Direct Express € uma empresa de entregas (delivery) que se especializou no segmento de

entregas de pequenos volumes. Recebeu grande impulso com o crescimento das vendas
on line pela internet. A alta administracdo da empresa soube identificar oportunidades de
negdcio (entregas de produtos vendidos pela internet) que surgiram como decorréncia da
tecnologia web. Assim, visualizou um novo segmento de negdcios, criando uma empresa
com um modelo de gestdo prdprio. A empresa criou uma drea de gerenciamento on line das
operagdes, com gerentes, supervisores, técnicos e especialistas, bem como uma equipe de
entregadores que atuam no campo. Portanto, diferenciou-se ao criar subsistemas de geren-
ciamento on line das entregas e de entrega propriamente dita. A integragdo entre ambos é
feita através da tecnologia de informacdo e de telefonia celular, por meio dos quais equipes
gestoras se comunicam com as equipes de entrega. Agora, pense num dos concorrentes da
Direct Express — os correios (Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT).
Como vocé acha que esta empresa estatal reagiu a nova escalada da sua concorrente, a
Direct Express? Criando um novo produto: o e-sedex.
Para melhor orientd-lo em sua andlise, pense no sequinte: as empresas inovadoras que atuam
no segmento de entregas (e a Direct Express e os Correios sao bons exemplos) perceberam a
importancia da entrega de produtos, quando muitas empresas ainda estavam voltadas para
as tecnologias de vendas on line, fruto da explosdo do e-commerce. Assim, desenvolveram
novas tecnologias on line de operagées de entrega (planejamento, controle, monitoramento).
E o que podemos denominar empresas inovadoras de valor, que inovam em seus

respectivos setores de atividades.
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O MODELO DE BURNS E STALKER

Esses autores pesquisaram a relacdo entre as praticas administrativas
e o ambiente externo das empresas. Este ultimo, em sua hip6tese inicial,
era o fator contingencial determinante das praticas administrativas a
serem utilizadas pelas organizacdes. Eles observaram que a forca das
mudancas ambientais exercia grande influéncia sobre o modelo de
estrutura e gestdo das organizacdes. Nos ambientes relativamente
estdveis, com baixos niveis de mudangas ambientais, predominavam as
organizacbes mecanisticas ou mecanicistas. Ao contrario, nos ambientes
instaveis, com elevado grau de mudangas, era comum a existéncia de

organizacgdes organicas, com estruturas flexiveis:

Tipo de ambiente Caracteristicas organizacionais

e Organizagdo mecanicista.

e Especialistas com funcdes definidas.
Ambiente estavel ¢ Hierarquia rigida.

e Sistema simples de controle.

e Estrutura burocratica.

® Organizagdo organica.

e Estrutura flexivel.

¢ Redefini¢do constante de cargos.
e Praticas de relagdes humanas.

e Comunicagdes abertas.

e Estilo participativo de gestao.

Ambiente instavel

J

A importancia do estudo de Burns e Stalker estd na descoberta da
inadequagio dos modelos centralizados e burocraticos de organizacio e
gestdo (organizacbes mecanisticas) aos dias atuais, que se caracterizam
pela existéncia de ambientes altamente mutdveis, em termos de tecnologia,
comportamentos dos clientes, legislacdo, dindmica concorrencial e

mudancas de mercado.

A PESQUISA DE JOAN WOODWARD: A CONTINGENCIA
TECNOLOGICA

Membro do grupo de pesquisas do South Essex (Inglaterra),
Joan Woodward, socidloga inglesa, publicou dois livros: Geréncia e
Tecnologia, em 1958, e Organizacdo Industrial, em 1965. Realizou uma
pesquisa junto a mais de 100 empresas e descobriu que a tecnologia era

um fator de grande influéncia nas caracteristicas e, mais especificamente,
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na montagem da estrutura organizacional das empresas. Em suas
conclusdes, observou que “as empresas mais bem sucedidas foram
aquelas que adaptaram sua estrutura organizacional a tecnologia”.

Ela dividiu os processos produtivos em trés grandes grupos:
sistemas de producdo unitdria e de pequenos lotes, sistemas de producdo
de grandes lotes e em massa e sistemas de produgdo por processo (ou
continuo). No sistema de produ¢do unitdria, os produtos sdo fabricados
um de cada vez e podem ser modificados durante o processo. Como
exemplo, a constru¢do de navios ou satélites. Na produ¢do em massa,
os trabalhadores da linha de montagem ou operadores de madquinas
podem desempenhar uma ou mais operagdes no produto. Como
exemplo, as montadoras de automéveis. Na produgdo por processo, o
nivel de automagio ou de processo é bastante elevado, com o minimo
de participacdo do operdrio na producio. Como exemplo, as refinarias
de petréleo ou as industrias de produtos quimicos.

Em seguida, Woodward identificou as caracteristicas estruturais

correspondentes a cada processo produtivo.

Processo produtivo Caracteristicas estruturais \

* Menos énfase na descricdo do trabalho.
¢ Maior delegacao de autoridade.

Producéo unitaria ou oficina ¢ Uso de gestdo mais democratica de pessoal.
e Grupos de trabalho organizados sem rigidez
¢ Maior énfase na flexibilidade organizacional.

* Uso do tipo de linha-assessoria de organizacéo.
e Estilo de supervisdo cerrada.

* Uso de técnicas de controle mais elaboradas.

* Maior énfase na formalidade.

Producdo em massa

¢ Minima participacdo humana na produgéo.

Produgao em processo continuo Pouca variedade e grandes quantidades. J

OS ESTUDOS DE NEW JERSEY

Peter Blau e sua equipe de pesquisadores analisaram cerca de
110 empresas em New Jersey (EUA) com o objetivo de identificar a
influéncia das tecnologias utilizadas pelas empresas na sua configuragiao

estrutural.

Tecnologia Estrutura
Fator contigencial Fator dependente
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Utilizando a tipologia de Woodward (produ¢ao unitdria ou em
pequena série, producido em grande série ou em massa e produgio de
fluxo continuo), Blau e sua equipe chegaram as seguintes conclusdes:

e a estrutura tornava-se maior (com maior numero de cargos e
niveis hierdrquicos) quando se passava de empresas de producao unitdria
ou em pequena série para empresas de producdo em grande série ou em
massa;

e a estrutura tornava-se menor (com menor numero de cargos
e niveis hierdrquicos) quando se passava das empresas de produgio
em grande série ou em massa para empresas de produ¢io de fluxo
continuo.

Assim, o nivel de desenvolvimento tecnoldgico produzia uma

rela¢do inversa no tamanho e complexidade da estrutura.

Tamanho/complexidade da estrutura

.

Baixo Alto

Producao Producdo em Producdo em
unitaria fluxo continuo massa

-

Diminuicdo do tamanho e complexidade da estrutura

A passagem da producdo unitdria para a produ¢do em massa
(aumento do nivel tecnoldgico) gera um aumento da estrutura. Mas
quando ocorre a passagem para um nivel tecnoldgico ainda mais elevado
(passagem da produgao em massa para fluxo continuo), ocorre a redugio
da estrutura. Dessa forma, Peter Blau e sua equipe confirmaram que a

tecnologia também é uma variavel de contingéncia.

O MODELO DE EMERY E TRIST

Esses autores criaram uma tipologia de meios envolventes
(ambientes de empresas), com base nas seguintes varidveis: complexidade,
incerteza relevante, relacionamento com a empresa, textura causal
(natureza do meio envolvente). Assim, definiram os seguintes tipos de

ambiente:
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1. Placido, aleat6rio: o mais simples; a empresa nao pode prever as
mudancas que vdo ocorrer na ambiente e, assim, age por conta propria,
com base em experiéncias de tentativa e erro.

2. Placido, em cluster: as mudancas no mercado nio sio rdpidas
e podem ser previstas pela empresa, que consegue se adequar e planejar
suas atividades.

3. Disturbante e reativo: existem mais concorrentes e, com isso, a
empresa necessita de mais informagoes sobre as mudangas no mercado
e nas agoes de seus competidores. Seu objetivo é diferenciar-se de seus
concorrentes, com flexibilidade, qualidade e rapidez as decisdes.

4. Turbulento: mudancas continuas e ripidas; a empresa interage
com diversos elementos do ambiente (concorrentes, fornecedores,
clientes, governo, comunidade), investe em pesquisa e desenvolvimento,
inova produtos e servicos e monitora as mudangas tecnoldgicas e de

mercado.

Baixo P Alto

Complexidade

Nivel de incerteza

Relacionamento com a empresa

l l

Ambiente Ambiente Ambiente Ambiente
placido, placido, em disturbante turbulento
aleatério cluster e reativo

Os ambientes placido/aleatério e turbulento estio nos dois
extremos e marcam, respectivamente, os graus de menor e de maior
complexidade do ambiente no qual atuam as empresas. Nos graus
intermedidrios estio os ambientes pliacido/em cluster e disturbante/
reativo. Cada vez mais, as organiza¢des defrontam-se com ambientes
turbulentos, o que torna as mudancas derivadas do bindmio instabilidade/
complexidade o ponto principal da pesquisa. As turbuléncias do mercado
e o aumento da competitividade obrigam as organizac¢des a redefinir suas

estratégias em ritmo muito mais rapido.



O MODELO DE ASTON

Pesquisadores da Universidade de Aston (Inglaterra) desen-
volveram o conceito de varidveis contextuais. Para eles, o meio envolvente
e a tecnologia sio os unicos fatores de influéncia na estrutura das
organizacdes. Eles definem como varidveis contextuais: o conjunto de
fatores ambientais (fatores contingentes), que exercem grande influéncia
sobre a estrutura e os modelos de gestao das empresas.

As variaveis contextuais sio:

® a origem e a histéria da empresa (de seus fundadores, idade da
empresa);

e a propriedade e o controle (influéncia do estilo do proprietario
e dos gestores);

¢ a dimensdo (tamanho da empresa);

® 0 propdsito e os objetivos (missdo, visdo, objetivos, produtos);

¢ a localizacdao (mercados onde atua);

® a dependéncia (de fornecedores, clientes e investidores); e

® a tecnologia (nivel de automacao de processos, fluxo produtivo).

Para os professores e pesquisadores de Aston, tais varidveis exercem
grande influéncia sobre as técnicas e modelos de gestdo utilizados pela
empresa, bem como suas estratégias, arranjos organizacionais, politicas,
diretrizes, normas e procedimentos. No entanto, eles elegeram a estrutura
como o principal fator dependente a ser analisado — seu objetivo era
verificar como as varidveis contextuais (fatores contingenciais) exerciam

influéncia sobre a estrutura organizacional das empresas.

Variaveis Estrutura

Contextuais Fator dependente
Fator contingencial

A estrutura € analisada com base nos trés componentes:

1. estruturacdo das atividades: grau de especificacio de cada tarefa
ou posto de trabalho e grau de formalizagio e documentagio de regras
e procedimentos;

2. concentragdo da autoridade: grau de centralizagdo das decisdes,
grau de autonomia em relacdio a uma empresa-mie (matriz), grau de

padronizagio da selegdo e promogdo de pessoal; e
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3. controle do fluxo de trabalho pela hierarquia: grau de controle
exercido pela supervisdo direta ao invés das regras.

Como resultado de suas pesquisas, observaram que:

¢ 3 medida que a empresa crescia, verificava-se maior estruturacio
das atividades por meio de: especializa¢do funcional, especializa¢io do
trabalho, documentacio e regras;

¢ quanto mais dependente a organizacdo fosse de uma empresa
exterior mais a empresa tenderia a ser centralizada no topo; e

¢ quanto menos padronizados os produtos e servicos mais a
empresa seria dependente da supervisio em lugar das regras.

Em outro estudo, junto a diversas empresas, verificaram que a
tecnologia ndo era o fator contingencial predominante, como admitiam
os demais representantes da teoria contingencial. O fator contingencial
que mais influencia o desenho organizacional (estrutura) da empresa é

a dimensdo, ou seja, o tamanho da empresa.

Dimensao

Estrutura

O MODELO DE HANNAN & FREEMAN: O BINOMIO
INCERTEZA-DEPENDENCIA

M. T. Hannan e J. H. Freeman afirmam que qualquer organizagio
enfrenta dois desafios: diminuir a incerteza causada pela falta de
informacio e reduzir a dependéncia de outras organizacdes para a
obtencdo de recursos vitais. Em seguida, identificaram os fatores
ambientais que aumentam os niveis de incerteza e dependéncia das

organizagdes em relacdo ao seu ambiente externo.

A ORGANIZACAO E MAIS DEPENDENTE \

O AMBIENTE E MAIS INCERTO QUANDO

* é mais diferenciado;

e apresenta um acelerado ritmo de
mudancas; e

* tem numerosas interconexdes entre seus
varios elementos.

QUANDO

® 0S recursos necessarios nao sao
amplamente disponiveis;

® 0s recursos sao uniformemente; e

* 0 aumento da conectividade perturba
os elementos do ambiente e as liga¢des
entre eles.




OS MODELOS CAUSAIS DE MUDANCA

Tais modelos sdo de natureza contingencial: admitem que fatores
ambientais geram mudangas internas nas organizacoes. Analisemos dois
desses modelos: 0 modelo de desempenho e mudanca organizacional, de
Burke e Litwin (1992) e 0 modelo de mudanga de Greenwood e Hinings
(1996).

O modelo de Burke e Litwin parte do ambiente externo como
fator-chave, que influencia os demais fatores: missdo e estratégia,
lideranca e cultura organizacional. Estes, por sua vez, determinam
mudangas na estrutura, praticas de gestdo, sistemas e politicas e clima
de trabalho, tarefas e habilidades, motivacao, necessidades e valores, e

todos influenciam o desempenho individual e organizacional.

MODELO DE BURKE E LITWIN

Ambiente externo

Missdo e estratégia Lideranca Cultura organizacional

\

Estrutura Pratlca} de Clima de trabalho Slste,r'r_las €
gestao politicas
Tarefas e habilidades Motivacdo Necessidades e valores

Desenho individual e organizacional

O modelo de Greenwood e Hinings enfatiza o fator poder na
organizag¢do e apresenta uma visio mais estruturada do ambiente
externo. Os autores dividem o contexto em dois tipos: de mercado — os
concorrentes, a base de clientes, o grau de concorréncia, o modelo de

mercado — e institucional — varidveis sociais, economicas, culturais e
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tecnoldgicas. Os dois contextos influenciam a capacidade de ac¢do da
organizacdo, ou seja, suas competéncias-chave.

O modelo também prevé dois tipos de dindmicas de mudanga:

¢ a dindmica impulsora, que relaciona frustracio de interesses
(baixas vendas, queda na participa¢io da empresa no mercado) e
comprometimento com valores (querer mudar para melhor, mudar
estratégias, cultura, processos, sistemas); e também cria a necessidade
de desenvolver novas competéncias (capacidade para a¢do). Quanto
maior o nivel de frustracdo de interesses entre grupos da organizacao e
maior o comprometimento com os novos valores de mudanga, maior a
necessidade de mudangas;

¢ a dinamica facilitadora, que é representada pelas dependéncias
do poder (engajamento da alta administra¢do no processo de mudanca)
e pela capacidade para a¢do (competéncias-chave da organizagio, por
exemplo, produzir mais e melhor, melhor distribui¢dao, boa marca, boa
propaganda etc.).

Veja como o processo ocorre em um mercado cada vez mais
competitivo:

A entrada de novos concorrentes no mercado gera uma frustragio
de interesses; isto aumenta o nivel de comprometimento da alta
administra¢do e dos empregados com os novos valores de mudanga, que
é gerada pelas mudancas no contexto institucional (mudancas sociais,
culturais, politicas, tecnoldgicas). Com isso, o poder se mobiliza para a
mudanca (dependéncia do poder), que ap6ia e estimula o desenvolvimento
de novas capacidades (capacidade para a¢do). A mudanca organizacional
deve ocorrer em consonincia com as mudangas ocorridas nos contextos

de mercado e institucional.



MODELO DE GREENWOOD E HININGS

A

Contexto .Dlnamlca Dlln.amlca Mudanga
impulsora facilitadora
Contexto de ’ Dependéncia
mercado do poder
Frustracdo de
interesses
Comprometimento ’ Mudanca
com valores * organizacional
Contexto Capacidades
institucional para agao

Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1995) identificaram os seguintes
fatores da mudanca organizacional: caracteristicas do ambiente
(turbuléncia, competitividade, complexidade ambiental); tipo de
estratégia adotada pela organizacdo (proativa ou defensiva/reativa);
caracteristicas estruturais (centralizagdo, padronizagio, especializagio,
interdependéncia), niveis e mudangas de desempenho organizacional
(incrementos/reducdes em desempenho e niveis anteriores de
desempenho); caracteristicas pessoais dos gerentes (cargo, experiéncia,
tempo na organizagio, nivel educacional, I6cus de controle interno, nivel
de autonomia, necessidade de realizagio etc.).

Os autores definiram os seguintes tipos de mudangas:

a. mudangas focalizadas externamente (mudangas em estratégias
ou em relagdes com clientes, fornecedores, parceiros);

b. mudancas focalizadas internamente (mudangas em cultura,
objetivos, normas politicas, procedimentos, sistemas); e

¢. mudangas focalizadas na forma organizacional (estrutura,

sistemas de autoridade formal, niveis de hierarquia).
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Ao testarem o modelo, eles chegaram as seguintes conclusdes:

¢ hd diferentes tipos de fatores impulsionadores para os trés tipos
de mudangas;

¢ as mudancas focalizadas externamente sdo determinadas por
aumentos de crescimento do tamanho da empresa, pelo desenvolvimento
de novas estratégias e a intencdo entre estratégias e tamanho organi-
zacional (relagdes positivas);

¢ as mudangas focalizadas internamente sio determinadas pela
maior turbuléncia ambiental, menor tempo dos gerentes no cargo, maior
tamanho e pela interacdo entre interdependéncia e tamanho (relacio
positiva); e

¢ as mudancas na forma organizacional sao determinadas pela
maior turbuléncia ambiental e pela intera¢do entre decréscimo em

eficiéncia e tamanho organizacional (relagio negativa).

AS RESTRICOES AS MUDANCAS: UMA VISAO CRITICA DA
TEORIA CONTINGENCIAL

Os autores Hannan e Freeman, que elaboraram a teoria da
restricio a mudanga, afirmam que as organiza¢bes nio mudam de
maneira freqiente e tio intensamente quanto preconizaram as teorias
da abordagem contingencial, embora nio neguem as mudancas nas
empresas. Para eles, as organizacdes estdo sujeitas as forcas inerciais
(inércia estrutural), que restringem as mudancgas. Sdo forcas geradas
interna e externamente. Por exemplo, grandes investimentos em infra-
estrutura e pessoal, normas e politicas, coalizdes politicas, acordos e
trocas com outras organizagdes, necessidade de legitimidade publica
etc. Tais forcas geram competéncias organizacionais (por exemplo,
capacidades de manter a qualidade dos produtos e servicos), que sao mais
exigidas pelo ambiente do que pela propria organizagio para melhorar
a sua eficiéncia operacional. E o que eles denominam confiabilidade
(manter os mesmos produtos e servicos, com a mesma qualidade) e
accountability (capacidade de prestar contas de suas acdes).

Assim, mantendo-se a confiabilidade e praticando a accountability,
tais organizagdes desenvolvem competéncias que geram uma inércia
estrutural e, conseqiientemente, tal processo dificulta as mudancas

internas. Assim, o ambiente — em especial os clientes — seleciona as



populacdes de organizagdes com maior confiabilidade e accountability,
e, assim, escolhe organiza¢des que pouco mudam — que sdo organizacoes
com alta inércia estrutural.

Outra teoria que apresenta argumentos de restricdes 4 mudanga
organizacional € a teoria da institucionalizacdo, de Selznick (1957). Para
Selznick, ha um processo de persisténcia e perpetuag¢do da organizacio,
que dificulta as mudancas em seu interior: tal processo baseia-se num
ato institucionalizado (€ assim que as coisas sdo feitas) que desencoraja
as pessoas a pensar em mudangas e nas demandas, interesses e objetivos
daqueles que detém o poder organizacional, que véem a mudan¢a como
uma ameaga a sua posicao.

Meyer e Rowan (1977), autores da teoria da conformidade
organizacional, afirmam que a estrutura resulta de duas bases: as
exigeéncias técnicas e racionais (as organiza¢gbes montam suas estruturas
para organizar e agilizar o trabalho de seus empregados, o fluxo de seus
processos) e a conformidade com a visdo prevalecente no ambiente ou
setor onde atuam sobre o que seria uma estrutura melhor. Neste caso,
a organizacdo importa do ambiente o fomento, o desenho e as regras e
normas para a montagem da sua estrutura.

Dinaggio e Powell (1983) desenvolveram o paradoxo da
similaridade organizacional (as organizacdes usam cada vez mais
os mesmos modelos de estrutura). Para esses autores, hd dois tipos
de similaridades nos campos organizacionais ou homogeneizacio
organizacional (também denominados isomorfismo): um de cariter
competitivo e outro de carater institucional.

O de carater competitivo representa o padrao de estrutura adotado
pelas empresas em busca de maior diferenciagdo e competitividade
empresarial (por exemplo, quando surgiu a estrutura multidivisional,
muitas empresas adotaram tal modelo de estrutura). O outro tipo, de
cardter institucional, compreende aquele tipo de estrutura que o ambiente
imp&e as organizagdes; por exemplo, os modelos descentralizados,
quando o mercado comegou a se expandir.

Os autores definiram trés mecanismos que impulsionam a
mudancga isomérfica institucional: a ado¢gao do mesmo modelo de
estrutura pelas organizag¢oes de um setor de atividades; por exemplo, a
estrutura multidivisional pelas empresas de autonomos:

® isomorfismo coercitivo — ocorre quando outras organizacdes
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exigem que as empresas adotem um modelo especifico de estrutura; por
exemplo o Estado ou agéncias regulatorias;

® processos miméticos — quando as empresas copiam o modelo
de estrutura da empresa lider do setor;

¢ pressOes normativas — as mudangas de estrutura resultam de
modelos e préticas assimiladas por gerentes e profissionais da drea; por
exemplo, quando o telemarketing emergiu como uma nova técnica,

muitas empresas criaram uma area ou terceirizaram este Servigo.

O NEOCONTINGENCIALISMO

Os adeptos da escola do neocontingencialismo, como o nome
sugere, sdo os tedricos que deram seguimento aos estudos e pesquisas
da teoria contingencial, com énfase na gestio do processo de mudangas
organizacionais. Os principais representantes do neocontingencialismo
sdo: Levitt (1965); Tushman e Romanelli (1985), Mintzberg, Ahstrand
e Lampel (1998); Beatty e Ulrich (1991), Greenwood e Hinings (1996)
e Nadler (1994).

Para Levitt, qualquer processo de mudanca deve preservar a
relacdo e o equilibrio entre esses quatro elementos: tecnologia, estrutura
social, objetivos e participantes. Este modelo assemelha-se ao modelo de

organizacdo de Levitt (19635).

Estrutura Social
V'

Tecnologia 4 ) Objetivos

v
Participantes

Tushman e Romanelli (1985) criaram o conceito de equilibrio
pontuado e afirmam que as organizagdes sofrem pequenos ajustes
objetivando o aumento da eficiéncia, quando buscam a estabilidade
ambiental, e também passam por periodos de transformacdo dréstica.
Os pequenos ajustes eles denominam mudangas dentro do paradigma
organizacional e os periodos de transformagdo dréstica, revolugdes do

paradigma.



Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) definem dois tipos de

mudangas: as micromudancas (sdo as focalizadas dentro das organizagdes;

por exemplo, redefini¢o de cargos, desenvolvimento de um novo produto
ou servigo); e as macromudangas (focalizadas na organizacio total; por
exemplo, novas fabricas e postos de venda, novos mercados).

Greenwood e Hinings (1996) analisam as mudangas radicais,
também denominadas de mudangas transformacionais — que se diferem
das mudancas incrementais, pontuais, de pequeno porte e escala —, e as
subdividem em dois tipos:

e revoluciondrias $afetam todas as partes da organizacio e
ocorrem de forma abrupta);

® evolucionarias $ocorrem de forma lenta e gradual, mas também
afetam toda a organizagio.

Esses autores também identificaram as dimensdes de mudanca
organizacional: continuidade/descontinuidade da mudanga no tempo
(se a mudanca é continua ou descontinua), objetivo da mudanca (onde
ocorre a mudanca: nas atividades meio-administrativas ou nas atividades-
fim — produ¢do, marketing; na organizacdo como um todo e numa ou
mais partes da organizagdo), agenda da mudanca (se a mudanga é
seletiva, em uma parte de cada vez, ou simultanea, em todas as partes
ao mesmo tempo); se a mudanga € gradual ou incremental (se total ou
de um elemento de cada vez), a velocidade da mudanca (se a mudanga
é rapida ou lenta).

Nadler (1994) identificou tipos de mudanga com base no tempo de
resposta a eventos no ambiente e no grau de continuidade da mudanga,

conforme demonstra o grifico a seguir:

A
Grau de
transformacao
requerido L
recria¢do
radical
reorientacdo
adaptacdo
ajuste
incremental o
L
mudanca mudanca Tempo de mudanca
proativa reativa em relagdo ao evento

externo
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CONGRUENCIA

Grau em que as
necessidades,
demandas, objetivos
ou estruturas de um
componente sao
complementares e
consistentes com

as necessidades,
demandas, objetivos
ou estruturas de
outro componente.
(Lima, Suzana

M. V. (org.)

2003, Mudanga
Organizacional:
teoria e gestao, FGV,
p- 35).
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A primeira variavel — grau de transformacio requerido — refere-se ao
nivel da mudanca ocorrida na organizacao; pode ser incremental (pequenas
melhorias) ou radical (mudangas bruscas, totais, radicais). A segunda varidvel
—tempo de mudanga — mede o tempo de resposta da organizagio as mudangas
(eventos) ambientais; se reativa (mudanca adaptativa), a organizacdo faz a
mudanga para adaptar-se as mudancas ocorridas; se proativa, a organizagio
antecipa-se as mudangas que ocorreram no ambiente.

Da confluéncia entre essas duas variaveis, o autor identificou
quatro tipos de mudangas:

¢ ajuste (mudanca incremental proativa)# a organizag¢io intro-
duz melhorias antecipando-se ao surgimento de uma nova tecnologia
ou a mudangas ocorridas no mercado;

e reorienta¢do (mudanga radical proativa)-# a organizagao faz uma
mudanca radical antecipando-se as novas mudancas no comportamento
dos consumidores;

¢ adaptagiao (mudanca incremental reativa)-» a organizacio reage
as mudancas ambientais, fazendo pequenas melhorias; por exemplo,
muda a embalagem de seu produto por forca de novos habitos de compra
dos clientes; e

e recriagio (mudanca radical reativa) » a organizacio muda
radicalmente seu produto, tecnologia e processos por for¢a das mudangas
no ambiente de negdcios.

Nadler e co-autores apresentam o conceito de CONGRUENCIA
para explicar o que muda e como muda num processo de gestdo de
mudangas organizacionais. Eles definem quatro componentes-chave
de uma organizagio: o trabalho, as pessoas que realizam o trabalho, a
estrutura formal (responsdvel pela organizacdo do trabalho das pessoas)
e a estrutura informal (que surge da estrutura formal, sob a forma de
um movimento espontaneo das pessoas e grupos). Para eles, o equilibrio
da organizagao, fundamental num processo de mudanga, depende do
grau de congruéncia entre esses elementos e entre esses elementos e a

estratégia organizacional.



MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER E TUSHMAN

Estrutura

formal
Estratégia

Grupos
» Pessoas Trabalho » organizacionais
de individuos

Estrutura
informal

Recursos
ambientais
— histoéria

Nadler e Tushman demonstraram como o uso de modelos ajuda as
organizacgdes a compreender tanto os diversos grupos existentes como os
proprios individuos. De acordo com esses autores, o pensamento que a
organizagao faz dela mesma faz parte da estrutura e esta serd mais efetiva
quanto mais suas subpartes e componentes se aproximarem do estado de
congruéncia. Neste modelo o sistema é visto como uma transformagio
com entrada e saida, composta pelos quatro elementos: estrutura formal,
estrutura informal, o trabalho e as pessoas que realizam este trabalho.
A questio deste modelo ndo é como encontrar o melhor caminho para
administrar, mas como encontrar combinacoes de componentes que irdo
comandar para adequar as congruéncias entre eles.

Beatty e Ulrich (1991) propdem um modelo para as organizacoes
modernas, com diversas etapas de um processo de mudanca no tempo,

como demonstra o gréfico abaixo:

Grau de A o )

. vantagem competitiva sustentavel
impacto da )
mudanca mudanca cultural estratégica

melhorias continuas

capacitacdo dos empregados
desburocratizagdo

v
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Com base nas varidveis grau de impacto da mudanga e tempo da
mudanga, os autores identificam cinco fases do processo de mudanga, que
tém inicio com a desburocratizagio (automagdo dos processos, eliminagiao
da burocracia). Em seguida, a capacita¢io dos empregados (treinamento,
mobilizagio dos empregados para a mudanca); depois, a introducio de
melhorias continuas (a exemplo do que foi feito com os programas de
qualidade); em seguida, a realizacio de uma mudanga cultural estratégica
(criagdo de visdo, missdo, redefinicio do negdcio, novas estratégias e
valores); e, finalmente, a busca de vantagens competitivas sustentaveis
(énfase na tecnologia, exceléncia das operacoes, marketing inovador).

Miles (1982) desenvolveu uma tipologia de estratégias organi-
zacionais, utilizadas pelas empresas para responder as ameagas no
ambiente externo. Sdo elas:

e defesa de dominio (empresas concorrentes se unem para defender
seus negdcios — por exemplo, 0 que ocorreu com as empresas de cigarros
que se uniram para fazer lobby em defesa do seu negdcio, contra as
criticas dos movimentos antifumo);

¢ ofensiva de dominio (quando as empresas competem entre si
para conquistar novas fatias de mercado); e

e criagdo de dominio (quando as empresas se expandem em busca
de novos mercados e negdcios).

Mintzberg, Ahstrand e Lampel (1998) desenvolveram o modelo do
cubo da mudanga, que explicita as dimensdes onde ocorrem as mudancas
nas organizag¢des: das dimensdes conceituais (criacio de uma nova visio,
mudancas na cultura organizacional) para as dimensdes mais concretas
(mudancas em produtos, pessoas, sistemas, estruturas). A face do cubo
mostra duas importantes dimensdes da mudanca: a esquerda, a mudanca
pode ser a respeito de estratégia (direcdo para a qual a organizacdo estd
voltada) e, a direita, a respeito de organizacdo (o estado em que ela
estd). Percebe-se ainda que as mudancas podem exigir comportamentos
varidveis, dos altamente formais aos mais informais.

O autor afirma que mudar conceitualmente sem mudar
concretamente é um grande erro do processo de gestdo de mudangas.
A organizagdo, ao criar uma nova visio e mudar sua cultura, deve também

mudar sua estrutura, sistemas, pessoas, programas e produtos.



Informal

Formal
ConceAtua| Estratégia | Organizagéo
Visdo Cultura
Posicoes Estrutura
Programas | Sistemas
Produtos Pessoas
Concreto
Direcdo 4—, Estado

Figura 18.5: Cubo da mudanca de Mintzberg e colaboradores.

Para ele, as mudangas devem incidir sobre estratégia e organizagao,
do mais conceitual para o mais concreto (ou seja, mudar a visdo, a
cultura, para em seguida mudar posi¢des, estrutura, programas, sistemas,

produtos e pessoas), tanto formal quanto informalmente.

CONCLUSAO

Pela sua grande énfase no estudo das relagdes das organizagoes e
seus ambientes, os modelos desenvolvidos pelos autores contingencialistas
trouxeram grandes inovagdes para o pensamento administrativo. Suas
teorias representam uma verdadeira revolu¢io dos paradigmas admi-
nistrativos. O estudo da Administragio ganhou uma nova perspectiva
de andlise: mais ampla, mais abrangente, de maior escopo e, portanto,
mais contingencial. Fatores ambientais, como o comportamento dos
consumidores, a estrutura do setor e do mercado, o surgimento e desen-
volvimento de novas tecnologias, a competitividade dos concorrentes,
o marco regulatério (politicas, legislagdo), a parceria com os fornece-
dores e provedores de servigos, a pressio da midia e as relagdes com
os stakeholders, tornaram-se prioritarios em qualquer tipo de andlise
organizacional. Pela primeira vez, os empregados e os acionistas sio
reconhecidos como publicos-alvo prioritarios (stakebolders) e objeto de
estratégias de comunicacio e relacionamento de grande importancia para
o sucesso empresarial. As relagdes com a sociedade, grupos de pressio,
movimentos sociais ganham relevancia em qualquer modelo de gestdao

organizacional.
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Atividade Final

A cadeia

de hipermercados Wal-Mart, o maior grupo varejista dos Estados Unidos, é conhecida
mundialmente como um verdadeiro arrasa-quarteirdes (blockbuster). Aonde chega
“acaba” com os comerciantes locais com seus precos reduzidos e demais vantagens

competitivas sustentaveis.

Em 2005, a pretexto de querer tornar-se uma corporacdo industrial de empréstimos,
solicitou ao governo americano permissdo para abrir um banco no Estado de Utah.
A empresa ja havia tentado, em 2002, no Estado da Califérnia, mas ndo obteve autori-
zacdo. Segundo um de seus executivos, o objetivo é tornar-se uma megacorporacdo de
varejo com servicos financeiros préprios, capaz de reduzir seus custos de acesso as redes

de processamento de pagamentos de cartdes de crédito.

Mas é dificil ndo pensar que a estratégia vai muito além disso: estabelecer uma rede
bancéria propria. Alguns indicios ja comecam a aparecer: a Wal-Mart vem incentivando

os bancos a abrir agéncias em suas lojas.

A alta direcdo da Wal-Mart argumenta que fabricantes de automoveis e lojas de varejo (a
Target, um de seus principais concorrentes, por exemplo) ja tém as suas préprias corpora-

¢Oes industriais de empréstimo (Industrial Loan Corporation — ILC).

(Texto extraido da matéria "Wal-Mart sofre pressdo contra abertura de banco", de Jonathan
Birchall, Valor, 09.11.05, p. C-3).

De que forma a Wal-Mart atua sobre o seu ambiente? Para responder vocé devera
utilizar os conceitos de Mintzberg, Ahstrand e Lampel (micro e macromudancas),
Beatty e Ulrich (reenergizar organiza¢des modernas), Nadler (tipos de mudancas)

e Miles (defesa de dominio, ofensiva de dominio e criacdo de dominio).
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Resposta Comentada

Por ser uma megacorporagdo, a Wal-Mart atua muito mais sobre o seu ambiente do que é

influenciada por ele. A mudanca proposta — compra de um banco local e tornar-se um ILC — €
uma macromudanga, pois envolve a corporagdo como um todo, criando uma nova empresa do
grupo (um banco) para atuar como seu braco financeiro. A forma de reenergizar a organizagéo é
a busca de uma vantagem competitiva sustentdvel, pois, com seu proprio banco, a Wal-Mart poderd
reduzir drasticamente seus custos e prover servicos financeiros de qualidade para seus clientes.

E, finalmente, tal mudanca é do tipo reorientacdo, mudanca radical proativa. Ao criar o seu braco
financeiro, a Wal-Mart antecipa-se a uma nova tendéncia do varejo, que € integrar os servicos de
venda no varejo aos servigos financeiros de empréstimos e financiamentos para seus clientes.
Podemos afirmar que tal mudanga € uma criagéo de dominio, pois a Wal-Mart vai expandir-se e entrar
no ramo de negdcios financeiros, com total sinergia com o seu negdcio de venda no varejo.

RESUMO

Com o surgimento da teoria contingencial, fechou-se o ciclo de estudo
das relacdes das organiza¢des com seus ambientes, iniciado pela teoria
estruturalista e tendo seguimento com a teoria geral dos sistemas (teoria
sistémica). Os estudos e pesquisas realizados pelos representantes da teoria
contingencial confirmaram a famosa frase de Peter Drucker: “o que é mais
importante para a empresa é o que esta fora dela, e ndo dentro”. Com esta
afirmacao druckeriana, consolida-se no ambito da histéria do pensamento
administrativo a concep¢do da Administracdo como uma ciéncia social
aplicada, cuja principal caracteristica é o seu carater sistémico, de énfase
nos problemas sociais, econdmicos, culturais, tecnoldgicos e politicos, e de
como tais problemas afetam o desempenho das organizacées. Era o fim da
era prescritiva, de forte inspiracdo nos modelos classicos de administracdo
e gestdo. Os estudiosos da Administracdo descobrem a forca do ambiente
e a imperiosa necessidade de as empresas promoverem suas mudancas
internas para sobreviverem e se desenvolverem num contexto de grandes
mudancas e volatilidade. Além disso, surgem os primeiros estudos sobre o
poder das megacorpora¢des como agentes de mudangas ambientais. Por

outro lado, a mudanca tornou-se alvo estratégico no mundo empresarial.

Wy,
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Mudar ou morrer tornou-se o novo mantra da nova vida empresarial.
O neocontingencialismo destacou-se pelos estudos sobre estratégias
de mudangas a partir da identificacdo dos fatores-chave contingenciais
ambientais. Mas também surgiram os contingencialistas, através das teorias
restritivas, que demonstraram os diversos entraves e vieses na gestao das

mudancas organizacionais.

\ - 4
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As teorias e modelos de
empreendedorismo
corporativo e social

Meta da aula

Apresentar e analisar os conceitos, teorias e modelos de
analise do empreendedorismo.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

Q aaqaaa

definir o que é empreendedorismo;

comparar o perfil de um empreendedor com o perfil
de um administrador;

aplicar os conceitos de empreendedorismo
no planejamento de uma empresa;

identificar a influéncia do modelo de
empreendedorismo desenvolvido por Filion
no sucesso de uma empresa;

definir o que é intra-empreendedorismo,
empreendedorismo corporativo e social.

Pré-requisitos

Para acompanhar esta aula é necessario que vocé
tenha fixado os contetdos aprendidos nas Aulas 17
(Escola da Administracdo, do Planejamento e da Gestao
Estratégica) e 18 (Teoria da Contingéncia).
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A ORIGEM DO CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO

O termo empreendedor vem da palavra francesa entrepreneur,
que significa aquele que assume riscos e comega algo novo. Quem
melhor analisou o conceito de empreendedor foi o economista Joseph

Schumpeter (1949):

"0 empreendedor é aquele que destréi a ordem econémica
existente pela introducdo de novos produtos e servicos, pela
criacdo de novas formas de organizagdo ou pela exploracao de
Novos recursos e materiais”.

Ele é, portanto, aquele que inova e assume riscos. Cria e desenvolve
novos produtos, servicos e negdcios, com base nas novas tendéncias
do ambiente e nas mudancas da tecnologia, do mercado e do perfil do
consumidor. Ao longo desta aula, apresentaremos a vocé varios conceitos

desenvolvidos por muitos autores sobre o que é ser empreendedor.

. Figura 19.1: Joseph Schumpeter (1883-1950) Schum-
peter identificou duas dimensdes de atua¢do do
i empreendedor: dentro e fora das empresas. No
ambiente externo, o empreendedor se destaca
ao criar novos negécios e identificar novas opor-
tunidades de mercado e mudancas de padrdes de
consumo. Internamente, atua como um intraem-
preendedor, promovendo mudangas na empresa.

Fonte: http://www.consciencia.org/imagens/banco/thumbnails.php?album=181

Mas, afinal, o que é um empreendedor? Observe a defini¢do de

outros autores sobre o empreendedor e o empreendedorismo:

1. E aquele que detecta uma oportunidade e cria um negécio para
capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados.
(José Carlos A. Dornelas, p. 39)

2. O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
socioecondmicos e aceita risco de fracasso.
(A. Shapiro, 1975)

3. Os empreendedores sdo individuos que inovam, identificam e criam
oportunidades de negdcios, montam e coordenam novas combinacoes
de recursos (fungdes de producao) para extrair os melhores beneficios
de suas inovagoes.

(R. Amit, 1993)

J
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Agora podemos definir claramente o que é empreendedorismo:

e ¢ um processo de criagdo de algo diferente, com valor pela
dedica¢do do tempo necessirio, assumindo o acompanhamento
financeiro, psicoldgico e riscos sociais pelo empreendimento, recebendo
pelo resultado recompensas monetdrias e gratificacdo pessoal (R. Hisrich,
1985); ou

® ¢ a habilidade de criar e constituir algo a partir de muito pouco

ou de quase nada (V. Pati, 1995).

ANALISANDO O PERFIL DOS EMPREENDEDORES

Em 1980, dois pesquisadores — Thomas Begley e David P.
Boyd — estudaram o perfil dos empreendedores e identificaram cinco
dimensdes:

* necessidade de realizacdo, j4 identificada por McClelland (veja
a aula sobre behaviorismo). O individuo fixa objetivos realisticos e
desafiantes e gosta de obter informacido (feedback) em como estd a ir,
bem ou mal, em ordem a melhorar o seu desempenho;

¢ Jocus do controle — a idéia que o empreendedor tem de que ele
proprio controla a sua vida e define o seu préprio futuro — e nio a sorte
ou o destino;

e tolerdncia ao risco — os empreendedores se dispdem a correr
grandes riscos controlados para realizar seus sonhos e visdes, alcangando
maior sucesso;

¢ tolerancia a ambigiiidade — os empreendedores tomam decisoes,
mesmo sem dispor de informacdes completas e ter o dominio sobre seus
ambientes. Muitos atos estao sendo praticados pela primeira vez;

® comportamento do tipo A — é o comportamento que se
caracteriza pela obstinag¢io, pela tendéncia de se fazer coisas em menos

tempo, mesmo se opinides contrarias existirem.
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Observe no quadro a seguir algumas caracteristicas que um empreendedor deve ter:

ATITUDES, COMPORTAMENTOS e CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES

DESEJAVEIS INDESEJAVEIS
ADQUIRIVEIS NAO ADQUIRIVEIS

energia, saude e

envolvimento e determinacao o .
S estabilidade emocional

invulnerabilidade
lideranca criatividade e inovagdo autoritarismo

obsessao pela oportunidade inteligéncia impulsividade

tolerancia ao risco, a

. . capacidade para inspirar erfeccionismo
ambigUidade e a incerteza P P P P

criatividade, autoconfianca e
capacidade para se adaptar

nao reconhecer o

valores pessoais éticos =
que ndo sabe

A TEORIA DAS NECESSIDADES DOS EMPREENDEDORES

Independéncia

Aprovacao

Auto-realizacdo

Seguranca

Desenvolvimento
pessoal

Figura 19.2: As necessidades do empreendedor.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/511610

Com o objetivo de pesquisar a influéncia das caracteristicas dos

empreendedores no éxito de uma empresa, Birley e Westhead (1992)

entrevistaram 1000 empresarios de 11 paises e identificaram cinco tipos

de necessidades mais comuns:

* necessidade de aprovagio - a necessidade do empreendedor de

obter status e uma alta posi¢do na sociedade, ser admirado, respeitado

e reconhecido por todos. Observe que esta caracteristica é comum em

quase todo ser humano, porém ela é mais evidente em alguns;
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* necessidade de independéncia - a necessidade do empreendedor
de ter liberdade, autonomia para agir do modo que achar mais certo;

¢ necessidade de desenvolvimento pessoal - a necessidade do
empreendedor de adquirir novos conhecimentos e habilidades, tornando-o
sempre bem informado e com amplos conhecimentos gerais;

* necessidade de segurancga - a necessidade do empreendedor de
autopreservacdo, de defender-se de perigos fisicos ou psicoldgicos;

¢ necessidade de auto-realizagio - a necessidade do empreendedor
de inovar, criar e aperfeigoar-se. Para isso estd em constante busca por

objetivos que envolvam atividades desafiantes;

Comportamento
do
empreendedor
Motivacdo e
impulso para a
acao.
Necessidades /\

- aprovacao

- independéncia

- desenvolvimento
pessoal

- seguranca

- auto-realizacdo

Figura 19.3: O ciclo do comportamento do empreendedor. A partir da busca
da satisfacdo de suas necessidades, o empreendedor motiva-se e age como
empreendedor tendo em vista suas necessidades prementes.

A TEORIA DOS CONHECIMENTOS FUNDAMENTAIS

Segundo Lezana (1995), o empreendedor, para ser bem-sucedido,
necessita dos seguintes conhecimentos e experiéncias:

® aspectos técnicos do negdcio — é imprescindivel que o
empreendedor tenha conhecimento a respeito do produto que pretende
produzir ou do servico que pretende prestar;

® experiéncia na drea comercial — enfoque empresarial voltado ao
atendimento das necessidades do cliente, que pode ser conseguido através

de publicag¢oes a respeito do termo ou de vivéncias praticas;
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e escolaridade — o empreendedor deve possuir um nivel de
escolaridade minimo, que lhe permita responder de maneira adequada
as exigéncias impostas por seu negdicio;

¢ formac¢do complementar — estd relacionada a aquisi¢do de
informacdes ou com o aprimoramento dos conhecimentos que ja
possui;

e experiéncia em empresas — ter vivenciado algumas experiéncias
na drea empresarial torna-se importante, pois estas proporcionam
conhecimento a respeito do funcionamento de uma empresa;

¢ vivéncia de novas situacdes — a experiéncia adquirida através de
situacdes novas facilitard grandemente a sua superacao, gerando futuras

atitudes conscientes frente a outros problemas.

Curriculum Vitae
Curriculum Vitae
Nome
Jodo Paulo da Silva
Endereco
Rua Sargento Jodo Lopes, 157 apto
203 - Ilha do Governador — Cep:
22222-000 - Tel.: 2121-2121
Escolaridade
3° grau completo
Experiénica Profissional
Empresa A
Empresa B
Empresa C
O Curriculum Vitae é um documento que contém as informag¢des de um
candidato a emprego. Nele, além das informagdes pessoais (hnome, data de
nascimento, endereco etc.), devem estar listadas informacdes profissionais
e areas de conhecimento (Ultimas experiéncias profissionais, cursos de
lingua, areas de interesse, habilidades especificas etc.)
A Internet oferece varios sites onde vocé pode consultar modelos mais
usuais. No endereco a seguir vocé aprende como organizar um curriculum
pratico e objetivo.
http://www.curricular.com.br/modelo/curriculum.aspx




A TEORIA DAS DIMENSOES CRITICAS DA PRATICA DOS

NEGOCIOS

Howard Stevenson (2001) define a capacidade empreendedora

como uma abordagem da Administra¢io que consiste na exploragio de

oportunidades, independentemente dos recursos disponiveis.

Ele define seis dimensdes da capacidade empreendedora e distingue

o empreendedor do administrador.

DIMENSOES

Orientacdo estratégica

Comprometimento com a
oportunidade
Comprometimento dos
recursos

Controle dos recursos

EMPREENDEDOR

Enfase na oportunidade.

Age de imediato e busca

rapidamente a oportunidade.

Minimo comprometimento
em cada fase.

Utiliza habilidades, talento
e idéias além de outros

ADMINISTRADOR

Identifica as oportunidades
com base nos recursos.

Age lentamente.

Méaximo comprometimento
€om OS recursos.

Privilegia recursos, materiais

financeiros e humanos.

recursos. _ _
Capacidade administrativa Uso da capacidade de Uso da capacidade de
empreender. administrar.

Recompensar com base em
critérios de tempo de servico,
responsabilidades e outros.

Recompensar com base no

Filosofia de recompensar
desempenho.

O empreendedor distingue-se pela sua énfase na oportunidade e nao
na tarefa Para aproveitar a oportunidade, é total seu comprometimento
com o agir imediato.

Ele ndo se preocupa inicialmente com a disponibilidade de
recursos, pois seu foco é na oportunidade. A busca e o controle de
recursos baseiam-se na sua criatividade e talento. Utiliza as técnicas e
modelos de empreender e suas recompensas concentram-se apenas no
desempenho. O administrador, ao contrario, s6 vé oportunidades onde
existem recursos e, por isso, age lentamente, com muita cautela. Utiliza
0s recursos ja existentes, bem como as técnicas tradicionais de gestio
(planejar, organizar, dirigir, coordenar, controlar). Utiliza diversos tipos
de recompensas.

Finalmente, o autor identifica dois tipos de comportamento:

® o promotor (empreendedor), que identifica oportunidades
independentemente dos recursos disponiveis;

® 0 guardido (gerente ou administrador), que administra com o

foco nos recursos existentes e nao nas oportunidades.
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Atividade 1

Tipos de chefe 6 6

Observe as caracteristicas descritas no quadro abaixo (elas complementam o que vocé

acabou de aprender):

Caracteristicas ADMINISTRADORES EMPREENDEDORES

Tomam os problemas como .
P Redefinem o problemarelatando
dados e geram formas L .
P ~ as restricdes previamente
Estratégia para desenvolver solucdes . : -
definidas, inventando solu¢bes
melhores, buscando alta
s . que lhes parecam melhores.
eficiéncia imediata.
Geram boas idéias que sdo  Produzem multiplas idéias triviais
suficientes para resolver equepareceminadequadas para
Resultados o problema estabelecido, outros, porém freqientemente
porém as vezes erram por contém enfoques para resolver
usar inadequadamente os problemas ndo tratados

modelos existentes. anteriormente.

Agora, analise as atitudes a seguir e diga se elas sdo referentes a empreendedores ou a
administradores.

Preferéncia
1. Preferem situacoes bem estruturadas e sdo melhores para incorporar novos elementos

para a politica existente.
2. Preferem situacdes ndo estruturadas para usar novos dados na reestruturacao das

politicas e estao dispostos a enfrentar grandes riscos.

Adaptacao
1. Aumentam a flexibilidade em tempos de mudanca, porém tém dificuldade para trabalhar

com formas organizacionais rotineiras.
2. Melhoram o que estéd funcionando, porém, em tempos de mudanca, tém dificuldade

para fugir dos papéis estabelecidos.

Imagem
1. Considerados pelos adaptadores pouco confiaveis, pouco praticos, arriscados, criadores

de discordias e agressivos.
2. Visto pelos inovadores como confiaveis, rotineiros, previsiveis, e restritos pelo sistema.
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Caracteristicas ADMINISTRADORES EMPREENDEDORES

Estratégia

Resultados

Agora pense no seu chefe (ou ex-chefe). Em qual dos dois perfis — empreendedor ou
administrador — ele mais se enquadra? E que tipo de chefe vocé pretende ser? Justifique

suas respostas.

Resposta Comentada
No quadro, as caracteristicas estdo assim relacionadas:

Preferéncia: empreendedor item 2, administrador item 1,
Adaptacdo: empreendedor item 1, administrador item 2;

Imagem: empreendedor item 2, administrador item 1.
Com relacéo ao perfil do seu chefe, vocé deve verificar primeiro qual o foco do

trabalho dele, se na oportunidade ou na tarefa. Depois, a forma como administra
Seus recursos e as suas estratégias de recompensa. E, finalmente, as técnicas

utilizadas.
Lembre-se, ele pode ser um bom identificador de oportunidades, mas um

péssimo gestor. E vice-versa.
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A TEORIA DOS 5 Ts DE VESPER

Para Karl Vesper (pesquisador na drea de empreendedorismo),

“quem desejar ser empreendedor deve atender aos seguintes requisitos:

ter desejo de criar e inovar, ter uma idéia de um negécio lucrativo, ter

acesso a capital e a outros bens de producio, ter contatos pessoais e

tempo suficiente”.

Ter desejo
de criar e
inovar.

Ter uma
idéia de
um negocio
lucrativo.

Ter tempo.

Ter
contatos
pessoais.

Ter acesso
a capital
e outros
bens de

producao.

Figura 19.4: O modelo de Vesper.

Vesper também desenvolveu um quadrante, demonstrando a

relagdo entre o desejo de ser empreendedor (eixo Y) e a competéncia

empreendedora (eixo X).

Alto

(Eixo Y)
Desejo de ser 2 3
empreendedor
1 4
Baixo

\

Baixo

Alto

Figura 19.5: Desejo e competéncia de ser empreendedor.

O quadro deve ser entendido da seguinte maneira: no quadrante

1 estdo os improvaveis como empreendedores, pois sio pessoas que

tém baixo desejo de serem empreendedores e baixa competéncia para

atuarem como tal.



No quadrante 2 estdo localizadas aquelas pessoas que tém

um alto desejo de atuar como empreendedores mas nio apresentam

capacidade para isso. Neste caso, segundo Vesper, é mais aconselhavel
que tais pessoas juntem-se a alguém com alto desejo e alta capacidade
de empreender.

No quadrante 3 localizam-se as pessoas com alto desejo e alta
capacidade — eles sdo os verdadeiros empreendedores e provaveis
vencedores.

No quadrante 4 estio aqueles com baixo desejo de empreender
e alta capacidade para empreender; nesse caso algo deve ser feito
para motiva-las a empreender. Uma vez motivadas, as pessoas aqui
situadas podem migrar para o quadrante 3 e se tornarem excelentes

empreendedores.

Atividade 2

Imagine a seguinte situacao: 6

Roberto Machado é um excelente maitre de um restaurante famoso. Freqlientemente
ele recebe elogios em revistas e jornais especializados da sua cidade, tendo sido eleito o
melhor maitre no ultimo ano. Roberto deseja, ha muito tempo, ter seu proprio restaurante,
afinal julga-se extremamente capaz por saber tudo sobre a arte de servir bem.

No inicio do ano ele conseguiu realizar seu sonho e abriu o restaurante “Tempero”. Ele
decidiu administrar tudo sozinho e acabou tendo sérios prejuizos. Isso porque, apesar
de ser um excelente maitre, ele desconhecia qualquer outro processo envolvido na
administracdo do negdcio.

Localize em qual quadrante Roberto Machado esta inserido.

Figura 19.6: O maitre Roberto acabou tendo prejuizo com seu restaurante.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/90570
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Agora responda:
Como vocé se enquadraria nesse modelo? Qual é o grau de seu desejo de ser

empreendedor (alto, baixo, médio) e seu nivel de capacidade para empreender (alto,
baixo, médio)? Qual é o seu quadrante? O que vocé imagina que pode fazer para

tornar-se um empreendedor, se este for o seu desejo?

Resposta Comentada
Roberto estd no quadrante 2 porque tem alto desejo de ser empreendedor mas

tem baixa competéncia para tal. Isso porque ele domina um Unico processo da
administracdo de seu estabelecimento — o atendimento aos clientes. Isso seria
facilmente resolvido se ele se associasse a uma pessoa que tivesse, além de alto
desejo de ser empreendedor, alta competéncia.
Com relacdo & sua posicdo no quadrante, analise em primeiro lugar seu
desejo de ser empreendedor. Sendo baixo, isto significa que sua voca¢do
para o empreendedorismo pode ser também reduzida. Muitos desejam ser
empreendedores porque ndo conseguem se colocar no mercado de trabalho.
E o fazem simplesmente como estratégica de auto-emprego. Se o seu desejo de
ser empreendedor é alto, verifique o seu nivel de competéncia para empreender.
Se forbaixo, participe de cursos, semindrios e congressos e leia bastante sobre
o assunto. Seja rigoroso ao avaliar o seu nivel de competéncia. De pouco vale
um elevado desejo se a competéncia para empreender for baixa. O ideal é que
vocé esteja ou chegue rapidamente ao quadrante 3 — alto desejo de ser
empreendedor e elevada competéncia para empreender.

AS BARREIRAS AO EMPREENDEDORISMO

Vesper (1983), interessado na pergunta “por que os

-
Know-How empreendedores fracassam?”, desenvolveu a teoria das barreiras ao
Técnica, .

hedi empreendedorismo.
conhecimento
ou capacidade Ele identificou 12 barreiras:

desenvolvida por

uma empresa ou ¢ falta de uma concepgio viavel;

pessoa. Assim, deve e
ser considerado um e falta de familiaridade com o mercado;
fator distintivo que e falta de habilidades técnicas;

confere determinada
capacidade a quem o

possui. L.
¢ falta de kNOow-HOW nos negdcios;

e falta de capital inicial;
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e complacéncia/falta de motivagio

® ESTIGMA social;

® prisdes profissionais/ALGEMAS DE OURO;

® pressoes de tempo/distragoes;

e restricoes legais/regulamentagdes/burocracia;

e protecionismo/monopélio;

® inibi¢des por patentes.

Como estratégia para vencer tais barreiras, Vesper criou o conceito
de auxilios ambientais.

Os auxilios ambientais sio os recursos externos que 0s
empreendedores podem utilizar para vencer tais barreiras. Por exemplo,
contatos no mercado, incubadoras locais, mao-de-obra local capacitada,
educacio, apoio técnico, assisténcia, créditos, VENTURES, capitalistas locais,

bancos e 6rgdos financiadores etc.

DEFININDO SEU NEGOCIO

O empreendedor é aquele que deseja abrir seu proprio negécio.
Imagine que vocé, na atividade anterior, expressou alto desejo e elevada
capacidade de empreender.

Seu primeiro desafio é escolher o tipo de empresa que vocé vai

abrir:

e empresa industrial (é aquela que transforma a matéria-prima
em mercadoria);

* empresa comercial (é aquela que vende mercadorias diretamente
ao consumidor); e,

* empresa de prestacdo de servicos (é aquela que oferece trabalho
ao consumidor).

J

Apds definir o tipo de empresa que vocé vai abrir, escolha o setor
de atividades em que vocé pretende atuar: setor industrial (grificas,
confec¢ao de roupas, fibrica de calgados, de bebidas, de moveis etc.);
setor comercial (venda de veiculos, pecas, combustiveis, ferragens,
tecidos etc.); e setor de prestacdo de servicos (empresas de alimentagio,

transporte, saide, educagio, turismo, lazer etc.).

EsTicma

Marca, ou rétulo
que se atribui

a pessoas de
determinadas classes
ou categorias.

Os rétulos dos
estigmas decorrem
de preconceitos,
ou seja, de idéias
preconcebidas,
cristalizadas
(consolidadas

no pensamento),
crengas e
expectativas
socioindividuais.

ALGEMAS DE
OURO

Os individuos que
tém “algemas de
ouro” sao cativos
ndo da profissio

ou atividade que
gostariam de ter, mas
sim da compensagio
financeira que ela
traz. Podemos citar
como exemplo

um médico

que, ganhando
extremamente bem
com seu trabalho
mas estando
completamente
infeliz com ela, nao
consegue “livrar-
se” da sua atual
ocupagao.

VENTURES

Palavra da lingua
inglesa que

significa “riscos”

e que é usada no
portugués com o
mesmo sentido, sem
tradugio.
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Loja de tecidos

Fa'briéa de vinhos

Prestacdo de™y —p i,
ervico! )

Empresa de transporte

escola etc.).

Fontes: www.sxc.hu/photo/379794
www.sxc.hu/photo/398755
www.sxc.hu/photo/ 420087
www.sxc.hu/photo/506057

At | V | d a d e 3 www.sxc.hu/photo/88377

O Sebrae, Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, trabalha desde
1972 pelo desenvolvimento sustentavel das empresas de pequeno porte.
Leia o que ele afirma em seus site:

E preciso que o futuro empresario tenha uma série de conhecimentos
fundamentais, como conhecer o ramo de atividades onde vai atuar, o mercado,
fazer um planejamento do que vai ser colocado em prética na nova empresa,

estabelecer os objetivos que se pretende atingir, entre outros.

Fonte: www.sebrae.com.br

Figura 19.7: Os setores (industrial, comercial e prestacdo de
servicos) e seus ramos (fabrica de cal¢ados, lojas de tecidos,

Baseado nessas informacgdes, imagine que vocé é um empreendedor com alto desejo e
elevada competéncia para empreender. Vocé abriria que tipo de negdcio? Justifique sua

escolha.
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Resposta Comentada
A escolha do tipo de empresa depende basicamente do seu nivel de

conhecimento, tipo de formacdo profissional, bem como de suas capacidades.
Se vocé é um bom vendedor, sua escolha natural seria uma empresa comercial.
Se seu perfil € técnico, sua opgdo deverd recair sobre uma empresa industrial,
Se vocé detém grande expertise numa determinada drea e gosta de lidar com
o publico, sua escolha deve ser uma empresa de prestacdo de servicos.
Quanto ao ramo de atividades, a escolha depende de outros fatores: tradicdo
da familia no ramo, ajuda dos sdcios e tipos de sociedades, disponibilidade de
recursos, propensdo a assumir riscos, incentivos governamentais, tamanho e
crescimento do mercado, vocagdo do local onde a empresa vai atuar, nivel de

conhecimento do negdcio e outros.

PLANEJANDO SUA EMPRESA

Agora que vocé ja escolheu o tipo de empresa que pretende criar
e o ramo de atividades no qual pretende atuar, inicie seu planejamento.
Para tal, é importante avaliar o seu nivel de conhecimentos sobre aspectos
que estdo listados a seguir. Repare que estamos novamente falando sobre
a Teoria dos Conhecimentos Fundamentais, ja vista nesta aula.
Aspectos:

e ramos de atividades;

® mercado consumidor (o que produzir e para quem produzir);
® mercado fornecedor (quais serdo os seus fornecedores);
* mercado concorrente (quais si0 0s seus concorrentes, seus

pontos fortes e fracos);
® produto a ser fabricado ou servigo a ser prestado (suas principais

caracteristicas);
® localizacdao da empresa;
® marketing (produto, preco, promogao e distribuicdo);
® processo operacional (as etapas do trabalho);
® proje¢do do volume de produgio, de vendas ou de servicos; e

® projecao da necessidade de pessoal e analise financeira (estimativa

de recursos a serem investidos e de receita).
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Atividade 4

Pense no tipo de empresa que vocé escolheu e no seu ramo 6
de atividades e anote no quadro. Em seguida, avalie o seu nivel de conhecimentos
em cada um desses aspectos, assinalando com um X o campo correspondente a sua

resposta. o . .
Industria Comércio P.servicos

Tipo de Empresa

Ramo de Atividades

Nivel de conhecimentos
nenhum baixo médio alto total

» Ramo de atividade

nenhum baixo médio alto total

» Mercado consumidor

nenhum baixo médio alto total

» Mercado fornecedor

nenhum baixo médio alto total

» Mercado concorrente

nenhum baixo médio alto total

« Produtos e servicos

nenhum baixo médio alto total

* Localizacdo da empresa

nenhum baixo médio alto total

* Marketing

nenhum baixo médio alto total

* Processo operacional

nenhum baixo médio alto total

* Projecdo do volume de producao e venda

nenhum baixo médio alto total

* Projecao da necessidade de pessoal

nenhum baixo médio alto total

* Analise financeira
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Resposta Comentada
Ndo hd uma resposta Unica para esta questdo, mas algumas conclusoes

podem ser tiradas a partir do que vocé respondeu:
1. Se vocé assinalou alto ou total em todos os itens, significa que estd preparado
para ser um empreendedor e provavelmente terd grande sucesso;
2. Se, ao contrdrio, vocé assinalou nenhum, baixo ou médio em um ou mais itens
vocé deve perceber que esses sdo os seus pontos fracos. Trate de melhord-los.
Assim vocé estard aprimorando sua capacidade para empreender.

ANALISANDO O PROCESSO EMPREENDEDOR

C. Moore (1986) desenvolveu um modelo dos fatores que
influenciaram o processo empreendedor. Observe:

* os fatores pessoais referem-se as caracteristicas pessoais do
empreendedor (capacidade de assumir riscos, busca de realizacao pessoal,
criatividade, inovacao etc.);

® os fatores socioldgicos dizem respeito ao ambiente social onde
ele atua e foi educado (colegas, equipe, familia etc.);

® os fatores organizacionais sdo: a estrutura, as estratégias, as
equipes de trabalho, a cultura e o clima organizacional, que influenciam
o desempenho do empreendedor;

® os fatores ambientais (concorréncia, mercado, competicio,

recursos, legislacio, politicas, clientes, fornecedores etc.).

Para Moore, os fatores influenciam as diversas etapas do processo

empreendedor, como demonstra o grafico a seguir:

fatores fatores fatores fatores
pessoais sociolégicos pessoais organizacionais
inovacao evento inicial implantacao crescimento

fatores ambientais

Figura 19.8: Modelo de Moore.
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PLANO DE
NEGOCIOS

Documento formal
que contém uma
declaragio de
missdo, a descri¢do
de bens ou servigos
da empresa, uma
andlise de mercado,
projegdes financeiras
e uma descri¢ao

das estratégias

da direcio para
alcangar os objetivos
da empresa.

(James A. E. Stones
& R. Edward
Freeman, p. 122).
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R. D. Hisrich (1998) descreve o processo empreendedor dividindo-
0 em quatro etapas: identificar e avaliar oportunidades, desenvolver o
plano de negdcios, determinar e captar os recursos necessarios e gerenciar
a empresa criada.

Ao identificar e avaliar a oportunidade, o empreendedor analisa -a em
termos de abrangéncia, valores percebidos, riscos e retornos, necessidades
e demandas, situacdo dos concorrentes.

O desenvolvimento do PLANO DE NEGOCIOS compreende os seguintes
elementos: sumdrio executivo, o conceito do negdcio, equipe de gestdo,
mercado e competidores, marketing e vendas, estrutura e operacao,
analise estratégica, plano financeiro e anexos.

A identificacdo e captagdo dos recursos envolvem pessoas,
investidores, fontes de financiamento e outros agentes do sistema
financeiro, de pessoal e de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

Apds a empresa ser criada, o empreendedor deve criar também um
novo modelo de gestdo (estilo, processos, sistemas, politicas, estratégias
etc.).

Para J. A. Timmons (1994), professor do Babson College (EUA),
existem trés fatores fundamentais que dizem respeito a identificacdo dos
fatores-chave no processo empreendedor. Sdo eles: oportunidade (raziao
principal da cria¢io da nova empresa ou projeto); equipe empreendedora
(pessoas que deverdo atuar no projeto ou trabalhar na nova empresa) e
0s recursos necessarios para fazer a nova empresa funcionar ou o projeto

a ser desenvolvido.

Figura 19.9: Modelo de Timmons: os fatores fundamentais.

O autor também refor¢a a necessidade de um plano de negdcios
(business plan) por meio do qual o empreendedor identifica e avalia
oportunidades, planeja e aloca recursos necessirios ao negocio ou

projeto.



Dornelas (2003) desenvolveu um modelo de andlise de
oportunidades, nomeado 3M (demanda de mercado, tamanho e estrutura
de mercado e andlise de margem). No quadro a seguir estdo reunidas as

perguntas a serem respondidas para cada uma das anélises:

Qual é a estrutura-alvo?

Qual é a durabilidade do produto/servico no
mercado?

Os clientes sdo acessiveis?

Como os clientes véem o relacionamento com
a empresa?

E alto o potencial de crescimento desse
mercado?

O custo de captacdo do cliente é recuperavel
a curto prazo?

DEMANDA DE MERCADO

O mercado que esta crescendo é emergente?
E fragmentado?

Existem barreiras de entrada e de saida?
Existem competidores? Quantos? Quais?

Qual é o estagio do ciclo de vida do produto?
Qual é o tamanho do mercado?

Como esta estruturado o setor?

TAMANHO E ESTRUTURA DO
MERCADO

Quiais sdo as forcas do negdcio?

Quais sdo as possibilidades de lucro?
Quais sdo os custos?

Como é a cadeia de valor dos negécios?

ANALISE DE MARGEM

Fonte: Dornelas, J.C.A., p.67 e 68.

O MODELO DE FILION

Para Filion (1911), “um empreendedor é uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes”.

A partir do conceito de visao de Filion, “uma imagem, projetada
no futuro, do lugar que se quer ver ocupado pelos seus produtos no
mercado, assim como a imagem projetada do tipo de organizagdo
necessaria para consegui-la”, ele desenvolve o seu modelo.

O autor identificou trés tipos de visdes: visdo central, visdes

emergentes e complementares.

2. Visdes emergentes 3. Visdes complementares

1.Visado central

externa

interna

f

2. Visdes emergentes 3. Visdes complementares

Figura 19.10: As categorias de visdo, segundo Filion.
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O esquema revela que:

1. a visdo central é o resultado final do negdcio; desdobra-se
em visdo externa (lugar que o empreendedor deseja ver ocupado pelos
produtos ou servicos do seu novo negdcio no mercado) e interna (o tipo
de organizacdo idealizada pelo empreendedor);

2. as visOes emergentes, que exercem grande influéncia sobre a
visdo central; referem-se as idéias de produtos e servigos que estao na
cabega do empreendedor;

3. finalmente, as visdes complementares, que influenciam e ao
mesmo tempo sdo influenciadas pela visdo central, e que correspondem
as atividades de gestio a serem desenvolvidas no dmbito do novo
negocio.

Filion também identificou os elementos que, segundo ele, sio
determinantes na formagio da visio do empreendedor: o conceito de
si, a sua energia, a sua lideranga, a sua compreensdo do setor, as suas
relagdes.

E, finalmente, desenvolve o seu “modelo de processo visiondrio”,

que pode ser demonstrado pelo grafico abaixo:

PLANEJAR

Imaginar e definir um contexto organizacional

Visar um nicho de forma diferenciada

Descobrir uma oportunidade

>

Compreender um setor de negécios

Identificar um interesse por um setor de negdcios
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O modelo de Filion deve ser visto de baixo para cima. Inicialmente,

o empreendedor identifica um interesse por um setor de negdcios. Em

AULA@

seguida, analisa melhor a estrutura e o funcionamento desse setor
de negocios. Depois, descobre uma oportunidade para, em seguida,
identificar um nicho de forma diferenciada. Finalmente, imagina e
define um contexto organizacional. Cumpridas todas as etapas, o
empreendedor inicia seu planejamento. Repare que as setas indicam
que, depois de planejado, o processo volta ao degrau “compreender um
setor de negbcios” — assim inicia-se o circulo que se torna infinito. Dessa

forma, o empreendedor sempre estard atento a novas oportunidades.

Atividade B

0 Sonho de Mororo 6

Em 1957, Edson Mororé Moura decidiu pedir demissdo da pequena fébrica
de doces em sua cidade — Belo Jardim. Juntou-se a Agripino Farias, também
ex-funcionario da fabrica de doces, e juntos decidiram criar uma fébrica da
baterias para automoveis.
“Comegamos fazendo 50 baterias por més e o dinheiro mal dava para manter
as maquinas funcionando”, afirmou Mororé.
Para sobreviver, pois o mercado local e o do Nordeste era ruim, a fabrica de
baterias produziu chumbo para espingardas de caca.
Cansado de procurar parcerias com empresas de baterias nacionais, Morord
decidiu buscar repasse de tecnologia no exterior. Conseguiu firmar parceria
com uma pequena fabrica francesa.
Mais tarde, nos anos 1970, a empresa de Morord adquiriu novos equipamentos
com os recursos do Fundo de Investimento do Nordeste - Finor. Depois, firmou
um novo contrato de transferéncia de tecnologia com a empresa inglesa
Chloride, uma das maiores fabricantes mundiais de baterias.
De volta ao Brasil, a empresa de Mororé — Moura Baterias — melhorou a sua
producédo de chumbo para baterias, de caixas de ebonite e de separadores para
baterias.
Sua producao cresceu para 5 mil baterias por més. Os separadores eram vendidos
a General Motors. As caixas, para pequenas fabricas de baterias do pais.
Nos anos 1980, a empresa investiu em distribuicdo propria e criou uma equipe
de 40 representantes em todo o pais.
No final daquela época, a Moura Baterias tornou-se fornecedora oficial da Fiat.
Em 1986, abriu uma nova fabrica em Itapetinga (SP).
Sua atuacdo no exterior consolidou-se com a abertura de um escritério de
distribuicao em Nova York (EUA).
No final dos anos 1990, a empresa alcancou a meta de 240 mil pecas por més.

E aumentou suas vendas para os EUA e Europa.
0 sonho de Morord tornou-se realidade. As baterias Moura ganharam o mundo
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Grafico de Aumento de Producdo:

Mororé

o
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Justifique o aumento da producao de baterias na empresa de Moror6 baseado no modelo

de Filion.

Resposta Comentada
Morord, ao optar pela producdo de baterias, tinha uma visGo central muito claramente

definida. Nos anos 1950, vislumbrou o crescimento da inddstria automobilistica no Brasil.
Sua visdo externa era audaciosa: uma empresa nordestina com presenca marcante no
mercado brasileiro e no exterior. Sua visdo interna era de uma multinacional brasileira, com
escritorios de representacdo e fdbricas nos EUA e Europa. As visoes emergentes de Morord
referem-se a idéia de produtos (baterias) e seus componentes (Sseparadores e caixas) com
alta tecnologia.
As visbes complementares se resumem numa empresa que utilizava a estratégia de parcerias
com empresas estrangeiras para obter tecnologia de ponta e altos investimentos em
equipamentos de 12 linha e buscar atuar como fornecedor exclusivo das grandes montadoras
(General Motors, Fiat).
Ao criar sua prdpria estrutura de distribuicdo, com equipe de representantes em todo o pars,
e investir em novas fdbricas, Morord definiu o modelo de gestdo mais apropriado para
o0 seu negdcio. O resultado € inquestiondvel: Morord tornou-se um empreendedor

de sucesso.
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EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO
CORPORATE

VENTURING

Denomina-se empreendedorismo corporativo o processo pelo

o . . B . E quando uma

qual um ou mais individuos, associados a uma organizacio existente, e L —
compra uma

criam uma nova organiza¢io ou promovem a inovac¢ao dentro daquela
pequena parcela

organizacao. de capital de um
L . . negocio menor para
Temos, portanto, dois tipos de empreendedorismo corporativo, e —
suas qualificacdes
segundo Dornelas (2003): quatncag
especializadas.
® O CORPORATE VENTURING (Criacdo de um novo negdcio ou empresa); e Enquanto a maior
. . . . empresa fornece
¢ o intra-empreendedorismo (o empreendedorismo aplicado den- financiamento, apbia

a gestdo e canais
de distribuicio,
a empresa menor
fornece sua

tro da organizagio).

EMPREENDEDORISMO

CORPORATIVO capacidade de
inovagao e fornece

I I visdo privilegiada
dos produtos e
tecnologias que estd
a desenvolver.

Corporate Venturing Intra-empreendedorismo JoINT VENTURES

— I I o
Assoc1a(;oes entre

empresas em que 0s
Inovagao socios participam
das aliangas através

Renovacdo de partes iguais.
Estratégica

Spin OFFs
* JOINT VENTURES 1
s Empresas autonomas
* P'N (?FFS ) ) que surgem da
¢ Iniciativas de capital de risco dindmica prépria

que alguns projetos
acabam ganhando.
® novos projetos J

FORA DA ORGANIZA(;AO ® novas estruturas
® equipes de inovacao

e unidades de negdcios
autébnomos

DENTRO DA ORGANIZAGCAO

Figura 19.12: Modelo de Empreendedorismo Corporativo.
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O autor distingue os empreendedorismo externo (corporate
venturing) e o interno (intra-empreendedorismo). O primeiro compreende
a criagdo de uma nova empresa, um novo empreendimento. O segundo
baseia-se em a¢des inovadoras e de renovagao estratégica no ambito da

propria organizagaio.

A TEORIA DOS TIPOS DE EMPREENDEDORISMO
CORPORATIVO

Covin e Miles (2000) definem quatro tipos de empreendedorismo
corporativo (as organiza¢des podem optar por apenas um ou todos os
tipos):

e renovagio estratégica - alterar as estratégias da organizagdo para
obter maiores ganhos e alinhar-se com o mercado externo;

¢ redefini¢ao de dominio - criagio de um novo mercado para um
novo produto;

® rejuvenescimento organizacional — inovar os processos, rotinas
e politicas operacionais de modo a torna-los mais eficientes;

e regeneracdo sustentada - desenvolve novas culturas, processos e

estruturas com o objetivo de estimular inovagoes de produtos e processos.

EM BUSCA DE UM MODELO INTERATIVO DE GESTAO DO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

Hornsby (1997) elaborou um modelo explicativo do processo de
gestio do empreendedorismo na organizagao com base nos seguintes
elementos: caracteristicas organizacionais e individuais, oportunidades,

recursos e valores praticados internamente.

Caracteristicas organizacionais

- suporte gerencial

- tipo de trabalho

- recompensas/incentivos

- disponibilidade de tempo
- limites organizacionais

Evento Inicial —_—)

Caracteristicas individuais

- propensao a assumir riscos
- desejo de autonomia

- necessidade de realizagdo
- orientagdo e metas

- autocontrole

Decisdo de
agir de forma
empreendedora

—_—

Planejamento e
viabilidade do
negécio

Disponibilidade
de recursos

Implementac¢éo

. N da idéia

\/

Habilidade para
superar barreiras

Figura 19.13: Modelo interativo do processo de empreendedorismo corporativo.
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O evento inicial — agdo empreendedora ou intra-empreendedora
— depende das caracteristicas organizacionais e individuais. Ambas
exercem grande influéncia na decisio de agir. Ao decidir agir de forma
empreendedora ou intra-empreendedora, o empreendedor planeja e
analisa a viabilidade do negdcio (empreendedorismo) ou do projeto
(intra-empreendedorismo). Em seguida, analisa os recursos disponiveis
e sua habilidade para superar barreiras. E, finalmente, implementa a

idéia empreendedora interna ou externamente.

O CONCEITO DE INTRA-EMPREENDEDORISMO

O principal teérico do intra-empreendedorismo é Gifford Pinchot
III. Pesquisando o comportamento de pessoas que atuavam como
verdadeiros agentes de mudanca em suas organizacdes, ele observou
caracteristicas como tipo de comportamento, acdes, estratégias de
atuagio, objetivos e obstaculos com os quais se defrontavam.

Denominou como empreendedores intra-corporativos aqueles
que assumem a responsabilidade pela criacdo de inovacdes de qualquer
espécie dentro de uma organizagio.

Em seguida, definiu suas principais caracteristicas:

® motivos principais: quer liberdade e acesso aos recursos
da organizacio; é orientado para metas e automotivado; reage as
recompensas e busca reconhecimento;

® acio: pOe a mio na massa; sabe delegar quando necessirio, mas,
se preciso, realiza ele mesmo a tarefa;

e coragem e destino: é autoconfiante e corajoso, otimista com
relacdo a sua capacidade de superacio;

® riscos: gosta de riscos moderados; nao teme ser demitido;

e status: prefere simbolos de liberdade; é critico em relagdo aos
simbolos tradicionais de status;

e decisoes: trabalha com a sua visao;

® a quem serve: a si mesmo, aos clientes e patrocinadores;

e atitude em relagdo ao sistema: nao gosta do sistema, mas aprende
a manipula-lo;

e estilo de solu¢do de problemas: resolve problemas dentro do
sistema ou passa por cima deles sem deixa-lo;

¢ relacionamento com os outros: transacoes dentro da hierarquia.
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Figura 19.14: Os gerentes tradicionais apenas delegam tare-
fas, distribuindo-as sem muitos critérios técnicos. Ja os intra-
empreen-dedores até sabem delegar, mas se for preciso eles
“colocam a mdo na massa” e resolvem os problemas do sistema.

A INOVAGAO: A BASE DO INTRA-EMPREENDEDORISMO

Como vocé acabou de ver, o intra-empreendedorismo é aquele
que inova internamente. Cria e desenvolve novos projetos, processos,
estruturas e modelos de gestdo. Portanto, a base do seu trabalho é a
inovagao.

Pinchot e Pellman identificaram cinco papéis-chave para que a
inovacao se realize:

e idéias das pessoas - a organiza¢do deve formar um ambiente
criativo que estimule a geragdo de idéias;

¢ intra-empreendedores - existéncia de intra-empreendedores que
vao Inovar internamente;

¢ time intra-empreendedor - grupo de pessoas, recrutadas
pelo intra-empreendedor, que trabalha nos projetos e processos de
inovacao;

e clima organizacional - um ambiente saudavel entre as pessoas,
que promova a inova¢ao e a mudanga interna;

e patrocinadores - pessoas da prépria organizagio que apdiam
os intra-empreendedores.

Sao exemplos de inovagdes intra-empreendedoras; novos produtos
e servi¢os; melhores maneiras de chegar aos clientes; técnicas para fazer
mais com menos; aumento da qualidade; novos métodos para diminuir
o impacto ambiental; melhorar os sistemas e estruturas da organizacao;
melhorar os servicos internos; novas formas de participa¢do dos
empregados ou acionistas ou qualquer coisa que faga da organizacio

um lugar melhor.



A empresa de pesquisas Research Institute realizou, em
1999, um levantamento junto a diversas empresas norte-
americanas e concluiu que o maior problema da industria
tecnoldgica dos EUA é a necessidade de inovar.

EMPREENDEDORISMO SOCIAL

Peter Drucker afirmou que nem sempre o empreendedorismo
requer finalidade de lucro. Assim, demonstrou que existem dois tipos
de empreendedorismo: o privado e o social.

Autores como Brinckerhoff (2000), Vieira e Gauthier (2000),
Drayton (2003) e Dees (1998) definiram os papéis e funcdes dos
empreendedores sociais:

® o trabalho do empreendedor social é ver onde a sociedade
estd estagnada e encontrar uma nova maneira de resolver o problema
(DRAYTON);

* 0 empreendedor social é o responsavel pela mudanga no setor
social por adaptacio de uma missdo que sustenta o valor social; é o
agente de mudancas no setor social (DEES);

* 0 empreendedor social é aquele que cria valores sociais através
da inovacdo e da forga dos recursos financeiros, independente da sua
origem, visando o desenvolvimento social, econémico e comunitdrio
(VIEIRA ¢ GAUTHIER);

e ecles correm riscos em beneficio das pessoas a quem sua

organizacao serve (BRINCKERHOFF).

Melo Neto e Froes (2002) distinguem o empreendedorismo

privado e social, como demonstra o quadro a seguir:

EMPREENDEDORISMO PRIVADO EMPREENDEDORISMO SOCIAL
E individual. E coletivo.

Produz bens e servicos para a

Produz bens e servicos para o mercado. -
comunidade.

Foco na busca de solucdes para os

Foco no mercado. S
problemas sociais.

Sua medida de desempenho é o impacto

Sua medida de desempenho é o lucro. .
social.

Visa atender as necessidades dos
clientes e ampliar as potencialidades do
negdcio.

Visa resgatar pessoas da situacdo de risco
social.

Fonte: Melo Neto e Frées, 2002, p. 11.
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Autores como Johnson (2000), Boschee (2002) e Dees (1998)
analisaram as caracteristicas dos empreendedores sociais:

® cooperativos, tém visdo social, habilidade de comunicagio, sao
empaticos, criativos na solucdo de problemas reais, éticos e pragmaticos
(JOHNSON);

® s30 sinceros, tém paixao, clareza, confianca pessoal e organizacional,

planejamento, habilidade para o improviso (BOSCHEE);

® sio inovadores, arrojados e transparentes (DEES).

Atividade ©

Uma idéia brilhante

O Institute of OneWorld Health — IOWH, com sede em S&o Francisco (EUA) é
a primeira empresa farmacéutica ndo-lucrativa do mundo.

Seu objetivo é produzir medicamentos e doa-los para os paises mais pobres,
cujas populacdes sdo afetadas por enfermidades parasitarias mortais (Wwww.

wharton.universia.net).

A dupla vencedora Leandro e Thiago
A Junior Achievement é uma organizacdo ndo-governamental americana que

atua em 108 paises, inclusive no Brasil. Seu objetivo é oferecer cursos para os
alunos do Ensino Médio da rede publica.

Leandro e Thiago, tendo freqlientado os cursos de empreendedorismo em suas
escolas, tornaram-se empreendedores de sucesso.

Leandro administra a empresa Estofados Nosso Ambiente, de propriedade de
sua familia, localizada no pé do Morro do Salgueiro, na Tijuca (Rio de Janeiro).
Tem 600 clientes, divulga sua empresa através de jornais do bairro e criou um
sistema de telemarketing para estreitar o relacionamento com seus clientes.
Thiago é gerente e proprietario da empresa Key Chain, que produz chaveiros
plasticos onde se inscreve o nome ou uma palavra por solicitacdo do cliente.
A Souza Cruz encomendou 8.000 chaveiros para dar como brinde a seus

funcionarios.
(Texto extraido dos artigos "Estofando o futuro no Salgueiro" e "Um lucro de gente grande",

Jornal do Brasil, 19.05.2002, p. 19).

Vocé percebeu que o IOWH e a Junior Achievement tém formas diferentes de desenvolver
seu empreendedorismo social. Quais sao elas?
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Resposta Comentada

O IOWH néo ter qualquer objetivo lucrativo; ao produzir seus medicamentos, dedica 100%
do seu trabalho ds populacées carentes do mundo inteiro.
A Junior Achievement desenvolve programas de formacéo de jovens empreendedores com
o foco nas criancas pobres estudantes de escolas publicas. Portanto, seu objetivo é atacar
a pobreza sob um dngulo distinto: ao invés de praticar o assistencialismo, ensina a pescar
— ou seja, realiza o sonho de muitos jovens de criar o seu prdprio negdcio, fornecendo-lhes
técnicas de gestdo de empreendedorismo (como identificar oportunidades, como abrir e
gerenciar um negdcio, como elaborar um plano de negdcios etc.).
No émbito do empreendedorismo social destacam-se trés instituicoes: Ethos, Ashoka e CGife.
Elas sdo organizagdes ndo-governamentais criadas com a intencdo de mobilizar, sensibilizar
e gjudar as empresas a gerir seus negdcios de forma socialmente responsdvel, tornando-as

parceiras na construgdo de uma sociedade sustentdvel e justa.

A CULTURA EMPREENDEDORA

Howard H. Stevenson e David E. Gumpert (1985) identificaram

os principais tracos de uma cultura organizacional empreendedora, com

base em cinco elementos: orienta¢do estratégica, comprometimento com

a captura de oportunidades, comprometimento de recursos, controle de

recursos, estrutura da administragao.

ELEMENTOS

Orientacdo estratégica

Comprometimento com a captura de
oportunidades

Comprometimento de recursos
Controle de recursos

Estrutura da administracao

CARACTERISTICAS DA CULTURA
EMPREENDEDORA

Movido pela percepg¢do da oportunidade.

Revoluciondéria, com curta duragdo (foco nas
oportunidades de mercado e nas mudancgas
frequentes do ambiente).

Uso eficiente de recursos.

Otimizacdo de recursos.

Uso episédico de recursos necessarios.
Especializacao de recursos.

Horizontal, com muitas redes informais,
independéncia, desafio a hierarquia.

Nas empresas com cultura empreendedora, o foco estratégico estd

na busca de oportunidades surgidas a partir das mudangas tecnoldgicas,

sociais, culturais, politicas, demograficas e de comportamento do

consumidor.
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O processo de captura de oportunidades é revoluciondrio, pois
caracteriza-se por ciclos de mudanga de curta duracio.

Os recursos ndo sdo rigidamente comprometidos com atividades
e projetos. Sua distribuigio é flexivel e maleavel, dependendo de novas
oportunidades e projetos. Nao ha controle rigido de distribuigao e
consumo desses recursos.

E, finalmente, a estrutura organizacional, horizontalizada, esta

constituida por grupos de trabalho e equipes multifuncionais.

AS ESTRATEGIAS E OS ViCIOS DO EMPREENDEDORISMO:
A VISAO DE DRUCKER

Peter Drucker (1998) identificou trés tipos de estratégias de
empreendedorismo:

e “Ser o primeirissimo entre os melhores” — é quando o
empreendedor assume desde o inicio a lideranga numa nova linha de
negocios;

e “Imitagdo criativa” — o empreendedor copia as idéias de seus
concorrentes e as aperfeicoa;

® “O judd empreendedor” — é a luta entre as empresas e 0s

empreendedores que buscam a inovagio de seus produtos e servicos.

Drucker também identificou os principais vicios do empre-
endedorismo:

1. “a arrogéncia que leva uma empresa ou uma inddstria a acreditar
que uma coisa nova nao pode ser boa se nao foi criada por ela”;

2. “a tendéncia a pegar a nata do mercado, a drea de maior
lucratividade”;

3. “sucumbir a tentagdo de cobrar um pouco mais, abrindo as
portas para novos competidores”; e

« dénci - de otimizar” |

4. “a tendéncia a maximizar, em vez de otimizar” (por exemplo,

sempre promover altera¢des num tnico produto, sem pensar num outro

produto melhor).



CONCLUSAO

De origem francesa, o termo entrepreneur evolui rapidamente
para o entrepreneurship — ou seja: de papel e perfil (empreendedor —
entrepreneur), tornou-se uma pratica e um modelo (empreendedorismo
— entrepreneurship).

E neste aspecto que vale a pena analisar o porqué da expansio
do empreendedorismo no ambito da Histéria do Pensamento
Administrativo.

Inspirados nas idéias schumpeterianas, muitos empresarios e
candidatos a empresdrios encontraram na abertura e desenvolvimento
de negbcios a sua fonte maxima de inspiragdo e motivagao em suas
carreiras profissionais.

Além disso, a idéia de cadeia de valor e de negdcios incorporou as
micro, pequenas e médias empresas ao ethos empresarial e ao business.
Elas se tornaram parceiras estratégicas das grandes empresas.

Com a globalizacio dos mercados, houve grande énfase na
produgido e fornecimentos locais, e a venda de produtos e servicos
para outros mercados tornou-se pratica comum entre todos os tipos e
tamanhos de empresas e negdcios.

As crescentes dificuldades de emprego também estimularam pessoas a
abrir seus proprios negdcios, principalmente jovens egressos das universidades
e profissionais e executivos de grandes empresas que encontraram dificuldades
em se posicionar novamente no mercado de trabalho.

A era do conhecimento tornou a informagdo, a tecnologia
e a inovagdo os principais ingredientes de qualquer modelo de
empreendedorismo, seja externo ou interno (intra-empreendedorismo).

As empresas comecaram a exigir de seus executivos e gerentes
novas idéias de produtos e servicos e novos insights sobre mercados
e negocios. E nesse contexto que se desenvolve o empreendedorismo
(ndo apenas de negdcios, mas também social, com a criagio de ONGs,
fundagdes, institutos etc.).

Muitos autores utilizam o conceito de era do empreendedorismo.
E um novo momento da Histéria do Pensamento Administrativo, pleno
de inovagbes, novos negdcios, novos conceitos, novas tecnologias
e, sobretudo, muitos sonhos e visdes de transformacdes no mundo

empresarial e social.
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A midia tem cumprido seu papel ao divulgar as experiéncias bem-
sucedidas de empreendedorismo. Prémios tém surgido para enaltecer os
melhores empreendedores e empresas do ano.

As universidades introduziram disciplinas e cursos de
empreendedorismo em suas programacdes e grades curriculares.
As associacbes comerciais e Orgdos representativos dos empresarios
tém desempenhado relevante papel no dmbito da expansio do
empreendedorismo. Promovem debates sobre o tema.

O Executivo e o Legislativo aprovaram nova legislacao de incentivo
ao empreendedorismo, a inovacdo e pesquisa e desenvolvimento.

Além disso, as proprias empresas e a sociedade fomentam as acoes
empreendedoras através de programas, projetos, campanhas publicitarias

e eventos.

Atividade Final

¢oddad

Leia atentamente o anuncio a seguir e identifique os tipos de inovac¢des

empreendedoras desenvolvidas pela empresa e complete o quadro:

0800 70 100 98 | www.horeis-othon.com.br
£10 - SALVADOR - BELD WORIZONTE - FONTALEZA
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CATEGORIAS DESCRIGAO

Novos produtos e servicos

Melhoria de servigos internos e
melhoria dos sistema

Aumento da qualidade

Resposta Comentada
Vocé provavelmente chegou a uma resposta semelhante a que vamos apresentar a
seguir. O quadro classifica as inovacdes com base nas categorias definidas por Pinchot

e Pellman.

CATEGORIAS DESCRICAO

- jornais diarios entregues no apartamento
- business center completo

- condugdo para o aeroporto

- check-in avancado

Novos produtos e servi¢os

Melhoria de servigos internos e

. . nova central de reservas
melhoria dos sistema

- novas salas para congressos e eventos

Aumento da qualidade - apartamentos VIP

Os Hotéis Othon Palace investiram na criagdo de novos produtos e servicos, melhoria
de sistemas e servicos internos e aumento da qualidade. Séo tipos de inovacbes
empreendedoras que agregam mais valor para os clientes.
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RESUMO

O economista austriaco Schumpeter foi o pioneiro nos estudos sobre
empreendedorismo. Em seus estudos, demonstrou os tipos e as praticas
empreendedoras na empresa, no mercado e na sociedade.

O processo empreendedor foi objeto de andlise de autores como C. Moore
(1986), R. D. Hisrich (1998), J. A. Timmons (1994) e outros.

Dentre os autores brasileiros que mais se destacaram no estudo do
empreendedorismo estdo Dornelas e Dolabela. Ambos desenvolveram
modelos de gestao empreendedora.

No campo institucional, vale ressaltar a atuacdo de entidades como o
SEBRAE e muitas universidades publicas e privadas, que tém fomentado o
estudo e a pratica do empreendedorismo, muitas delas através da criacéo
de incubadoras.

No ambito social, merecem destaque entidades como o Instituto Ethos, a
Ashoka, a Abong e o Giffe.

Autores como Filion e Peter Drucker destacaram a importancia da visao
empreendedora e das estratégias de empreendedorismo.

As pré-condi¢des basicas para o exercicio do empreendedorismo foram
objeto de andlise para Karl Vesper, que deixou um importante legado
através do seu modelo baseado na combinacdo dos elementos desejo e
competéncia para empreender.

Finalmente, a gestdo da cultura empreendedora foi analisada por diversos
autores, em especial por Vesper (barreiras ao empreendedorismo) e por

Stevenson e Gumpert.

—

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula vamos estudar as teorias da qualidade e os novos modelos

de gestao da qualidade de produtos e processos.
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As teorias e 0s hovos
modelos de gestao da
qualidade de produtos

e processos

Metas da aula

Apresentar e analisar as teorias e os modelos de gestdo da
qualidade de produtos e processos.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
conceituar qualidade;

identificar o ponto em comum na maioria dos
conceitos de qualidade;

pontuar causas relativas a problemas de qualidade;

aplicar o ciclo PDCA na identificacdo de problema
e na busca de solucoes;

definir um problema e identificar suas causas com
base no Diagrama de Ishikawa.

aaaaa

Pré-requisito

Para compreender melhor o conteudo desta aula,
reveja a aula que trata do Sistema Toyota de
Producao (Aula 7), especialmente as principais
caracteristicas do modelo.
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INTRODUCAO

OTIMIZAR

E criar condi¢bes
mais favoraveis, tirar
o melhor possivel

de algum processo,
estabelecer um

valor 6timo para
algo: producao,
maquinaria ou
empresa (Diciondrio
Houaiss).
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de produtos e processos

De acordo com o Dicionario Houaiss, qualidade é uma caracteristica superior ou
um atributo distintivo positivo, que faz alguém ou algo sobressair em relacdo
a outros.

E consenso entre os principais tedricos que a busca pela qualidade sempre existiu
como algo relativo a natureza do homem. Mas as idéias basicas referentes a
Teoria da Qualidade na Administracdo comecaram a se fundamentar a partir
da década de 1940.

Nesse contexto, a busca pela qualidade é vista como uma estratégia de gestao
(geréncia) em que se procura OTIMIZAR a producao e reduzir os custos.

Varios conceitos e idéias norteiam os principios da qualidade. Nesta aula, vocé
vera isso com base nos estudos de Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa,

Crosby e outros.

O INiCIO DO MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE

Como comecou toda essa historia de gestdo de qualidade?
O verdadeiro boom da qualidade teve inicio no Japdo, em 1946, com a
criagdo da Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) — Unido
dos Cientistas e Engenheiros Japoneses.

Até entdo, a gestdo da qualidade nas empresas japonesas resumia-se
a simples rotina das inspe¢des de produtos acabados. A partir do fim da
Segunda Guerra Mundial, técnicos da JUSE comegaram a divulgar os novos
conceitos e técnicas de gestdo da qualidade em todo o pais.

Os principais objetivos eram: a busca de solucdes para os

problemas industriais e a melhoria continua de sistemas e processos

empresariais.
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Figura 20.1: A inspecdo dos produtos em busca da qualidade ja existia na era
da producao artesanal.

Fonte: www.sxc.hu/photo/126591

As primeiras manifesta¢des de gestdo da qualidade ocorreram no século XVIII,
durante a era da produgdo artesanal. A técnica de inspecdo dos produtos
depois de prontos ja era utilizada pelos artesdos e suas corporacdes de
oficios.




No inicio do século XX, duas empresas se destacaram na busca
da melhoria de seus produtos e reducdo de custos: a Ford Motors, que
introduziu o controle de qualidade em sua linha de produ¢iao mecanizada,
e a Bell Telephone Laboratories, que obteve maior padronizagio e
uniformidade em sua linha de produgio de telefones. Tinha inicio, assim,

a consolidacdo da gestdo de qualidade nas grandes empresas.

Luis Rock

Figura 20.2: O modelo T da Ford.
Fonte: www.sxc.hu/photo/249642

O modelo T, sucesso da Ford, no inicio do século XX era vendido a US$ 950.
Por meio de melhorias continuas em seu processo produtivo, a Ford conseguiu
reduzir seu preco para 600 doélares, em 1912, e 290 délares, em 1924.

J

Nesse cendrio, dois nomes ganharam grande destaque: EDWARD
DeminG e JoserH Juran. Eles foram os pioneiros e responsaveis pelo
milagre japonés: a explosdo da qualidade nas empresas japonesas no
pos-guerra. Convidados a ministrar palestras e conferéncias, Deming e
Juran comecaram a divulgar suas idéias em todo o pais: a importancia do
cliente no processo; a relevancia de medidas de prevengio de problemas
no ciclo de producio; e o envolvimento da alta administragdo no processo

de gestio da qualidade na empresa.

EpwarRD DEMING
(1900-1993)

Americano de
nascimento, radicou-se
no Japao logo apds

a Segunda Guerra
Mundial. Estatistico
que atuou na 4rea de
controle de qualidade
das forgas armadas
norte-americanas, apos
o fim da guerra foi
levado para o Japao
com a fun¢io de ajudar
na reconstrucao da
industria japonesa.

Seu principal livro é
Out of crisis (Fora

da crise), publicado

em 1986, quando
iniciou sua atividade de
instrutor e consultor de
projetos de qualidade
naquele pais (Fonte:
www.microvolt.com.br).

JoseEPH JURAN

Nasceu na Roménia em 1904. Comegou sua carreira na Western Eletric Company como
gestor de qualidade. Engenheiro eletrotécnico, acompanhou Deming na revolugio da
qualidade no Japao do pos-guerra. Ambos se interessaram pelo controle estatistico durante
os anos de 1920. Foi professor da New York University. Em 1979, criou o Juran Institute.
E autor dos livros Juran’s quality control handbook (Manual de controle de qualidade

de Juran), Quality planning and analysis (Planejamento e andlise da qualidade) e Juran

on leadership for quality (Liderando para a qualidade). Seu dltimo livro foi A history for
management for quality (Uma historia para o gerenciamento da qualidade).
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4 N\ As principais inovacdes do novo modelo de gestdo foram as
CircuLos DE
CONTROLE DE
QUALIDADE v Time; Kansan. Com excegdo do programa 5 Ss, vocé pode rever esses

(ccQ)

Sdo formados por
operarios que,

vl it 0Os CCQ na ALBRAS )
auxiliam na

seguintes: CircuLos DE CoNTROLE DE QuALIDADE (CCQ); 5 Ss; Kaizen; Just

conceitos na Aula 7.

gestdo, avaliagdao A ALBRAs - Aluminio Brasileiro S.A. — criou o programa de Circulos de
€ monitoramento Controle de Qualidade (CCQ) em 1996.

da qualidade. O programa CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) retne

O namero de espontaneamente grupos de funcionarios que buscam resolver
participantes varia problemas que dificultam a sua rotina diaria. As solugdes

entre cinco e oito. sdo voltadas para condicdes de trabalho, de seguranca, de

Eles se envolvem nas meio ambiente e de produtividade. Cada circulo é formado
seguintes atividades: por grupos de trés a dez pessoas que executam a mesma
identificacio de atividade. Durante o ano, sdo realizados seminarios internos

setoriais, nos quais os circulos apresentam seus trabalhos e sdo
reconhecidos pelas suas respectivas geréncias.
Em 2002, a empresa contava com 151 CCQ, com 985 circulistas
inscritos, o que representava uma taxa de adesdo de 70%,
considerando todo o efetivo da empresa. Foram concluidos
cerca de 1.087 trabalhos, e 71 estavam em andamento.
A empresa utiliza o software SigaCCQ, que faz a administragdo
de todo o programa (cadastramento dos circulos, registro dos
trabalhos e seus resultados). Os CCQ da ALBRAS conquistaram
diversos prémios, como o Prémio CNI de Qualidade e
Produtividade e o Prémio CNI de Ecologia.
(Fonte: FERREIRA, Renata. Funcionarios da ALBRAS mostram a sua criatividade. Gazeta
Mercantil, 8, 9 e 10 nov. 2002, p. C-3).

problemas, anilise,
busca e defini¢io de
proposta de solugio.

5 Ss

O programa 5 Ss objetiva construir ambientes e tarefas organizados com maior racionalidade e
produtividade. Sua sigla traduz o niimero de palavras japonesas que sintetizam o sentimento desse
processo: seiri (organizagio), seiton (ordenagdo, arrumagao), seiso (limpeza), shitsuke (disciplina) e
seiketsu (padronizagio).

r
Kaizen

Pode ser traduzido como melhoria continua. O objetivo é eliminar as fontes de desperdicios, as tarefas
sobrepostas e as atividades que ndo agregam valor e as perdas desnecessarias.

r
Just IN TImME

E um método que tem como objetivos diminuir o tempo de fabrica¢dao do produto e reduzir os
estoques. Estabelece um fluxo continuo de remessa de materiais para a linha de producio, de acordo
com as necessidades de produgio, eliminando a espera de material para processamento.

KanBan

E um método de gerenciamento de producio que objetiva a diminui¢do de estoques intermediarios e do
material em processo de fabricagio.
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Os resultados logo surgiram. As empresas japonesas registraram

uma reducdo no refugo da empresa, diminui¢do dos custos associados ao

trabalho que precisa ser refeito, diminui¢do do nimero de mercadorias
devolvidas, credibilidade da empresa junto a comunidade, aumento da

satisfacdo e reducdo da perda de clientes.

MAS, AFINAL, O QUE E QUALIDADE?

Vocé ja deve ter vivido as seguintes situagdes no cotidiano:

e Na hora de comprar um eletrodoméstico, vocé se depara com um
produto de marca conhecida e outro de marca desconhecida, o primeiro
mais caro que o segundo. Apesar da vantagem econoémica do segundo,
vocé acaba desconfiando da qualidade da mercadoria.

e Na hora de escolher um restaurante com um grupo de amigos,
entre os vdrios aspectos levantados pelas pessoas, como: preco,
quantidade de comida ou forma de pagamento, vocé pode argumentar
que o restaurante X é melhor porque realmente apresenta um servico
de qualidade.

Mas o que é qualidade?

Atividade 1

O que é qualidade? 6

Com base nas suas experiéncias de cliente, sintetize a seguir pontos caracteristicos em
relacdo a nocdo de qualidade: de produtos ou servicos.

Resposta Comentada
Esta atividade abre espaco para a formulagdo de um conceito com base nas
suas experiéncias particulares, por isso a resposta pode se apresentar de forma
variada. Porém, € possivel que vocé tenha pensado em aspectos como: auséncia
de defeitos, atendimento de expectativas, durabilidade ou aperfeicoamento
continuo.
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de produtos e processos

Existem varios conceitos para qualidade. A seguir, vocé vai
encontrar as definicdes dos principais tedricos e pesquisadores da
qualidade na drea da Administracdo. As idéias de cada um deles serdo
apresentadas detalhadamente a vocé mais a frente.

¢ “Qualidade é auséncia de deficiéncias, ou seja, quanto menos
defeito, melhor é a qualidade” (JURAN, 1992).

e “Qualidade é a correcdo dos problemas e de suas causas ao
longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos,
engenharia, produ¢do e manuten¢io, que exercem influéncia sobre a
satisfacdo do usudrio” (FEIGENBAUM, 1994).

¢ “Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagoes.
As necessidades devem ser especificadas e a qualidade é possivel quando
essas especificagoes sdo obedecidas sem ocorréncia de defeito” (CROSBY,
1986).

¢ “Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de
vista do cliente” (DEMING, 1993).

¢ “Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar
um produto de qualidade que é mais econdémico, mais util e sempre
satisfatorio para o consumidor” (ISHIKAWA, 1993).

Mas, na verdade, qualidade ndo quer dizer exatamente perfei¢do.
Qualidade é algo factivel, relativo, substancialmente dindmico e
evolutivo.

E factivel porque deve ser concretamente atingida por meio de
alcance de objetivos, metas, critérios e padrdes de exceléncia estabelecidos
pela empresa.

E relativo porque depende das necessidades e expectativas dos
clientes.

E dindmico e evolutivo porque os padrdes de qualidade mudam
com o tempo, principalmente com o surgimento das novas exigéncias
dos clientes e desenvolvimento da tecnologia.

Leia a seguir outras abordagens para o conceito de qualidade.

A qualidade também pode ser entendida como uma caracteristica
intrinseca e multifacetada de um produto. E algo que se refere aos
atributos do produto (cor, tamanho, desempenho, prego, utilidade etc.) e
deve ser visto como uma combinacio de tais atributos (multifacetada).

Qualidade é um conceito complexo e multidimensional, porque
depende nio apenas do fabricante ou do prestador de servi¢o, mas

também do cliente.



Esse conceito é complexo também porque compreende a satisfacdo

de vdarios requisitos e especificacdes, bem como de necessidades e

expectativas de segmentos distintos desses clientes e usudrios. Ha casos
nos quais a qualidade de um produto (por exemplo, softwares) deve
satisfazer ndo apenas as necessidades dos usudrios, mas também a dos

seus desenvolvedores e mantenedores.

\

Segundo a ISO, qualidade ¢ a totalidade das caracteristicas de uma entidade
que lhe conferem a capacidade de satisfazer necessidades explicitas e
implicitas dos clientes.

A sigla ISO quer dizer International Organization for Standardization — uma
entidade ndao governamental, criada em 1947, com sede em Genebra, Suica.
O objetivo da ISO é promover no mundo o desenvolvimento de normas que
representam o consenso dos diferentes paises, por meio da cooperagdo no
ambito intelectual, cientifico, tecnolégico e de atividade econémica, com
a intencado de facilitar o intercdmbio internacional de produtos e servicos
(Fonte: apps.fiesp.com.br/qualidade/mainglos.htm).

A série de normas ISO 9000 é um conjunto de normas que constitui um sistema
de gerenciamento de qualidade. Trata-se de um instrumento de certificagdo
das empresas que atesta a sua qualidade em sistemas e processos, o que as
habilita a se colocarem melhor nos mercados nacionais e internacionais.
O objetivo é atestar publicamente, por escrito, que determinado produto,
processo ou servico estd em conformidade com os requisitos especificados.

O Brasil estd representado na ISO pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

Para conhecer melhor o processo de normalizagdo, visite o site da ABNT
— www.abnt.org.br.

Atividade 2

¢

Vocé ja conhece diversas abordagens do conceito de qualidade. Se vocé tivesse que
definir um ponto em comum na maioria desses conceitos, qual seria?

0 que é mais importante em qualidade?

Resposta Comentada
O ponto em comum da maioria das definicées € o foco no cliente, consumidor ou
usudrio. Grande parte dos conceitos visualiza a qualidade como algo que satisfaca
ds necessidades e expectativas desses clientes em termos de especificagoes, bom
desempenho e de outros atributos que sdo por eles valorizados.
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O CASO DA AVON

Judith Malina

Figura 20.3: Avon — um sucesso no mercado da beleza.
Fonte: www.sxc.hu/photo/531531
O segredo do sucesso da Avon, empresa de produtos de beleza, é
seu exército de 800 mil revendedoras, responsaveis por 13 milhdes de

entregas por ano.

é A nova diretoria da empresa criou um PROGRAMA DE QUALIDADE COM O
PROGRAMA DE o o i ) .
QUALIDADE objetivo de atingir a exceléncia no atendimento dos pedidos de produtos
D e — o que representa um indice de 98%. O pedido perfeito é aquele entregue

e estratégias de
atuacdo com vistas a

qualidade. e em condicbes impecaveis.

no lugar certo, no dia certo, a revendedora certa, na quantidade correta

Veja o grafico a seguir, que mostra a evolugdo da eficiéncia na

entrega de produtos entre os anos de 2000 e 2002.

Avon - indice de pedidos perfeitos

3
3 100
'§_ 80
g8 e
(7]
St 40
=28
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g 0
[o]
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Grafico 20.1: Evolugdo no atendimento de pedidos perfeitos da Avon.
A cada ano do periodo considerado, o indice alcangado apro-

xima-se desse padrdo de exceléncia: em 2000 (55,5%), 2001 (66,4%)
€ 2002 (76,6%).
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De acordo com o gerente de Qualidade e Engenharia de Produto
da empresa, Jodo Hansen, o programa teve inicio em 1998, quando a
matriz concluiu que os indicadores existentes eram insuficientes para
mensurar o desempenho total do sistema de gerenciamento de pedidos
da empresa. Até entdo, a empresa manuseava apenas a disponibilidade
do produto.

Isso gerava uma série de problemas como, por exemplo, produtos
que nio chegavam ou que vinham trocados, o que culminava na insatisfacio
das revendedoras e, conseqlientemente, na queda das vendas.

A partir do momento em que outros indicadores de qualidade
foram introduzidos, muitos desses problemas foram sanados e as
revendedoras se mostraram mais satisfeitas.

(Fonte: HERZOG, Ana Luiza. O pedido perfeito. Exame, 12 fev.
2003, p. 52-54).

A promotora do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é a Fundacéo para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade privada e sem fins lucrativos,
mantida por empresas associadas e interessadas em desenvolver e disseminar
os conceitos de exceléncia na gestao.

Essa premiacdo faz o reconhecimento publico e notério da exceléncia
do desempenho das organizacdes e busca promover o aumento da
competitividade das empresas sediadas no Brasil.

As empresas premiadas sdo consideradas modelos de organizacdo competente
e suas estratégias de desempenho para alcancar o sucesso sdo divulgadas e
replicadas por outras empresas na busca da melhoria da gestdo.

Acesse a pagina da fundagdo para conhecer os critérios de avaliacdo do
prémio e também ler entrevistas e artigos sobre gestdo de qualidade. O site

é www.fpnqg.org.br.
S

Atividade 3

Qualidade no setor de software brasileiro

-

Pam Roth

Figura 20.4: Em 1995, foi feita uma pesquisa sobre
qualidade no setor de software brasileiro.
Fonte: www.sxc.hu/photo/60406
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Pesquisa de qualidade no setor de software brasileiro.
Realizada em 1995 pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), a pesquisa com

empresas de software chegou aos seguintes resultados:

* 22% das empresas elaboram e mantém sistematicamente atualizado, /~—
com periodicidade fixa, seu PLano EsTrRATEGICO OuU plano de metas;

* 39% incluem sistematicamente metas ou diretrizes para a qualidade
nesses planos;

* 25% coletam indicadores de qualidade de seus produtos e servicos, que contém
também de forma sistematizada, com freqtiéncia estabelecida;
» 119% das empresas pesquisadas tém programas de qualidade aidTes @

implementados;

PLaNO
ESTRATEGICO

E um
documento

objetivos,
orientagoes,

prioridades para

* 4% das empresas utilizam a contabilidade de custos da qualidade e \ J

da ndo-qualidade;

* 35% mantém procedimentos especificos de garantia da qualidade do produto (Fonte:

www.mct.gov.br.)

Como vocé pdde verificar, os resultados dessa pesquisa nao sao positivos. Observe que
menos da metade das empresas de software no Brasil utilizava sistemas de gestao de
qualidade (considerando o ano da pesquisa: 1995). Isso mostra provaveis causas para

uma baixa qualidade dos produtos.
Com base nesses resultados, identifique, pelo menos, trés causas da baixa qualidade dos

produtos da industria brasileira de software.

Resposta Comentada

A pesquisa demonstra inexisténcia de planos estratégicos de diretrizes e metas,

de indicadores de qualidade, de programas de qualidade, de contabilidade de

custos da qualidade e da ndo-qualidade e de garantia de qualidade.

Apesar de ndo fazer parte de sua resposta, com esta atividade vocé deve ter
percebido o panorama das empresas de software na época: as empresas do
setor, em sua maiorid, ndo realizavam planejamento da qualidade. Sem um plano
estratégico de qualidade, ndo existe um processo eficaz de gestdo da qualidade.
Metas, indicadores, diretrizes e programas inexistem ou sdo mal formulados.
Com isso, sdo elevados os custos e a qualidade dos produtos e dos

processos é precdria.
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A FILOSOFIA DE QUALIDADE DE DEMING

Para Deming, a qualidade é definida de acordo com as exigéncias e
as necessidades do consumidor. Como essas estio em permanente mudanca,
as especificacoes de qualidade devem ser alteradas constantemente.

Fruto de suas experiéncias com empresas americanas e
principalmente japonesas, Deming estabeleceu, em 1986, 14 principios
que deveriam nortear a gestdo da qualidade em qualquer pais e em qualquer
organizagio. Veja quais sdo eles:

1. crie constincia de propésitos para a melhoria continua
de produtos e servigos, por meio de estudo de processos, inovagao
tecnolégica, treinamento de pessoal etc., objetivando tornar-se
competitivo e manter-se em atividade;

2. adote a filosofia de conscientiza¢io em rela¢io as mudangas
da nova era econdmica na busca pela qualidade — a administragiao deve
enfrentar esse desafio e assumir suas responsabilidades e a lideranga no
processo de transformacao;

3. ndo dependa da inspecio em massa — ndo é possivel, a custo
aceitavel, encontrar todos os produtos com defeito por meio de inspe-
¢30 —, a qualidade ndo é resultado da inspe¢do, mas do aperfeicoamento
do processo de produgio;

4. cesse a pratica de avaliar as transagbes apenas com base
em pregos — escolha um tnico fornecedor para cada item, buscando
qualidade do produto e um relacionamento de longo prazo baseado na
lealdade e na confianca;

5. melhore continuamente o sistema de produgio e servigos;

6. institua o treinamento profissional do pessoal — realize-o no
préprio ambiente de trabalho;

7. institua a lideran¢a — a funcdo do administrador nao é
supervisionar simplesmente, e sim liderar, procurando ajudar pessoas a
executarem melhor o trabalho;

8. elimine 0 medo dos empregados — evite o estilo autoritdrio de
gestdo, para que todos se sintam seguros para cooperar e trabalhar de
modo eficaz: o0 medo inibe a participacdo e esconde problemas;

9. rompa as barreiras entre os departamentos — promova o
trabalho em equipe;

10. elimine slogans e campanhas para o pessoal, com base

em imposi¢io de metas e lemas que exijam nivel zero de falhas ou
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estabelecam novos niveis de produtividade, sem apresentar métodos e
condi¢Oes para atingi-los — a maioria das causas dos problemas estd no
sistema, ficando fora do alcance dos trabalhadores a solucio;

11. elimine cotas numéricas para a mao-de-obra — abandone a
gestdo baseada apenas em indicadores quantitativos;

12. remova barreiras entre os profissionais em rela¢do ao orgulho
de seu desempenho — as pessoas devem ter as melhores condigdes possiveis
para a realizagdo de seu trabalho;

13. institua um vigoroso programa de atualizacdo e auto-
aprimoramento para os funcionarios;

14. estabeleca planos de agdo — aja no sentido de concretizar a
transformacado desejada, engajando todos da empresa nesse processo.

Os 14 pontos de Deming se tornaram uma referéncia universal

no ensino e na pratica de gestdo da qualidade.

Em homenagem a Deming, a Associa¢do dos Cientistas e Engenheiros
Japoneses (JUSE) criou o Deming Prize, que anualmente premia as melhores
empresas no campo da qualidade. Também em sua memdria foi criado o
Edwards Demings Institute.

O MODELO DE DEMING

Deming desenhou um diagrama para demonstrar a relagdo entre
fornecedores, fabricantes e clientes e identificar as atividades de controle
da qualidade presentes nessa cadeia de relacionamento. Veja a figura a

seguir.

Recebimento Inspecao

Teste de materiais final

. . [
L Lt L

Producdo —> montagem —> inspecdo —>teste :|I::>

t I

Fornecedores Distribuicdo: clientes

Y

mgNwW>

Figura 20.5: Diagrama de Deming.
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Nesse modelo de sistema, Deming identificou os fornecedores e os
clientes como as partes principais do esquema; os fornecedores em seu
inicio, e os clientes em seu final. Nesse esquema, demonstrou a seqiiéncia
das atividades (produ¢do —» montagem —» inspecao —» teste); localizou

as atividades de recebimento e teste de materiais e de inspecao final.

O CICLO PDCA

O método PDCA tem como base o controle de processos. Esse
método foi desenvolvido na década de 1930 por WALTER A. SHEWHART.
Em 1990, Deming propds o Processo de Melhoria Continua através do
ciclo PDCA, aperfeigoando-o e sendo seu maior divulgador no Japao
poOs-guerra.

Mas o que significa essa sigla? Cada letra se refere a uma etapa
do ciclo. Veja:

® P (plan = planejar): definir o que se quer, estabelecer metas e
métodos, planejar o que sera feito.

* D (do = executar): tomar iniciativa, educar, treinar, implementar,
executar o que foi anteriormente planejado.

o C (check = verificar): verificar os resultados, conferir se estao
acontecendo como planejados.

® A (action = agir): fazer as corregdes necessarias, tomar agoes e
iniciativas em busca da melhoria.

As etapas do ciclo devem ser seguidas a fim de introduzir melhorias
em sistemas, processos, produtos e servicos.

Como se aplica o ciclo PDCA para a solu¢cio de um problema
na organiza¢ao? Primeiramente, identifica-se o problema; em seguida,
observa-se sua ocorréncia; depois, analisa-se 0 processo em que se insere
o problema, para logo depois elaborar um plano de agido, que consiste
nas etapas descritas no ciclo: planejar, executar, checar (verificar) e agir
(modificar).

Sua aplicagdo deve ser feita de modo continuo. A idéia é que o
ciclo PDCA seja aplicado de forma sucessiva, para que a mudanga seja
concretizada e possa levar a novos processos de melhoria. Desse modo,
o final de cada volta do modelo deveria originar uma nova aplicagio

da ferramenta.

~
WALTER A.
SHEWHART

O norte-americano
Shewhart foi o pai do
controle estatistico
de qualidade e
criador dos graficos
de controle de
Pprocessos.
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Veja sua representacgdo na figura a seguir:

Act
Agir, Plan

modificar | Planejar

Check | po

Checar, | Executar
verificar

Figura 20.6: Ciclo PDCA.

O ciclo PDCA é uma das ferramentas mais utilizadas nos processos
de qualidade e visa principalmente orientar a preparagio e a execugao das
atividades planejadas, objetivando a melhoria continuada do processo.

Ele auxilia a empresa a atingir os pontos desejados, tais como:
baixar os seus custos de producdo, melhorar a sua qualidade, reduzir os
prazos de entrega, buscar exceléncia no atendimento e outros.

O ciclo é aplicado principalmente nas normas de sistemas de gestdo
e pode ser utilizado em qualquer empresa de forma a garantir o sucesso

nos negocios, independentemente de drea ou departamento.

Atividade 4

Aplicando o ciclo PDCA 6

sao ruins.
Seu novo gerente de Qualidade, Aristeu Trim-trim, criou um Servico de Atendimento Rapido

(SAR), com discagem gratuita para os clientes registrarem suas reclamacoes.

O sistema foi implantado e os resultados em pouco tempo mostraram-se desastrosos.
O telefone estava sempre ocupado, o cliente ficava em média de 10 a 15 minutos na
espera, os atendentes eram mal-educados e o registro das reclamacdes, excessivamente

burocratizado.

A empresa TelefoRio atua nos segmentos de telefonia fixa e celular no municipio do
Rio de Janeiro. E campea em reclamacées, pois seus servicos de atendimento ao cliente

A diretoria, temerosa das possiveis conseqtiéncias — pois cartas eram publicadas em jornais,

e-mails indignados eram enviados para o site da empresa —, decidiu inquirir Trim-trim sobre

o problema: por que o processo nao funcionava bem?

Perguntado sobre as metas do novo sistema, ele afirmou: “Reduzir o nimero de problemas”.
O diretor de Operacdes, Raimundo Teles, discordou prontamente: “Essa ndo é a meta do
sistema. A meta deve ser atender bem o cliente, registrar rapidamente o motivo de sua
queixa e encaminhar os problemas para a Diretoria de Operacdes”. Os demais diretores
pediram a Raimundo Teles para aplicar o ciclo PDCA na identificacdo e busca de solucées

para o problema.
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A seguir vocé vera duas listas. A primeira, numerada, apresenta as etapas do ciclo PDCA.
A segunda mostra as acoes na implementacéo do ciclo na empresa TelefoRio. Relacione
as duas colunas, identificando a etapa do ciclo correspondente a uma acao.

AULA@

(1) Planejar (identificar o problema; definir as metas; escolher um novo método).

(2) Executar (por o plano em pratica). \
(3) Verificar (conferir se os resultados atendem ao plano).

(4) Agir (fazer as correcdes necessarias).

() Iniciaram-se o recrutamento e o treinamento dos novos atendentes e aimplementacao

de uma nova tecnologia no atendimento: com gravacao de voz inicial e tempo de espera

minimo.

( ) Percebeu-se que havia excesso de tempo no atendimento telefénico, excesso de
burocracia no atendimento e mau atendimento por parte dos atendentes. Pensou-se
que seria necessario reduzir o tempo de espera em 50% (de 10 a 15 minutos para 5
a 7 minutos) e melhorar o atendimento com praticas de boa educacdo (cumprimentos
iniciais, desculpas etc.). Foram escolhidas algumas estratégias, por exemplo: gravacoes
instantaneas, fala padrao, registro de voz.

( ) Foram feitos ajustes ao sistema, objetivando melhorias finais — por exemplo, retirada
da gravacdo inicial, introducao de musica, de falas programadas etc. Foi verificado se o
nimero de reclamacdes quanto ao atendimento diminuiu.

() Foi preciso mensurar o tempo do atendimento telefénico (era preciso ver se houve de
fato uma reducédo de 50%, de 10 a 15 minutos para 5 a 7 minutos) e investigar a reacdo
dos clientes frente a voz gravada e/ou fala/resposta padrao.

Resposta A v E )

RMAND VALLIN FEIGENBAUM
2-1—-4-3.

Nasceu em 1922. Em 1944, ocupou

o cargo de consultor especialista em

qualidade na General Electric (GE) em

New York e 14 fez sua carreira. Realizou

A TEORIA DOS 9 Ms DE FEIGENBAUM seu doutorado no Instituto Tecnoldgico de

Massachusetts em 1951. Foi o primeiro a

propor, em 1956, o conceito de Controle

Neste topico, vocé conhecera a abordagem de outro
da Qualidade Total. Em 1958, foi nomeado

te6rico: ArRmAND Feigensaum. Ele é considerado o pai do diretor Mundial de Produgio e vice-
. . . presidente da American Society for Quality
conceito de Controle da Qualidade Total (Total Quality Control (ASQC). Em 1961, tornou-se

presidente. Em 1968, fundou a General
Systems. Sua principal obra, publicada em

um instrumento estratégico que deve preocupar a todos. Mais 1951, é Total quality control (Controle da
Qualidade Total).

Control). De acordo com a sua abordagem, a qualidade é

do que uma técnica de eliminacdo de defeitos nas operagoes
industriais, a qualidade é uma filosofia de gestio e um
compromisso com a exceléncia. E voltada para o exterior da
empresa — baseado na orientag¢do para o cliente — e nio para

o seu interior — reducdo de defeitos.
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Total Quality Control (Controle da Qualidade Total):

E um sistema a ser aplicado em todas as fases de uma empresa — da
manufatura a distribuicdo — que busca assegurar que nenhuma peca ou
servico tera defeito.

Total Quality Management (Gerenciamento da Qualidade Total):

E uma abordagem de gerenciamento para o sucesso a longo prazo, através da
satisfacdo do cliente. E baseado na participacdo de todos os membros de uma
organizagao nos processos de aperfeicoamento de produtos, de servicos e da
cultura da empresa em que trabalham (Fonte: www.senac.br/informativo).

e

Feigenbaum identificou nove fatores (0os 9 Ms) que afetam a

qualidade numa empresa.

® Markets (mercados) — competi¢io e velocidade de mudanca.

e Money (dinheiro) — margens de lucro estreitas e
investimentos.

® Management (geréncia) — qualidade do produto e assisténcia
técnica.

® Men (pessoas) — especializacdo e engenharia de sistemas.

® Motivation (motivacdo) — educacio e conscientizacdo para a
qualidade.

® Materials (materiais) — diversidade e necessidade de exames
complexos na busca por alternativas mais econ6micas e menos
poluentes.

® Machines (miquinas) — complexidade e dependéncia da
qualidade de materiais em relagio as inovagoes tecnoldgicas.

® Methods (métodos) — melhores informagdes em relagio aos
sistemas, cada vez mais tecnicizados.

* Mounting product requirements (requisitos para montagem do

produto) — fatores que devem ser considerados, como poeira, vibracio etc.

Armand Feigenbaum é um dos gurus da qualidade. Ele A
ajudou - compor e disseminar os conceit?s de qyalidage \imand Y, Feloentaun & Dondld . Feluentaum
total, a importancia das ferramentas de gestdo, de orientagdo
para o cliente, do fazer certo da primeira vez.
Em novembro de 2003, foi lancada a traducdo de seu ultimo @ P@)]DIEE% ]DD
livro: O poder do capital gerencial. - —
Vocé pode ter acesso a uma entrevista dada pelo revisor
técnico da obra, o consultor Hiparcio Stoffel. Nela, Hiparcio r
comenta os pensamentos de Feigenbaum e como essas idéias _
podem afetar as empresas. A entrevista completa esta no site: CERENCIAL
www.portalqualidade.com/noticias/entrevistas/mostra_ent_ .
hiparcio_stoﬂ:el _asp?m:sl CUITJEI Ulilizar as Np}las Determinantes da
NE® dehe cle amiiers, Inavagin, da Henrahlhdaa’eeﬁc_ Cresdmenio
EM uma EK'Q-ES\'.E Economia Global

Figura 20.7: Armand Feigenbaum difundiu o

imperativo da qualidade global em parceria com !

seu irmao e colega executivo Donald Feigenbaum.

Fonte: http://www.planetanews.com/produto/L/44258 J

314 CEDERJ



A TEORIA DO CICLO INDUSTRIAL

Como vocé viu anteriormente, Feigenbaum desenvolveu seu
conceito de qualidade centrado no cliente. A partir dai, criou o modelo
das etapas do ciclo industrial, com o qual objetiva demonstrar que a
identificagio do nivel de qualidade desejada pelo cliente é o inicio de

todo o ciclo. Veja o esquema a seguir.

Marketing

1
Instalacdo e / \ Engenheiro

assisténcia técnica 2
8

Expedicao Suprimentos
7 3

Inspecdo e Engenharia

testes de processos
: \ a
5

Producao

Figura 20.8: Ciclo industrial de Feigenbaum.

O ciclo tem inicio com a atividade de marketing, cujo objetivo
¢ identificar as necessidades e desejos do cliente e, conseqiientemente,
avaliar o seu nivel de exigéncia e o custo que ele estd disposto a pagar.

Em seguida, ocorre a atividade de engenharia, que transforma
as expectativas e desejos do cliente em especificacdes do produto ou
servico.

Definidas as especificagbes, a drea de suprimentos define os
componentes necessarios a produ¢do (materiais, matérias-primas) e
escolhe os fornecedores.

Depois, tem inicio a engenharia de processos, que define o sistema
de producdo (mdquinas, ferramentas e métodos de produgio).

Feitas as especificagdes, asseguradas as fontes de suprimentos e
desenhado o processo de produ¢io, realiza-se a fabricacdo propriamente
dita (producio).

Ap6s e durante a produgio, realizam-se as atividades de inspecdo
e testes (analise da conformidade da produgio com base em suas
especificagoes).

Feita a producdo, segue a expedicdo (sdo realizadas as atividades

de embalagem e transporte).
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de produtos e processos

E, finalmente, sdo prestados os servicos de instalagio e assisténcia

técnica.

O MODELO DE JURAN: A TRILOGIA JURANIANA

Joseph Juran definiu qualidade como adequagio ao uso. E, nesse
aspecto, também ressaltou que a qualidade depende da necessidade do
cliente.

Ele desenvolveu um modelo de gestio da qualidade centrado em
trés processos-chave: planejamento, controle e melhoria. Veja o esquema

a seguir.
Planejamento

Melhoria Controle

~_

Figura 20.9: Esquema dos processos-chave de Juran.

O planejamento da qualidade (com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes) compreende as seguintes etapas:

¢ estabelecimento de metas para a qualidade;

¢ identificagio dos clientes — quem vai ser beneficiado com tais
melhorias e quais os resultados a serem alcancados;

¢ especificacao de um produto que atenda as necessidades desses
clientes;

e projecdo de processos que produzam as caracteristicas
especificadas e estabelecimento dos planos de producio.

O controle da qualidade (com estabelecimento de estratégias para
atender as metas estabelecidas) consiste de trés atividades:

¢ avaliacao do desempenho da qualidade;

e comparagio desse desempenho com as metas estabelecidas;

e correcdo das diferengas encontradas entre desempenho e
metas.

E, finalmente, a etapa de busca por melhorias compreende:

¢ estabelecimento da infra-estrutura necessaria;

¢ indicagdo dos projetos especificos de melhorias;

¢ formacao de equipe e provisdo de recursos, bem como motivacdo

do pessoal e treinamento.



Juran criou outro esquema, no formato de tridngulo, resumindo
os elementos-chave do processo de garantia da qualidade. Sio eles:
projeto de qualidade, controle de qualidade e melhoria da qualidade.

Veja a seguir.
Projeto de qualidade

Melhoria da qualidade Controle de qualidade

Figura 20.10: Triangulo com elementos-chave do processo de qualidade.

Resumindo:

¢ O projeto de qualidade diz respeito a definicio da missao, dos
clientes e produtos/servi¢os da organizacdo, dos recursos e dos padroes
de exceléncia.

* O controle da qualidade consiste em monitoramento, supervisio
e avaliagdo dos produtos, servigos e processos com base nos padroes de
qualidade estabelecida.

¢ Finalmente, a melhoria da qualidade consiste na solu¢do de
problemas e realiza¢io de acoes de melhoria da qualidade do produto/
Servigos e processos.

Outra contribui¢do de Juran diz respeito a identificacdo de causas
para problemas. E o Principio de Pareto, que consistia no seguinte: “Um
pequeno numero de causas é responsdvel por uma alta propor¢ao dos
problemas”. E a denominada “regra dos 80-20”. Isso quer dizer, na
verdade, que 80% dos problemas se devem a 20% das causas.

Com isso, Juran enfatizou a necessidade de identificacao das causas
principais (20%), pois sdo elas as que determinam o maior numero de
problemas (80%). Além disso, ele afirmou que essas causas se relacionam
ao sistema e ndo aos trabalhadores especificamente.

Juran também pode ser considerado o criador dos Circulos
de Controle de Qualidade (CCQ). Segundo levantamento feito por
ele, havia no Japao em 1981 mais de um milhao de CCQ, com uma
participagao média de dez pessoas por cada grupo e cerca de 1.500

projetos implementados.
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AS SETE FERRAMENTAS DE ISHIKAWA

KAoRru IsHIKAWA criou as sete ferramentas do Controle Estatistico
de Qualidade: folha de verificagio, estratificagdo, diagrama de Pareto,
histograma, diagrama de Ishikawa, diagrama de dispersio, grafico de

controle de processos ou de Shewhart.

Nesta aula, vocé vera
mais especificamente o Diagrama de
Ishikawa (que também é chamado de Diagrama
de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de Peixe).
Mas vocé pode ler a respeito das outras ferramentas no
site: http://www.prd.usp.br/disciplinas/docs/pro2712-2005-
Alberto_Gregorio/1Ferbasq.pdf#search=%227%20ferra
mentas%20Ishikawa%22.
La vocé encontrara definicdo e exemplos
para cada uma dessas ferramentas.

KAoRru

IsHIKAWA
(1915-1989)

Formou-se em 1939
em Quimica Aplicada
na Universidade

de Engenharia

de T6quio. Em
1947, tornou-se
professor assistente
na Universidade.
Obteve o doutorado
em Engenharia em
1960. Foi premiado
com o Deming

Prize em 1971. Ishikawa desenvolveu também o conceito de custo-qualidade e
Ele é responsavel )
pela origem seus componentes, que vem apresentado de forma resumida na tabela

do movimento

dos Circulos de
Qualidade no Japao,
nos anos de 1960.
Seu fundamento
G Custos de Qualidade \
as pessoas que

trabglhayam nas Custos de prevencao Custos das.falhas (ndo-

fabricas japonesas em qualidade)

técnicas estatisticas
adaptadas,
difundidas como
sete ferramentas da
qualidade, sendo
uma delas (diagrama
causa-efeito)
também conhecida
como diagrama de
Ishikawa.

a seguir. Observe.

Tabela 20.1: Custo-qualidade e seus componentes.

Sao os custos do processo de evitar =~ Sdo os custos dos defeitos,
a ocorréncia de erros e defeitos: refugo de materiais,
planejamento do processo de retrabalho, perdas,
controle da qualidade, devolucdes, tempos de espera.
treinamento de funcionarios,

escolha de fornecedores, desen-

volvimento de produtos,

desenvolvimento do sistema

de producdo, manutencédo de

equipamentos, mensuracdes,

inspecdes, testes etc.
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O DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Qual é o0 objetivo do Diagrama de Ishikawa? Com essa ferramenta,
procura-se identificar e analisar as principais causas de um problema a
fim de soluciona-lo mais facilmente. As possiveis causas do problema sio
separadas por blocos, por exemplo: mao-de-obra, equipamentos, servicos
etc. Cada tipo de causa é identificado por uma “espinha de peixe” cujo
formato no grafico é composto pela espinha dorsal (por que ocorre o
problema?) e pelas hastes espinhais (quais sdo os tipos de causas?). Vocé

pode ver esse esquema na figura a seguir.

Mao-de-obra \ Equipamentos \

Por que ocorre o problema? ~ Descricdo do

Outras causas

(produto, métodos,

{ayout, m~ater|a|s, Servicos
informacéo)

=2 Problema
Figura 20.11: Modelo de Diagrama de Ishikawa (ou Grafico Espinha de Peixe).

Atividade 5

Diagrama de Ishikawa aplicado a uma situacao 6
cotidiana

Vocé podera visualizar melhor esse tipo de diagrama adaptado a uma situacdo da realidade
cotidiana. Pense na seguinte situacdo-problema: consumo excessivo de combustivel por
um carro. Em seguida, considere os “tipos de causa”. O problema pode se originar, por
exemplo, do modo de dirigir (método), do proprio veiculo, do motorista ou do material
utilizado. Observe o diagrama referente a esse problema.

METODOS VEICULO
Dirigir muito rapido. Manuteng¢do do motor.
Uso incorreto das Ajuste do carburador
marchas.

Alto consumo de

? -
Por que ocorre o problema? F————

Falta de conhecimento. Combustivel fora da

Pouco treinamento. espeFificagéq.
MOTORISTA Lubrificacdo inadequada.

MATERIAL

Figura 20.12: Diagrama de Ishikawa aplicado ao problema “alto consumo de combustivel”.
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Com base nesse exemplo, aplique o diagrama a um problema da sua realidade
cotidiana: em casa, no trabalho ou em outros espacos e situacoes.

A seguir, vocé pode conferir trés sugestdes, mas certamente podera cogitar muitas
outras situacdes com problema.

a. Aumento no valor de contas domésticas, como 4gua, luz ou telefone.

b. Queda na produtividade no seu setor ou area de trabalho.

c. Baixo rendimento em alguma disciplina do seu curso.

Apos elaborar seu diagrama, va até a plataforma CEDERJ na Internet (www.cederj.edu.br).

Acesse o grupo de estudos de sua disciplina e, na aba Atividades, clique em: Diagrama

de Ishikawa aplicado a uma situacao cotidiana (Aula 20).

Apresente aos colegas a situacao-problema escolhida e os tipos de causa
considerados. O objetivo do grupo é, além de possibilitar que vocé tenha uma
espécie de avaliacdo da sua resposta por meio dos comentarios dos colegas, fazer
com que vocé tenha acesso ao maior nimero possivel de exemplos. A troca de
informacoes e experiéncias é sempre muito valiosa. Participe.

Resposta Comentada
Como a possibilidade de exemplos de problemas é grande, ndo é possivel aqui
definir uma resposta. Mas, como foi sugerido na proposta da atividade, vocé pode
conferir e discutir sua resposta no grupo de estudos.
Ao elaborar esse diagrama, vocé pode ter uma visGo mais ampla da situagcdo-
problema, facilitando a andlise do caso. Dessa forma, é possivel detectar mais
rapidamente as possiveis causas do problema, como também facilitar

sua solugdo.
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O MODELO DE CROSBY

PHILP CroseY definiu qualidade como conformidade do produto
ou servigo aos requisitos definidos.
Em seu modelo, Crosby identifica cinco estagios de desenvolvimento

de uma organizagio: Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e

Certeza.
PHiLip CROSBY
(1926-2001)
Crosby desenvolveu a Npeees e el
chamada Grade de Maturidade da Wiest Virginia — EUA.
Qualidade. No estagio da “Incerteza”, ndo Em 1952 trabalhou
existe a consciéncia do conceito de qualidade; como engenheiro na
Ty " " . Crosley Corporation.
no estagio do “Despertar”, ocorre o reconhecimento =
de que a quglidade pode ser de utilidade; no est_égio o e e ’gestor da
do “Esclarecimento”, aprende-se sobre a melhoria da qualidade na empresa

Martin-Marietta,
onde desenvolveu

o conceito de

"zero defeito".

Em 1963, foi vice-
presidente da ITT,
onde permaneceu
por 14 anos. Ficou
conhecido pela

frase: “A qualidade

é gratis”. O livro
também assim
denominado (Quality
Em seguida, ele especifica 0 modo em que se administra a qualidade is free) teve tanto

qualidade; no estagio da “Sabedoria”, existe a compreensao,
reconhecimento e a participagao; e no ultimo estagio, da
“Certeza”, é considerada a gestdao da qualidade como
parte essencial do sistema da empresa.
Fonte: http://www.sinescontabil.com.br/monografias/
trab_profissionais/ivconvencao/domingos_savio_
alves_custos_e_controladoria.htm.

sucesso que Crosby

em cada um desses estdgios: o status da qualidade na organizagio, o estabelecen a sua

tratamento dado aos problemas e o nivel dos custos da qualidade na propria consultoria,
a Philip Crosby
empresa. Associates, e fundou

um colégio para

a qualidade, na
Fl6rida. Os dois
pilares das suas obras
1. comprometimento da geréncia; sdo o “fazer bem a
. ) primeira” e a filosofia

. formacdo de uma equipe de melhoria; i “mite Al
Em 1996, lancou
outro livro: Quality

Ele definiu 14 etapas para o gerenciamento de um processo de

melhoria da qualidade na organizacio:

. criagdo e calculo de indices de avaliagdo da qualidade;

. avaliacdo dos custos da qualidade; is still free.

. conscientizagdo dos empregados;
. formacao de comité para buscar zero defeito;

. treinamento de gerentes e supervisores;

2
3
4
S
6. identificagio e solucdo das causas das ndo-conformidades;
7
8
9. langamento da solenidade do dia do zero defeito;

1

0. estabelecimento das metas a serem atingidas;
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GARVIN

s

E professor na
Universidade de
Harvard. Ph.D. em
Economia, é autor
e co-autor de oito
livros.
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11. eliminacdo das causas dos problemas;

12. reconhecimento oficial das pessoas que obtiveram sucesso;

13. formagdo de conselhos da qualidade para compartilhar
problemas e trocar idéias com outros gerentes;

14. comecar tudo de novo.

Crosby criticou severamente a visao predominante da qualidade
entre muitos gerentes e supervisores. Denomina-a ciéncias erroneas da
qualidade que, segundo ele, predominam em muitas empresas. Quais
sdo elas?

¢ a crenca de que as comissoes de qualidade ou as campanhas de
sensibilizacdo para a melhoria continua sao suficientes;

® a crenca de que a certificagdo segundo as normas ISO 9000
contém todas as informacdes e acdes necessarias a qualidade total.

Mas por que as empresas falham em criar uma cultura de
prevencio? Crosby procura identificar esses motivos. E o que ele
denomina “iluses fundamentais sobre qualidade”, que estio listadas
nos topicos seguintes.

1. Qualidade significa luxo ou notoriedade — para Crosby,
qualidade significa conformidade com as exigéncias do cliente, e ndo
fazer produtos de luxo para ultrapassar as expectativas do cliente.

2. Qualidade € algo intangivel (intocdvel) e nio mensurdvel
- segundo Crosby, qualidade é tangivel: devem ser avaliados os custos
da nao-qualidade, da nio-conformidade e neles concentrar as acoes de
prevengao.

3. E impossivel fazer bem na primeira vez — para combater essa
idéia, criou o conceito de "zero defeito".

4. Problemas de qualidade partem dos trabalhadores — para
Crosby, os trabalhadores ndo sio os principais causadores da nio-
qualidade, mas os gerentes e supervisores.

5. Qualidade é criada pelos departamentos de qualidade — para

Crosby, a qualidade é responsabilidade de todos.

A GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE: OS ESTUDOS DE
GARVIN

Defensor de uma mudanca de perspectiva e postura em relagio

a conceituacdo de qualidade, Davio A. Garvin, diante da multiplicidade



de critérios considerados pelos diferentes tedricos, apresentou um novo
enfoque sobre o assunto.

Ele propde que qualidade seja definida em comparagdo com os
competidores, em vez de ser mensurada com base em padroes e modelos
internos da empresa ou da organizagio. Assim, elevou a no¢do de
qualidade ao nivel de gestdo estratégica num mercado competitivo.

Ele também definiu diversas dimensdes da qualidade. Veja:

¢ Qualidade de performance: sio levadas em consideracdo as
caracteristicas operacionais primarias do produto — por exemplo, numa
televisdo: a nitidez da imagem, o som, as cores.

¢ Qualidade dos recursos: sao consideradas as fungdes complementares
do produto - por exemplo, os jogos no aparelho celular.

e Confiabilidade: leva-se em conta se o produto funciona
considerando um determinado periodo — por exemplo, um remédio que
combate ou previne alguma doenga, observando quantidades e horarios
previstos.

¢ Qualidade relacionada a conformidade com as especificagdes:
se 0 produto atende a especificagdes e padroes preestabelecidos — por
exemplo, um produto alimentar com informagdes, em sua embalagem,
de seus ingredientes e nutrientes.

¢ Durabilidade: relaciona-se a vida util do produto — por exemplo,
um produto que pode ser consumido durante muito tempo com pouco
desgaste.

e Atendimento: pode ser traduzido como rapidez, cortesia,
competéncia e facilidade para alteragio ou reparo de um produto — por
exemplo, prestagdo de servico em um carro de ficil manutencio.

¢ Qualidade percebida pelo usudrio: diz respeito a qualidade
percebida pelo cliente, fruto de propaganda, imagem e marca do produto
— por exemplo, valorizacao dos produtos de griffe.

e Estética da qualidade: ha valorizacdo de aparéncia do produto,

seu sabor, seu odor — por exemplo, os produtos de embalagem bonita.

Garvin também apresentou o modelo das visdes da qualidade.

¢ Visdo transcendente — associagdo da qualidade a exceléncia,
com valorizacdo da intui¢do.

¢ Visdo voltada para o produto — foco na maior funcionalidade

do produto, em seu desempenho.
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KARL ALBRECHT

E reconhecido
internacionalmente
como o pioneiro da
chamada Revolu¢ao
nos Servigos.
Considerado

uma das maiores
autoridades em
qualidade e servigos,
publicou mais de
vinte livros sobre

o tema (Fonte:
www.kmpress.
com.br.).
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¢ Visdo industrial da qualidade — funcionamento de acordo com
especificagdes e normas preestabelecidas.

¢ Visio da qualidade baseada no valor — obten¢do do produto
de acordo com o pretendido pelo cliente a um preco que lhe seja
conveniente.

¢ Visao baseada no utilizador — corregao técnica do produto com

base na satisfacao do cliente.

TEORIAS E MODELOS DE QUALIDADE EM SERVICOS

A concepcao de servicos

Segundo o disposto na Norma ISO 9004-2 (1991), servicos sdo
“os resultados gerados por atividades na interface entre o fornecedor
e o cliente e pelas atividades internas do fornecedor, para atender as
necessidades dos clientes”. Seriam duas areas distintas: a drea de interface
e a area de suporte, respectivamente.

Essa norma também classifica os servigos em dois tipos: uma
situacdo em que o servigo é diretamente relacionado a um produto
(por exemplo, venda de bens) e outra situagio em que nio existe ou
ha pouco produto envolvido (por exemplo, prestacio de servigos de
treinamento).

A ISO 9004 também alerta que “os requisitos de um servico
necessitam ser claramente definidos em termos de caracteristicas
que sejam observaveis e sujeitas a avaliagdo pelo cliente”. Define as
seguintes caracteristicas: tempo de espera de entrega e de processamento,
facilidades, capacidade, nimero de pessoas e quantidade de material,
higiene, seguranca, confiabilidade, responsabilidade, acessibilidade,
cortesia, conforto, completeza, estado da arte, credibilidade e

comunicac¢io efetiva.

A teoria dos niveis de servico

Vocé vera neste topico um dos principais tedricos da qualidade
de servigo: KARL ALBRECHT. Seu modelo de niveis de qualidade de servico
analisa os diversos estagios de uma empresa que traduzem o seu nivel
de comprometimento com a qualidade do servico.

Veja quais sao esses niveis:



® Nivel 1: a empresa esta fora de contato com seus clientes.

® Nivel 2: a empresa ndo se preocupa com a qualidade dos seus

Servicos.

¢ Nivel 3: a qualidade do servi¢co nio desempenha um papel tio
importante em seu posicionamento estratégico.

e Nivel 4: a empresa tem na qualidade de servico a sua idéia
motriz.

® Nivel 5: a empresa tem um compromisso com a lideranca em

servicos. O servigo é seu fator de vantagem competitiva sustentdvel.

O livro Revolucdo nos servicos, de Karl Albrecht, mostra:
licdes aprendidas na implantacdo da geréncia de servigos;
novas pesquisas e idéias sobre geréncia de servicos; erros
comuns no lancamento de programas de servicos; como
construir uma cultura de servicos; como usar treinamento
e educac¢do formal; como levar os gerentes a pensar de
novas maneiras (Editora: Thomson Learning EdicGes.
Edicdo: 1993).

OO0 A5 EMPRESAS POIFEN
WL 2

TRATAR (5 SEL4 CLIEATES

Figura 20.13: Capa do livro de Albrecht -
Revolucdo nos servicos: como as empresas podem
revolucionar a maneira de tratar os seus clientes.
Fonte: www.siciliano.com.br/livro.asp?orn=LCAT&Tip ]
0=2&ID=16042. J

A sua teoria dos Sete Pecados do Servico constitui uma abordagem
inovadora da qualidade de servico. Para Albrecht, sio os seguintes os
pecados do servico:

® apatia — hd pouco caso com o cliente;

e dispensa — procura livrar-se do cliente de qualquer maneira;

¢ frieza — 0 atendimento é rispido, impessoal, frio;

¢ condescendéncia — o cliente é tratado com atitude paternalista;

e automatismo — hd uso de palavras-padrao;

e livro de regras — as normas sao postas acima do cliente;

® passeio — transfere-se o problema para outro.

Para Albrecht, exceléncia de servigo é:

Um nivel de qualidade de servico, comparado ao de seus
concorrentes, que é suficientemente elevado, do ponto de vista
de seus clientes, para lhe permitir cobrar um prego mais alto pelo
servico oferecido, conquistar uma participacio de mercado acima
do que seria considerado natural e/ou obter uma margem de lucro
maior que a de seus concorrentes (ALBRECHT, K. Revolucdo nos

servigos, p.13).
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A QUALIDADE DA INFORMACAO

Todos estamos passando pela revolugio de qualidade de produtos
e servigos. Ela continuard acontecendo, mas € preciso prestar aten¢ao
para uma préxima revolucdo a caminho: a revolugao da informagio.

Karl Albrecht da inicio aos seus estudos sobre o novo paradigma
da qualidade com esta afirmagio: “Estd comecando a revolugdo da

qualidade da informacdo”.

A Era da Informacao

Cada um dos trés séculos passados tem sido dominado por uma Unica
tecnologia. O século XVIII foi a era dos grandes sistemas mecanicos, com a
Revolucdo Industrial. O século XIX foi a era da maquina a vapor. O século
XX tem sido denominado como a era da informacédo. Associado a isto, temos
testemunhado varios avangos tecnolégicos em diversas areas. Dentre elas,
duas que tém causado significativo impacto sobre o cotidiano das pessoas
neste século sdo computacgdo e telecomunicacdes. Nesse cenario de avangos
tecnoldgicos, deparamo-nos com uma carga de informacdes cada vez maior.
Um dos nossos maiores desafios é como tirar proveito dessas tecnologias que
colocam a nossa disposicdo toda essa “massa” de informacao.

Fonte: www.espacoacademico.com.br/002/02col_mendes.htm.

———————————————ee Y

Ele desenvolveu um modelo de qualidade da informacao

constituido dos seguintes elementos:

¢ logistica de dados — equipamentos, software e infra-estrutura
para armazenamento: cdpia, transmissdo, recep¢ao, distribui¢do e
gerenciamento geral de dados;

¢ protecao dos dados — para proteger as informagdes de roubo,
destrui¢ao, adulteragio, sabotagem por meio de equipamentos e sistemas
de seguranca fisica e eletronica;

® comportamento em relacdo a informac¢ido — o que as pessoas
fazem com os dados e informagdes, por exemplo: procura, consulta,
registro, andlise etc.;

e apresentacdo da informac¢do — uso de software e outras
ferramentas para criar novas informacdes e conhecimentos, como
por exemplo: processamento de texto, bancos de dados, planilhas,
ferramentas de design grafico, paginas na web etc.;

e criacdo de conhecimento: novas idéias e estratégias.

Para ilustrar esse modelo, Albrecht o representou com uma estrela

de cinco pontas. Confira na figura a seguir.



Modelo de qualidade da informagio

Logistica de dados

Protecio dos Comportamento das pessoas

dados em relagdo a informagdo
Apresentacdo da Criacdo do
informacao conhecimento

Figura 20.14: Modelo de qualidade de informacdo segundo Albrecht.

\

Os momentos de verdade

Jan Carlzon, presidente da Scandinavian Airlines (SAS), ficou famoso com o
seu conceito “horas da verdade”: sdo os momentos em que o cliente entra
em contato com qualquer aspecto da organizagdo e obtém uma impressao
da qualidade de seu servico.
Para Carlzon, nesse momento o cliente constréi a imagem da empresa e
decide se vai voltar ou ndo a procurar seus servicos. Sua estratégia basica
foi delegar poder aos funcionarios que tinham cargos mais baixos, mas que
lidavam diretamente com o cliente. Ali, segundo ele, é que a empresa mostra
a sua cara, e a hora da verdade acontece.
Sua concepgdo de “virar a organizacdo de cabeca para baixo” foi
revolucionaria para a época.
Para ele, as organizagdes devem ser literalmente viradas de cabeca para
baixo. E preciso aprender a dar boas-vindas as mudancas, em vez de lutar
contra elas; assumir corajosamente os riscos, em vez de elimina-los; dar mais
forca a linha de frente, em vez de desmotiva-la; e visar ao mercado altamente
mutavel a nossa volta, em vez de haver concentracdo em manobras internas,
burocraticas e complicadas.

S

A TEORIA DE ZEITHAML, BERRY E PARASURAMAN (1992)

Zeithaml, Berry e Parasuraman desenvolveram a teoria das cinco
dimensoes da percepc¢do da qualidade de servicos:

e credibilidade — capacidade de prestar o servico prometido de
modo confidvel e com precisao;

e tangibilidade — aparéncia fisica das instala¢des, do pessoal, dos
equipamentos e do material de comunicagio;

e estabilidade/proatividade — disposi¢do para ajudar o cliente e
presteza na execugao do servico;

® seguranga — cortesia, competéncia e capacidade de inspirar
confianga e credibilidade;

® empatia — aten¢io ao cliente.
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Falconi foi professor
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Os autores desenvolveram um modelo de gestio de falhas na
qualidade de servigos, baseado no conceito de gaps (discrepancia entre
o real e o esperado).

Eles definiram cinco gaps. Veja.

1. refere-se a discrepancia entre a real expectativa do cliente quanto
a qualidade do servico e a pressuposi¢ao da geréncia a respeito dessa
expectativa — por exemplo, “o gerente acha que o cliente quer isto, e 0
cliente exige aquilo”;

2. diz respeito a discrepancia entre a percepgao da geréncia acerca
da expectativa do cliente e a tradugido dessa percep¢ao em especificagcdes
de servigos;

3. corresponde a discrepancia entre as especificagdes e a pratica
da prestacgio de servicos;

4. refere-se a discrepancia entre a prestagio do servigo e a
comunica¢do com os clientes;

5. relaciona-se a discrepancia entre as expectativas dos clientes e
a sua percepg¢ao dos servigos.

Finalizando, eles afirmam que os gaps tém um efeito arrasador sobre

os clientes. Quanto maiores os gaps, maior a frustracao dos clientes.

AS IDEIAS DE UM BRASILEIRO

Vicente FALCONI € 0 autor brasileiro que mais publicou livros sobre
qualidade. Seu conceito é simples e direto: “Um produto ou servigo de
qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, de
forma acessivel, de modo seguro e no tempo certo as necessidades dos
clientes”.

Para Falconi, o programa de qualidade é um programa gerencial
que busca estabelecer metas para todas as pessoas da empresa, que sdo,
em sua maioria, voltadas para a satisfagio dos clientes. Tais metas sdo
de diversos tipos: metas de qualidade de produto e servi¢o, metas de
custo, de resultado financeiro, metas de satisfacio e desempenho das

pessoas etc.

Analisando o conceito de Controle da Qualidade Total (Total
Quality Control - TQCQ)

Para Falconi, o TQC é o controle exercido por todas as pessoas

para a satisfa¢do das necessidades de todas as pessoas.



Compreende os seguintes aspectos:

e orientacgdo para o cliente — atendimento das suas necessidades;

¢ qualidade em primeiro lugar — o alcance da qualidade como
plataforma de lucro da empresa;

® acoes orientadas por prioridades — identificacao dos problemas
criticos e prioridades para solucido;

® acoes orientadas por fatos e dados para identificagdo de
problemas e causas;

¢ controle de dispersdo — observagio cuidadosa da dispersdo de
dados e identifica¢do da sua causa;

e controle do montante — controle a partir das necessidades dos
clientes e ndo apenas dos produtos e servigos;

® a¢ao de bloqueio — impedimento de repeticdo de problema;

e respeito pelo empregado — educacio, treinamento, delegacdo
de tarefas, motivacio;

¢ comprometimento da alta dire¢ao — envolvimento dos diretores.

CONCLUSAO

A era da qualidade representou um grande avanco nos estudos
organizacionais. O foco no cliente surgiu como o novo ideario das
empresas. A idéia-base de que qualidade é atender as necessidades do
cliente tornou-se o lugar-comum em todos os manuais de organizacdo e
modelos de gestao da qualidade.

A énfase ndo apenas na qualidade dos produtos e servicos, mas,
sobretudo, na qualidade dos processos trouxe uma nova dimensao aos
processos de gestao.

Atentas ao milagre japonés, as empresas do mundo ocidental
comegaram a introduzir melhorias continuas em seus processos e
modelos de gestio.

A proépria gestdo de custos ganhou novos enfoques a partir da

dicotomia custos da qualidade x custos da nao-qualidade.
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Atividade Final

Aplicando o diagrama de Ishikawa ao caso de uma empresa 6

Voltando ao exemplo da Avon, considere que foram identificados os principais
obstaculos na empresa em relacdo ao alto indice de pedidos imperfeitos.

Isso afetava a busca da qualidade total no servico de entrega de pedidos as

revendedoras.
Veja o que foi detectado:

e equivocos nos formuldrios de pedidos — as revendedoras cometiam erros ao

preencher o formulario de compra, que era extenso e confuso;
¢ falhas no processamento dos pedidos — porque era feito manualmente;

e falta de produto — havia demora na preparacdo das maquinas das linhas de
producao;

* vazamentos — por falta de ajustes corretos nas maquinas de fechamento

das tampas, muitos produtos (bisnagas, vidros e potes) saiam da fabrica mal

vedados e vazavam;

® erros na separacao e arrumacdo dos produtos nas caixas — os funcionarios das
centrais de distribuicdo eram mal treinados e falhavam ao separar e organizar

os produtos nas caixas de acordo com os pedidos feitos;

¢ danificacdo das caixas — produtos mal embalados; algumas caixas de produtos

quebravam;

e atraso na entrega — as transportadoras contratadas atrasavam as entregas;

o falta de vistoria nas linhas de producéao.

Agora, preencha o Gréfico Espinha de Peixe a seguir com a identificacdo desses

aspectos. Em primeiro lugar defina o problema. Em seguida, identifique os tipos
de causas (produtos, mao-de-obra, métodos, servicos, maquinas, outros). Por
ultimo, escreva em cada tipo de causa os obstaculos que geram o problema

diagnosticado.
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Por que ocorre o problema?

v

Resposta Comentada

PRODUTOS MAO-DE-OBRA METODOS
Falta de produto

Vazamentos
Erros na separacio e Pessoal mal Falhas no processamento
arrumacdo das caixas treinado Processamento manual
Danificagdo das caixas

Alto indice de pedidos

Por que ocorre o problema? imperfeitos
Falta de vistoria Atraso nas Falta de
na linha de entregas pelas ajustes
produc¢éo transportadoras corretos
OUTRAS SERVICOS MAQUINAS

CAUSAS

Desse modo, vocé tem um diagndstico completo das causas do problema. Feito o grdfico,
torna-se mais fdcil pensar nas solucées corretas e na sua implementacao.
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RESUMO

Quando Deming e Juran migraram para o Japao, poucos acreditaram nas
mudancas que viriam em pouco tempo revolucionar a industria japonesa
e, posteriormente, a indUstria mundial.

Tudo comecgou na indUstria automobilistica, com o modelo Toyota de
Produc¢do (vide Aula 7), com a introducdo do conceito de Controle da
Qualidade Total. Novas técnicas, como o Just in Time, Kanban, Kaizen,
5 Ss e outros, ganharam novos adeptos e se expandiram rapidamente nas
empresas americanas e japonesas.

A partir de diversas abordagens para o conceito de qualidade, foram
desenvolvidos modelos variados de gestdo, com o objetivo de identificar
problemas e resolvé-los de maneira mais eficiente.

Alguns tedricos foram fundamentais para construcao e consolidacdo desses
conceitos e modelos, tais como: Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa,

Crosby e outros.

—

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vai estudar as novas teorias e os modelos sobre ética

e responsabilidade social.
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Aula 11

AGYRIS, C. Personalidade e organizacdo. Rio de Janeiro: Renes, 1969.
LIKERT, R. Novos padrdes de administracdo. Sao Paulo: Pioneira, 1979.
MAITLAND, 1. Como motivar pessoas. Sio Paulo: Nobel, 2000.

MASLOW, A. H. Motivation and personality. New York: Harper & Row, publishers,
1970.

McGREGOR, D. O lado humano da empresa. 3. ed. Sio Paulo: Martins Fontes,
1999.

McGREGOR, D. Motivacio e lideranca. Sio Paulo: Brasiliense, 1973.
Aula 12

A) Livros de Peter Drucker

DRUCKER, Peter. Peter Drucker na pradtica. Rio de Janeiro: Campus, 2004.
____. Desafios gerenciais para o século XXI. Sio Paulo: Thomson, 1999.

. As novas realidades. Sao Paulo: Pioneira, 1998 .

. A sociedade pds-capitalista. Sao Paulo: Pioneira, 1993.

. Administracdo em tempos turbulentos. Sao Paulo: Pioneira, 1996.

. Administracdo em tempos de grandes mudancas. Sio Paulo: Pioneira, 1995.
. A nova era da administracgdo. 2. ed. Sio Paulo: Pioneira, 1986.

. Inovacao e espirito empreendedor. Sao Paulo: Thomson-Pioneira, 2001.

. Prdtica da administracdo de empresas. Sio Paulo: Thomson-Pioneira, 1981.
. O melhor de Peter Drucker: o homem. Sio Paulo: Nobel, 2001.

. O melbor de Peter Drucker: a sociedade. Sao Paulo: Nobel, 2001.

. O gerente eficaz. Rio de Janeiro: Zahar, 1984.

. A revolucao invisivel: como o socialismo fundo-de-pensio invadiu os Estados
Unidos. S3o Paulo: Pioneira, 1977.
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. 50 casos reais de administracdo. Sao Paulo: Pioneira, 1983.
. Administrando para obter resultados. Sio Paulo: Pioneira, 2002.
B) Livros sobre Peter Drucker

HELLER, Robert. Entenda e ponha em prdtica as idéias de Peter Drucker. Sao Paulo:
Publifolha, 2000.

TARRANT, John J. Drucker: o homem que revelou a sociedade empresarial. Sdo
Paulo: Pioneira, 1979.

C) Livros publicados pela Peter Drucker Foundation
DRUCKER, Peter. A comunidade do futuro. Sao Paulo: Futura, 1998.
. Parcerias. Sao Paulo: Futura, 2001.

. Terceiro Setor. Sao Paulo: Futura, 1994.

Aula 13

BECKARD, Richard. Desenvolvimento organizacional: estratégias e modelos. Sao
Paulo: Edgar Bliicher, 1972.

BENNIS, Warren G. Desenvolvimento organizacional: sua natureza, origens e

perspectivas. Sao Paulo: Edgar Bliicher, 1972.

CHIAVENATTO, I. Novos paradigmas: como as mudangas estio mexendo com as

empresas. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

FLEURY, Maria T. Leme et al. Cultura e poder nas organizacées. Sio Paulo: Atlas,
1996.

HESKETH, ]J. L. Diagndstico organizacional: modelo e instrumento de execucio.
Petropolis, R]: Vozes, 1979.

ODIORNE, George S. Administracdo por objetivos. Rio de Janeiro: LTC, 1976.
PAGES, M. et al. O poder da organizacio. Sio Paulo: Atlas, 1987.
REDDIN, W. J. Administracao por objetivos. Sao Paulo: Atlas, 1978.

SCHEIN, Edgar H. Consultoria de procedimentos: seu papel no desenvolvimento

organizacional. Sdo Paulo: Edgar Bliicher, 1972.
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SOUZA, Carlos; FOGUEL, Sérgio. Desenvolvimento organizacional: crise organizacional,

desenvolvimento e deterioracdo organizacional. Sao Paulo: Atlas, 1995.

SROUR, Robert H. Poder, cultura e ética nas organizacées. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

Aula 14

BENNIS, Warren. Lideres e lideranca. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
. A invencdo de uma vida. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
; NANUS, Burt. Lideres. Sao Paulo: Harbra, 2003.

HUNTER, James. O monge e o executivo: uma historia da esséncia da lideranga. Rio de

Janeiro: Sextante, 2005.

KRAMES, Jeffrey A. O estilo Jack Welch de lideran¢a. Rio de Janeiro: Campus,
2005S.

SLATER, Robert. Jack Welch: o executivo do século. Sao Paulo: Negocio Editora,
1999.

COVEY, Stephen. Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes. Rio de Janeiro: Best Seller,
2005S.

. Oitavo hdbito: da eficicia a grandeza. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

WELCH, Jack. Paixdo por vencer. Rio de Janeiro: Campus, 200S5.

Aula 15

BLAU, Peter; SCOTT, Richard. Organizacées formais: uma abordagem comparativa.
S3o Paulo: Atlas, 1979.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administracdo: abordagens descritivas e
explicativas. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1979. v. 2

ETZIONI, Amitai. Organizacdes modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1989.
. Organizagdes complexas. Sao Paulo: Atlas, 1973.
HUNTER, James. O monge e o executivo. Rio de Janeiro: Sextante, 2005.

MINTZBERG, Henry. Criando organizag¢oes eficazes. Sao Paulo: Atlas, 2003.
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PERROW,, Charles. Andlise organizacional: um enfoque socioldgico. Sdo Paulo: Atlas,
1976.

THOMPSON, James. Dindmica organizacional. Sio Paulo: McGraw-Hill do Brasil,
1976.

Aula 16

BERTALANFFY, Ludwig Von. Teoria geral dos sistemas. Petropdlis, R]: Vozes, 1968.

BUCKLEY, Walter. A sociologia e a moderna teoria dos sistemas. Sao Paulo: Cultrix,
1971.

CHIAVENATO, 1. Teoria geral da administracdo. Rio de Janeiro: Campus, 2004.
CHURCHMAN, C. W. Introducdo a teoria dos sistemas. Rio de Janeiro: Vozes, 1972.
KATZ, D.; KHAN, R. Psicologia social das organizacées. Sdo Paulo: Atlas, 1970.

MAXIMINANO, Antonio Cesar. Teoria geral da administracdo: da escola cientifica a

competitividade na economia globalizada. Sao Paulo: Atlas, 2000.
OPTNER, Stanford L. Andlise de sistemas empresariais. Rio de Janeiro: LTC, 1971.

PIRSIG, Robert. Zen e a arte de manutencdo das motocicletas: uma investigacao sobre

valores. Rio de Janeiro: Zahar, 1981.

SCHEIN, Edgar. Psicologia organizacional. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1982.

WIENER, Norbert. Cibernética e sociedade. Sao Paulo: Cultrix, 1970.

Aula 17

COSTA, Clévis da. O verdadeiro valor do cliente. Rio de Janeiro: Negocio Editora,
2004.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Estratégia em acdo: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 2004.

. Mapas estratégicos. Sio Paulo: Campus, 2004.
PORTER, Michael. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

. Competi¢do: estrategias competitivas essenciais. Rio de Janeiro: Campus,
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PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995.
;s RANASWAMY, V. O futuro da competicido. Rio de Janeiro: Campus, 2004.
TUCKER, R. B. Agregando valor ao seu negécio. Sio Paulo: Makron Books, 1999.

Aula 18

KLEIN, Naomi. Sem logo. Rio de Janeiro: Record, 2002.

LAWRENCE, P.; LORSCH, J. O desenvolvimento de organizagées: diagndstico e acio.
Sao Paulo: Edgar Bliick, 1972.

. As empresas e o ambiente. Petropolis: Vozes, 1973.

Aula 19

DOLABELA, E Oficina do empreendedor. Sdo Paulo: Cultura Editores Associados,
1999.

DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo corporativo. Rio de Janeiro: Campus,
2003.

. Empreendedorismo: transformando idéias em negdcios. Rio de Janeiro: Campus,

2005.

. O segredo de Luisa. Sio Paulo: Cultura Editores Associados, 1999.
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