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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,

Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

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

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

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicoes de en-
sino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a concluir
o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas de ensino
e 0 atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo integrantes das
redes publicas municipais e estaduais.

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

Noés acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacéo
Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os fcones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacéo e a leitura hipertextual.
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Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

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

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

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realiza-las e conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra dos professores-autores

Prezado Aluno,

Primeiramente, sentimo-nos honrados em té-lo aqui no curso, e segundo
convida-lo a iniciar conosco uma grande viagem pela histéria, evolucéo,
desenvolvimento e atualidades da administracao de empresas.

Por meio deste livro, vocé conhecera os principais assuntos pertinentes a
formacao dos técnicos em administracao; sabera aplicar de forma correta
os conhecimentos adquiridos, distinguira as ferramentas necessarias para o
gerenciamento administrativo dentro das organizacdes, aprendera a esta-
belecer correlacdo dos contetidos com o seu dia a dia profissional, e podera
implantar ou melhorar a gestao administrativa da sua organizacao. Outro
grande desafio sera adaptar os conhecimentos e as técnicas para a sua
realidade, ndo importa se ela é de empresa de grande ou pequeno porte,
seja do setor industrial, comercial ou de servicos para as pequenas cidades
ou grandes centros.

Assim, a partir de agora, aproveite bem nao sé o que contém neste livro,
mas também as aulas, as tutorias, os conhecimentos e as experiéncias que
serao compartilhadas por todos os seus professores; e utilize-os da melhor
forma buscando continuamente o seu crescimento pessoal e profissional.

Professor Adriano Stadler
Professora Mércia Valéria Paixao
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Aula 1 - Administracao e a Histéria

Para que vocé entenda essa disciplina, é preciso conhecer a his-
téria da administracdo. Vamos a elal

Essa historia comecou no ano de 5000 a.C. na Suméria quando sao do-
cumentados os primeiros problemas praticos do homem. E em busca de
solucdes, o homem associou-se a outros. Por meio de esforcos conjuntos,
procuravam atingir seus objetivos. Mas era preciso coordenar esses esforcos.
Era preciso que alguns ficassem sob o comando de outros.

A palavra administrar vem do latim ad = direcao para, tendéncia; mi-
nister = comparativo de inferioridade; ter = que serve, subordinacao
ou obediéncia, isto é, aquele que realiza uma funcdo abaixo do coman-
do de outro, aquele que presta servico a outro. (CHIAVENATO, 1982).

E os objetivos deles eram plantar, cacar, cultivar,
enfim produzir. Mas aconteceu que, ao criar ove-
lhas, por exemplo, o criador passou a trocar o ex-
cedente de sua producdo por outras mercadorias
das quais necessitava, fazendo surgir o primeiro
conceito de comércio: o escambo. Assim, se eu
criasse gado e precisasse de fumo, ia até o “merca-
do” e trocava um determinado nimero de cabecas
por determinado peso de fumo.

Figura 1.1 Escambo
Fonte: http://www.silverbearcafe.com

Mas, a fim de que houvesse justica nessas trocas, organizando e estabele-
cendo padrdes no comércio de mercadorias, surge a moeda. E foi com as
moedas que o mundo conheceu o fumo, o 6leo de oliva, sal, gado, até se-
rem preteridos pelo ouro e a prata.

Com o desenvolvimento dos mercados e o aumento das mercadorias e servi-
¢os, 0 mundo assistiu ao aumento crescente das operacdes de troca. Carre-
gar prata e ouro ficava dificil. Assim, surge na Idade Média o papel-moeda:
0s comerciantes guardavam seus valores com os ourives e recebiam um reci-
bo. O resto da histéria vocé ja conhece.
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Vocé percebeu que as trocas se davam no “mercado”?

Figura 1.2: Mercado
Fonte: http://upload.wikimedia.org

Um mercado era o local onde aconteciam as trocas de mercadorias, 0 comércio.

No final da Idade Média, com o avanco desses mercados e a demanda por
mercadorias, a especializacdo no trabalho aumentou. Surgiram os artesaos
- considerados a primeira forma de producao industrial - que produziam os
objetos de que a sociedade necessitava (tecidos, armas, etc) inicialmente
em pequenas oficinas. Mas como o trabalho era manual, configuraram-se
os aprendizes, os oficiais e os mestres. Em casa, o artesao realizava todas as
etapas da producao. Ele possuia as ferramentas e a matéria-prima.

Com a evolucao das maquinas e ferramentas, o artesao se viu obrigado a au-
mentar a producdo. Mas nao tinha mais capacidade para se dedicar a busca
de matéria-prima, ferramentas e mao de obra. Assim, o comerciante passou
a contratar o artesdo. Artesaos e aprendizes sairam de suas casas. Perderam
o controle do processo produtivo e do lucro e foram para aquilo que se
configurou como fabrica — local onde se transformam matérias-primas em
produtos destinados ao consumo.

Em meados do século XVIII, o mundo deixa a manufatura e adota a ma-

quinofatura quando maquinas vao multiplicar o rendimento do trabalho e
da producao.

14 Modelos de Gestdo



Esse processo vai acarretar profundas transformacdes — tanto econémicas
guanto sociais. Surgem duas classes sociais: 0 empresario - proprietario do
capital (maquinas, matérias-primas, bens produzidos) — e o trabalhador ou
proletariado — forca de trabalho. Assim, o trabalhador passa realizar uma
funcao abaixo do comando do empresario; e 0 empresario passa a “admi-
nistrar” essa forca de trabalho e o capital.

Podemos perceber entao, que os problemas aqui sao os mesmos de 5000
a.C. Claro que em maiores propor¢des, mas imaginem um grande galpao
onde um dono coloca dezenas de artesaos e aprendizes para operarem uma
maquina? Isso foi muito complicado durante décadas. Era preciso organizar
e coordenar tantas atividades novas. As fabricas conviviam com o desperdi-
cio, com perdas, com duras jornadas de trabalho, falta de organizacao, entre
outros problemas.

Para solucionar esses problemas, vai nascer a ciéncia da Administracdo. Mas
isso é historia para as proximas aulas.

Resumo

Nessa aula, fizemos uma pequena viagem pela histéria. Vimos que adminis-
trar € uma acdo antiga, mas que sé vai ganhar forcas a partir do século XVIII
guando o mundo deixa a manufatura e adota a maquinofatura.

Atividades de aprendizagem

e Faca uma pesquisa sobre as palavras manufatura e maquinofatura. Iden-
tifigue em seu municipio produtos que ainda sdo resultados da manufa-
tura e suas razoes.

Aula 1 — Administracdo e a Histdria 15






Aula 2 - O que sao Modelos de Gestao?

Nessa aula vamos compreender o que sao modelos de gestao,
entender sua evolucao e como os conceitos de competitividade
e complexidade impactaram essa evolucao.

De maneira mais simplificada, um modelo de gestdo significa um molde,
uma forma de administrar. Mas, o que é administrar? Administrar é to-
mar decisdes sobre recursos disponiveis — financeiros, materiais e huma-
nos - para atingir os objetivos da organizacao. Assim, podemos dizer que
modelo de gestao é o administrar por meio de um exemplo ja existente,
realizando as modificacoes necessarias de acordo com as peculiaridades de
cada organizacao.

Modelos de gestdo sdo normas, principios que vao orientar os gestores na
escolha das melhores alternativas para administrar as empresas.

Para Pereira e Santos (2001, p.47), o modelo de gestdo “é compreendido
como o conjunto de principios, técnicas e explicacbes que orientam a con-
cepcao e o modo de funcionamento de todos os elementos constituintes de
uma organizacao.”

Vamos voltar ao ano de1908 quando a empresa Ford lancou seu modelo T.
Para montar o veiculo, a indUstria levava doze horas e vinte minutos. Ja na
década de 20, a montagem passou a ser feita em uma hora e vinte minutos.
Hoje, um carro no mesmo porte, pode levar apenas alguns minutos.

Por que essa mudanca? Porque os modelos de gestao evoluiram.

O inicio do século XX apresentava um grande numero de empresas, com
problemas de desperdicio, perdas, baixo rendimento de maquinas e funcio-
narios; a concorréncia passava a se intensificar, provocando uma correria por
uma maior produtividade. Mas o crescimento acelerado e a desorganizacao
das empresas diminuiam a eficiéncia e a insatisfacdo. Administrar ficava cada
vez mais complexo e era preciso obter maior rendimento.
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Empresas ndo sao como maquinas. Se assim fosse, bastaria apertar alguns
botbes e tudo funcionaria perfeitamente. Mas a realidade é que as empresas
vivem em um ambiente tdo turbulento que torna impossivel prever o futuro
ou manter qualquer equilibrio. Com ambientes e mercados instaveis e em
permanente evolucdo, as organizacbes competem por recursos que estao - a
cada dia - mais limitados.

Assim, ganham espaco no vocabulario empresarial as palavras complexida-
de, competitividade e sobrevivéncia.

Mas, afinal, o que vem a ser complexidade?

Complexidade, na opinido de Rubem Bauer (1999, p.19), ndo é, de for-
ma alguma, completude; ao contrario, ela diz respeito a impossibi-
lidade de se chegar a qualquer conhecimento ‘completo’. Assim, a com-
plexidade nao ira trazer certezas sobre o que é incerto; ela pode apenas
propor-se reconhecer a incerteza e a dialogar com ela.

(Bauer, Rubem. Gestao da mudanca: caos e complexidade nas organizacdes. Sao Paulo, Atlas1999, p.19).

No atual cendrio em que vivemos, podemos perceber profundas mudancas
que levam o mercado a incertezas. Sdo mudancas sociais, culturais, tecno-
l6gicas, cientificas, econémicas, ambientais, que obrigam as organizacoes
a se adaptarem a fim de sobreviver. Aquelas que ndo conseguem, morrem
rapidamente.

Essa adaptacao comeca pelo modelo de gestao adotado. Os modelos
construidos no inicio do século XX com foco em maquinas, equilibrio, con-
troles, recurso, hierarquia, vao se tornando obsoletos na medida em que
essa complexidade aumenta.

Leia o texto abaixo

A complexidade e a empresa
Edgar Morin

Imaginemos uma tapecaria contemporanea. Ela comporta fios de linho,
seda, algodao, 1a, de cores variadas. Para conhecé-la, seria interessante
conhecer as leis e principios relativos a cada uma dessas espécies de fio.
Contudo, a soma dos conhecimentos sobre cada tipo de fio que compde
a tapecaria é insuficiente para conhecer essa nova realidade que é o tecido
(ou seja, as qualidades e propriedades dessa tessitura). E também incapaz
de nos auxiliar no conhecimento de sua forma e configuracao.
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A primeira etapa da complexidade indica que conhecimentos simples nao
ajudam a conhecer as propriedades do conjunto. Trata-se de uma consta-
tacao banal, que, no entanto, tem consequéncias nao banais: a tapecaria
é mais do que a soma dos fios que a constituem. O todo é mais do que a
soma de suas partes.

A segunda etapa da complexidade revela que o fato de existir uma tape-
caria faz com que as qualidades desse ou daquele fio ndo possam, todas
elas, expressar-se em sua plenitude, pois estdo inibidas ou virtualizadas.
Assim, o todo é menor do que a soma de suas partes.

A terceira etapa da complexidade é a mais dificil de entender por nossa
estrutura mental. Ela diz que o todo é ao mesmo tempo maior e menor
do que a soma de suas partes.

Na tapecaria, como nas organizacoes, os fios nao estao dispostos ao aca-
so. Estdo organizados em funcao da talagarca, isto é, de uma unidade
sintética na qual cada parte contribui para o conjunto. A tapecaria é um
fendbmeno que pode ser percebido e conhecido, mas nao pode ser expli-
cado por nenhuma lei simples.

The generation of scientific, administrative knowledge. Ed.Michel Audet e Jean-Louis Maloin. Press The University
Laval, Quebec, 1986, pp.135-154

Podemos perceber que mais do que nunca é preciso entender todas as par-
tes da organizacao para compreendé-la como um todo. Organizacbes sao
formadas por departamentos, geréncias, niveis operacionais constituidos por
pessoas. E essas pessoas sao diferentes; possuem culturas, pensamentos e
valores proprios, diferentes formas de entender o mundo, o que torna a or-
ganizacdo um sistema complexo. Assim, a empresa é um organismo Vivo e
que interage com o mundo.

E competitividade e sobrevivéncia?

A competitividade é a capacidade de a empresa superar seus concorrentes
em rentabilidade; de satisfazer as necessidades e desejos dos clientes me-
lhor do que os concorrentes. Competitividade, entao, é ser melhor do que
0s concorrentes; é ter uma vantagem. Competitividade virou sindnimo de
sobrevivéncia na medida em que é essa vantagem que vai garantir a perma-
néncia da empresa no mercado. Para assegurar uma vantagem competitiva
é preciso que a empresa seja flexivel, capaz de se adaptar.

Aula 2 — 0 que sdo Modelos de Gest&o? 19



O conceito de competitividade mais utilizado atualmente pelas organizacoes
¢ o de Michael Porter. Para o autor, “a competitividade é a habilidade da
empresa que resulta dos seus conhecimentos que vao criar e sustentar um
desempenho superior a concorréncia”. (PORTER, 1993)

Resumo

Nessa aula, vocé compreendeu como a complexidade dos mercados levou
os modelos de gestao empresarial a adaptarem-se a novos contextos, onde
a complexidade passou a ditar novos objetivos para garantir a sobrevivéncia
nos mercados. Conheceu os fundamentos de nosso curso, para que pudesse
escolher o melhor ou melhores modelos para administrar as empresas.

Atividades de aprendizagem
e Converse com sua familia e amigos e tente elencar as principais mudancas
que o mercado empresarial de seu municipio sofreu nos ultimos 50 anos.
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Aula 3 - Introducao a Administracao

Nessa aula vamos conhecer os principios basicos da administra-
cao, seus fundamentos e conceitos, e desta forma sera possivel
realizar um comparativo das teorias aqui apresentadas com o
dia a dia das empresas modernas.

3.1 Conceitos de Administracao

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

Segundo Chiavenato (2000, p.5), “administracao é o ato de trabalhar com
e através de pessoas para realizar, tanto os objetivos da organizacao, quan-
to de seus membros”. Por meio desta definicdo, podemos perceber que
administrar é sincronizar as atividades da empresa, realizadas por pesso-
as, e estas precisam ter seus objetivos pessoais alinhados aos objetivos da
empresa. Ou seja, se a empresa é inovadora, ousada e busca resultados
agressivos, os funciondrios também precisam ser pessoas com estas ca-
racteristicas, pois assim o sucesso da empresa, também sera o sucesso do
profissional que nela trabalha.

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

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

Para melhor compreendermos o que sdo as organizacoes, e em qual setor
as empresas estao inseridas, precisamos entender que a sociedade civil é
dividida em setores. A saber:

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

B: L

UM PAiS DE TODOS
GOVERNO FEDERAL

Figura 3.1: Governo Federal
Fonte: http://radiofavelafm.com.br/

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

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

e Sociedades Andnimas — sdo empresas com capital aberto, ou seja, com a
possibilidade de negociacado de suas acdes em bolsas de valores.
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e Sociedade Limitada — também chamada de sociedade por quotas de res-
ponsabilidade limitada, sendo utilizada quando a empresa é constituida
por um numero reduzido de socios.

Figura 3.2: Movimentacao de materiais na industria
Fonte: http://www.facadiferente.sebrae.com.br/

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

I\
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“Rianga

Para que todas as
criangas tenham vida

Figura 3.3: Pastoral da Crianca
Fonte: www.pastoraldacrianca.com.br
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Para saber mais sobre o
assunto, leia Teoria Geral da
Administracdo, de Idalberto

Chiavenato. Este € um dos livros
mais importantes na literatura
nacional sobre as teorias da
administracdo, bem como a sua
aplicabilidade nas organizacdes.

3.2 Os recursos organizacionais

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

a) Recursos Humanos: é formado pelo principal elemento de uma empre-
sa: as pessoas. Sao elas que operam as maquinas, planejam a producao,
controlam os resultados e organizam todos os demais recursos de uma
empresa. Atualmente as pessoas sao consideradas como o maior diferen-
cial, sendo chamado também de capital intelectual.

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

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

Recursos Tecnolégicos: sao todos os processos que permitem fabricar
ou vender um produto ou prestar um servico. A tecnologia ndo é somen-
te a utilizacao de informatica ou maquinarios modernos. Recursos tecno-
l6gicos sao aqueles equipamentos que permitem a empresa transformar
a matéria-prima num produto acabado ou num servico prestado. Temos
gue entender que um computador ou um pincel sdo recursos tecnolédgi-
cos, pois o computador consegue armazenar informacdes, e um pincel
consegue pintar a parede. Assim estes dois elementos sdo “meios” de
atingir um resultado final.

Resumo

A primeira aula abordou os conceitos iniciais sobre o que é administrar, quais
sao 0s tipos de organizacdo e 0s recursos organizacionais. Pudemos perce-
ber que a administracdo é aplicada em todo e qualquer tipo de grupo de
pessoas que trabalham em busca de objetivos comuns. Também foi possivel
entender que ha trés tipos de organizacao (a publica, privada e a de terceiro
setor). Entendeu que a administracdo serve para todas elas, logicamente res-
peitando o tipo de setor em que se atua e o negdcio da organizacao.
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Atividades de aprendizagem
e Levando em conta a sua vivéncia pessoal e profissional, escreva o que é
administrar.
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Aula 4 - Histérico da Administracao

A partir de agora, vocé vai conhecer como a Administracao se
tornou uma ciéncia tao importante para nossa vida em socieda-
de. Também vai entender de que forma a Revolucao Industrial
foi capaz de transformar as oficinas que produziam de forma
artesanal, em grandes e présperas indUstrias que temos ao redor
do mundo.

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

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

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

—~——y

Figura 4.1: James Watt
Fonte: http://viktor-aeradasmaquinas.blogspot.com
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Este método permitiu o desenvolvimento de maquinas que conseguiam pro-
duzir quantidades muito maiores. Assim, o desenvolvimento industrial foi
possivel gracas a existéncia de uma tecnologia capaz de alimentar as linhas
de producao e potencializar a produtividade destas industrias.

4.1 A Revolucao Industrial

Teve seu inicio na Inglaterra, quando em 1776, James Watt criou um me-
canismo que permitiria a maquinas, trens e navios potencializarem seus re-
cursos, por meio do vapor produzido o qual movimentava as engrenagens
e, entdo, poderia ser aplicada nas mais diversas finalidades. Esta criacao foi
mais que uma evolucdo. Causou uma ruptura no modelo de producdo da
época, sendo este invento o marco inicial da revolucao industrial. Em con-
sequéncia desta revolucao, os problemas administrativos também cresceram
na mesma proporcao em que as industrias se agigantavam.

Para Chiavenato (2004), a revolucao industrial teve duas fases:

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

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

Nas duas fases da revolucao industrial, a tecnologia era a maquina a vapor,
0 que nos mostra que uma industria s6 podia crescer a medida que ela do-
minava a tecnologia. Isto pode ser comparado aos nossos dias, pois quando
surgem novos softwares, modelos de gestdo ou ferramentas administrativas,
as empresas precisam rapidamente absorver estas “novidades” e assim sair
na frente dos concorrentes e ganhar em produtividade.

4.2 O periodo pés-revolucao industrial

Este foi marcado por profundas mudancas positivas e negativas na socie-
dade. As positivas sdo bastante evidentes, pois o crescimento industrial, o
desenvolvimento da tecnologia, o incentivo a pesquisa e o lancamento de
novos produtos fizeram com que toda a sociedade fosse beneficiada por
meio do seu crescimento e desenvolvimento. Entretanto os pontos negativos
desta revolucao foram os problemas sociais que se iniciaram naquela época,
e que até hoje podem ser vistos. O éxodo rural foi um desses problemas,
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pois a medida que as industrias ofereciam empregos formais e saldrios fixos,
a producao rural e a agricultura familiar deixaram de ser interessante para os
jovens, que safam de suas casas em busca de prosperidade. Para trabalharem
nas grandes industrias, estas pessoas se instalavam nas proximidades dos
empregadores e passavam a desenvolver vilas de operarios, que nem sempre
tinham a estrutura urbana necessaria para alojar os empregados e suas fa-
milias. Em contrapartida, os empregadores ofereciam condicoes desumanas
de trabalho: jornadas de trabalho superiores as ideais para um ser humano,
que eram em média 12 horas didrias; as condicoes de trabalho nao eram
propicias para a produtividade, pois em muitos casos havia pouca ilumina-
cao, alta umidade, pouca ventilacao, e vergonhosas condicoes de higiene no
ambiente de trabalho.

A medida que a legislacdo trabalhista foi sendo aprimorada, as empresas
precisaram se adaptar a estas novas normas, e assim os direitos dos traba-
Ihadores foram sendo preservados e as empresas passaram a utilizar outras
formas de motivar seus funcionéarios a produzir mais e melhor.

Figura 4.2: Consequéncias da revoluc¢ao industrial: trens e navios a vapor
Fonte: http://www.anossaescola.com/ e http://revolucaoadmcc.blogspot.com/

Nao podemos deixar de mencionar que a revolucdo industrial foi também
responsavel pelo crescimento e importancia dos transportes. A propria tecno-
logia a vapor foi o combustivel para trens de ferro e navios a vapor, que eram
responsaveis por transportar o excesso de producao que as grandes industrias
produziam, e que nao eram absorvidas pelo mercado préoximo a elas.

Desta forma, o transporte por estradas de ferro, por rios e navios também
permitiu o fortalecimento do comércio exterior, levando até aos mercados
mais distantes, os produtos das industrias que perceberam a importancia
de ampliar fronteiras e ganhar novos consumidores. Tal atividade propiciou
o crescimento e o desenvolvimento das grandes corporacdes, pois 0 que
garante a rentabilidade e o sucesso de empresas, que vendem seus produ-
tos para mercados distantes, é a forma como o planejamento e a gestdo da
empresa é operacionalizada.
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A Administracao evoluiu agressivamente desde a revolucao industrial. Mas
nao podemos deixar de mencionar que gracas a esta grande mudanca no
cendrio empresarial, nos ultimos trés séculos, é que a eficaz Gestao Empre-
sarial pode ser considerada como um grande diferencial competitivo para as
empresas que a utilizam.

Resumo

Nesta aula vocé conheceu a evolucao da sociedade empresarial, onde os
produtos eram fabricados de forma artesanal, até o surgimento da revolucao
industrial, ocasionado pela criacdo da maquina a vapor, que transformou o
cendrio industrial e fez com que tivéssemos, hoje em dia, um mercado pro-
fissionalizado e agressivo, onde o profissional da administracao desempenha
suas atividades.

Devemos conhecer a histéria das empresas para compreender o presente, e
assim poder planejar o futuro das nossas empresas, pois agindo assim nos
mantemos atualizados e sempre na frente da nossa concorréncia no merca-
do de trabalho.

Atividades de aprendizagem
e Escreva, de forma resumida, quais sao as principais influéncias da revolu-
cdo industrial em nosso dia a dia.
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Aula 5 — A Evolucao da Administracao

Nesta aula vocé tera a oportunidade de conhecer de que forma
as empresas evoluiram a partir da revolucao industrial, e tam-
bém quando ocorreram os principais fatos histéricos das empre-
sas que causam transformacoes até nossos dias.

J& conhecemos quais foram as principais mudancas que ocorreram em nos-
sa sociedade a partir do surgimento da revolucao industrial. Agora, quere-
mos saber de que forma as empresas evoluiram neste periodo? Como foi a
adaptacado destas antigas oficinas artesanais para as novas tecnologias? Que
impactos estas mudancas trouxeram para os empresarios da época? Por que
surgiu a Administracdo como uma ciéncia?

5.1 As fases das empresas

A partir destes questionamentos, vamos conhecer quais foram as fases das
empresas. Andrade (2009) nos apresenta este periodo como sendo a 1° e a
2° Revolucao Industrial:

1° Revolucao Industrial - 1780 a 1860

e Mecanizacdo da agricultura e da industria

e Aplicacao da forca motriz a indUstria

e Desenvolvimento do sistema de fabricacdo
e Melhoria nos transportes e na comunicacao.

2° Revolugao Industrial - 1860 a 1914

e O ferro é substituido pelo aco como matéria-prima base da industria
* O vapor é substituido pela eletricidade como fonte de energia para a
industria.

Observando historicamente a divisdo da revolugao industrial, podemos en-
tender que as matérias-primas foram importantes para o crescimento das
empresas, pois a substituicao do ferro e carvao por aco e eletricidade possi-
bilitou grandes avancos, os quais sdo demonstrados por Chiavenato (2004)
da seguinte forma:
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Quadro 5.1: As fases da historia das empresas

Da antiguidade até a criacdo da maquina a

Até 1780
vapor, por James Watt em meados de 1776.

12 Fase artesanal

E o perfodo em que as pequenas oficinas se
preparam para a introducdo da tecnologia 1780-1860
a vapor.

Fase de transicdo do artesanato para

za
a industrializacao

E o periodo em que as industrias crescem e
32 Fase do desenvolvimento industrial  se desenvolvem, ganhando poder frente ao 1860-1914
governo.

Maturidade das inddstrias que se firmaram
42 Fase do gigantismo industrial como a grande forca motriz da sociedade da ~ 1914-1945
época.

Periodo em que as nagdes se destacam por
58 Fase moderna deter o conhecimento industrial e de surgi- 1945-1980
mento de novos materiais basicos.

Surge uma nova revolucdo, agora a da
6 Fase da globalizacao informacao como diferencial competitivo das ~ Apos 1980
organizagoes.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

1° Fase — Artesanal: é o periodo que compreende desde a antiguidade até
a criacdo da maquina a vapor, por James Watt em 1776. Neste periodo a
sociedade era baseada na agricultura e na fabricacdo de produtos de forma
artesanal, em pequenas oficinas e em pequena escala. Nestes séculos, a evo-
lucdo da humanidade se deu de forma muito lenta, sendo que as grandes
inovacoes aconteceriam apenas anos mais tarde.

2° Fase - Transicao do artesanato a industrializacao: este periodo cor-
responde a implantacdo da tecnologia da maquina a vapor no meio indus-
trial, e a partir da utilizacdo deste processo, as pequenas oficinas comeca-
ram a crescer incrementalmente. E neste periodo, de 1780 a 1860, que a
matéria-prima basica para a industria foi o ferro; e a fonte de energia que
alimentava a industria era o carvao. Assim com o aumento da producao
das industrias e pela necessidade de buscar novos mercados, os transportes
ganham grande importancia. Com a tecnologia criada por James Watt, as
locomotivas e 0s navios a vapor transportavam o resultado da produtividade
destas novas grandes industrias.

3° Fase — Desenvolvimento Industrial: nesta fase, considerada como a 2°
Revolucao Industrial. Iniciou em 1860 e terminou em 1914, data da primeira
grande guerra mundial. O ferro que era a matéria-prima basica das indus-
trias foi substituido pelo aco, e as principais fontes de energia deixam de ser
apenas o carvao, e passam a ser a eletricidade e os derivados do petréleo.
Nesta fase ocorrem as grandes invencdes da época, como 0s motores elétri-
cos e 0s motores a explosao, fato que determinou o surgimento das primei-
ras fabricas de automdveis. E nesta fase que os problemas administrativos se
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agigantam e surge a primeira teoria da Administracdo: a Teoria Cientifica da
Administracao, criada por Frederick Taylor.

4° Fase — Gigantismo industrial: este periodo esta situado entre as gran-
des guerras mundiais, fase de gigantescas revolucées econémicas, e onde
ficou evidente o poder das maiores indUstrias por meio da capacidade de
gerar riquezas, criar empregos e determinar o que se deve consumir.

5° Fase — Moderna: considera-se fase moderna a partir do fim da segunda
grande guerra mundial (1945) até o inicio da globalizacao (década de 80 do
século XX). Nesta fase, os paises mais desenvolvidos se destacam no cenario
econdmico mundial, criando distin¢ao entre os paises chamados de primeiro
mundo e os paises considerados de terceiro mundo. Destaca-se nesta fase a
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e matérias-primas, como o
plastico e seus derivados aplicados no meio industrial.

6° Fase — Globalizacao: esta fase é a atual, periodo a partir do inicio da
década de 80, onde os conceitos de globalizacao da economia passaram a
ser mais presentes na vida cotidiana da sociedade. Aqui as comunicacoes
tiveram grande incremento, proporcionando acesso as informacoes cada vez
mais rapido, fazendo com que as culturas, os costumes e os habitos de con-
sumo tivessem mudancas significativas por meio do multiculturalismo e das
trocas cada vez mais intensas entre 0s povos.

Vivemos neste momento uma nova revolucao, diferente daquela do sé-
culo XVIII. Agora é a revolucao da informacao, pois o principal com-
ponente da tomada de decisbes de uma empresa hoje é a informacao
precisa, clara e acessivel no tempo ideal. Esta pode ser o diferencial na era
da globalizacao.

Conhecer a evolucao das empresas faz com que cada um de nos perceba-
mos para onde vao as de hoje, pois as organizacdes que sao lucrativas e
competitivas atualmente, se ndo continuarem investindo em inovacao, em
pesquisa de mercado, desenvolvimento de novos produtos e aderindo as
novas tecnologias que continuam surgindo a todo o momento, podem ficar
rapidamente obsoletas e perder posicao de destaque no mercado.

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

Na aula de hoje, vocé compreendeu a evolucao das empresas, as fases pelas
quais elas passaram - desde a criagdo da maquina a vapor por James Watt
e seu crescimento e gigantismo no inicio do século XX. P6de entender que
esta evolucao trouxe problemas que levaram a criacao de teorias da adminis-
tracao, as quais serviram para trazer maior competitividade e produtividade
para as empresas da época. Percebeu também que na era da globalizacao,
a informacado é um grande diferencial competitivo e que cabe a cada um de
nos a busca por este item.

Atividades de aprendizagem
* Pesquise melhor sobre a era da globalizacdo, e depois comente a respeito
dos fatores positivos e negativos deste tema.
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Aula 6 — Teorias da Administracao

O crescimento e o gigantismo das indUstrias a partir da revolu-
cdo industrial trouxeram ndo apenas grandes beneficios para a
sociedade, como problemas ligados a produtividade provocan-
do o surgimento das teorias da administracao.

A grande capacidade de producéo das industrias do século XIX fez com que
surgissem problemas ligados a gestdo dos negdcios. Afinal, o intuito de qual-
guer empresa é a maxima produtividade com custos reduzidos. Entretanto,
nao existiam ferramentas, técnicas ou teorias que pudessem contribuir para
que se buscasse o crescimento continuo das organizagoes.

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

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

e Desconhecimento da direcdo em relacdo ao trabalho que os operéarios
executavam: havia um distanciamento entre direcao e operarios, sendo
que as rotinas de trabalho ficavam a cargo dos coordenadores no médio
escaldo, dificultando dessa forma o gerenciamento técnico.

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

Estes problemas fizeram com que surgissem estudos para corrigir tais falhas.
E em 1903 aparecem os primeiros estudos considerados como verdadeira
teoria da administracao: os estudos de Frederick Taylor ou Escola da Admi-
nistracao Cientifica
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6.1 Administracao Cientifica

A Teoria da Administracdo Cientifica, de Frederick Taylor (1903), colocou a
énfase no estudo das pequenas tarefas que compunham um cargo. Estu-
dando os “tempos e movimentos” buscou o aumento da produtividade,
aliando ainda o pagamento diferenciado para quem produzia mais, o que fa-
zia com que, invariavelmente, as industrias aumentassem sua produtividade.

Trabalhando com os operarios do chdo de fabrica, Taylor voltou sua atencao
para a racionalizacdo do trabalho, principalmente para dar conta daquilo
gue os empresarios chamavam de vadiagem dos operarios. Com seu estudo
dos tempos e movimentos, Taylor analisou as tarefas de cada operario. Ele
decomp6s os movimentos, desenhou os processos e, entao, estudava uma
maneira de racionaliza-los.

Em Barnes (1977)*, podemos encontrar os oito passos fundamentais da
ideia de Taylor:

a) registro das informacdes sobre a operacao e o operador;

b) divisdo da operacao em partes e registro de uma descricdo completa do
método;

c) observacao e registro do tempo gasto pelo operador (aqui era usado um
crondmetro);

d) identificacdo do nimero de ciclos a ser cronometrado;

e) avaliacao do ritmo do operador;

f) verificacdo de que um numero suficiente de ciclos foi cronometrado;
g) determinacao das tolerancias; e

h) determinacao do tempo-padrao para a operacao

*Barnes, Ralph Mosseri, 1900 - Estudos de movimentos e tempos: Projeto e Medida do Trabalho; Trad. da 62 Ed. America-
na (por) Sérgio Luiz Oliveira, José S. Guedes Azevedo e Arnaldo Pallota. Sao Paulo, Edit. Edgar Bliicher, 1977.

Com isso, além de eliminar esforcos desnecessarios do operario e reduzir sua
fadiga, Taylor também pretendia elevar a eficiéncia produtiva, pois tornou
possivel obter um tempo médio para producao. Até entdo, o operario nao
descansava durante todo um dia de producao. Com os estudos de Taylor,
ficou comprovado de que intervalos para o descanso muscular tornavam
0s operarios mais produtivos e a vadiagem podia ser eliminada por meio da
criacao de condicdes de pagar mais ao operario que produzisse mais.
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A Organizacao Racional do Trabalho (ORT), como ficou conhecido seu traba-
lho, trouxe um carater cientifico a administracao indo desde a selecao crite-
riosa do trabalhador, passando pelo tempo padrdo de producao, desenho de
cargos e tarefas, até o plano de incentivo salarial entre outros.

Taylor acreditou que a remuneracdo dos funcionarios deveria ser propor-
cional ao numero de unidades que eles produziam, pois, segundo ele, o
homem considerava as recompensas financeiras mais importantes do que
qualquer outro incentivo (homem econémico).

Outro conceito muito importante dos estudos de Taylor foi o fato de os ope-
rarios nao possuirem a atribuicdo de pensar, apenas o de executar. Por meio
de supervisores que controlavam o trabalho dos operarios, a énfase era na
eficiéncia, e os estudos buscavam the best way, isto €, a melhor maneira de
produzir, reduzindo custos e desperdicios, e produzindo mais e melhor.

Podemos observar que todos os estudos de Taylor foram voltados aos es-
tudos das tarefas. Buscou a adequacao das ferramentas de trabalho para
diminuir o tempo na execucao das tarefas, a melhoria do arranjo fisico das
maquinas para melhorar o fluxo da producao e do ambiente fisico de traba-
lho. Acreditava que a diminuicao de ruidos, uma melhor iluminacao, entre
outros, fazia com que a produtividade do operario aumentasse. Além disso,
também afirmou que aos operérios caberia a funcdo apenas de executar
(planejar era funcdo da geréncia).

Pela primeira vez, foi possivel as empresas organizarem seus ambientes.
Mas Taylor recebeu muitas criticas. Sua teoria é chamada de teoria do Ho-
mem Maquina

Resumo

Na aula de hoje, vocé conheceu a primeira Teoria da Administracao que bus-
cou auxiliar as empresas da época na organizacao de suas funcoes, o estudo
dos tempos e a organizacdo racional do trabalho. Assim, este é executado
melhor e mais economicamente por meio da analise, isto é, da divisao e sub-
divisdo de todos os movimentos necessarios a execucao de cada operacao
de uma tarefa. Taylor, o mentor desta ideia, viu a oportunidade de decompor
cada tarefa em uma série ordenada de movimentos simples, j& os inuUteis
eram eliminados, e quanto aos movimentos Uteis simplificados. A essa ana-
lise do trabalho seguia-se o0 estudo dos tempos e movimentos, ou seja, a
determinacao do tempo médio para a realizacao de uma tarefa.
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== Atividades de aprendizagem
@ e Vocé acredita que o taylorismo ainda é usado nas empresas atualmente?
Pesquise sobre 0 assunto e descreva aqui os resultados de sua pesquisa.
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Aula 7 — Teorias da Administracao Il

Como a Administracdo é a ciéncia que estuda as organizacoes,
ela gera teorias que buscam compreender o funcionamento, a
evolugao e o comportamento dessas organizagdes. Vamos, nes-
sa aula, conhecer outras teorias da Administracao.

7.1 Teoria Classica

As principais contribuicoes da Teoria Classica criada por Henri Fayol, na Fran-
caem 1916, foram os 14 principios de Administracao, os quais sintetizavam
as formas de alcancar a verdadeira eficacia administrativa e o processo admi-
nistrativo, que veremos mais detalhadamente nas préximas aulas.

Tanto Taylor quanto Fayol tinham em suas teorias um mesmo pensamento, o
de que as pessoas trabalhavam sé pela necessidade do salario, também cha-
mado de Homo Economicus, onde a motivacao era somente para satisfazer
as necessidades financeiras e buscavam a maxima eficiéncia.

Mas enquanto Taylor enfatizou as tarefas, Fayol direcionou seus estudos
para a estrutura da empresa, para as unidades de comando. Fayol também
definiu as funcoées do administrador e que vao se constituir no processo ad-
ministrativo fundamental para a consecucao dos objetivos organizacionais.
Sao elas:

Prever — Organizar - Comandar - Coordenar — Controlar
7.2 Escola Burocratica
Foi formada pelas teorias Burocratica e Estruturalista. Surgiu por meio dos
estudos do sociologo alemao Max Weber.
Quando se fala em burocracia, muitas pessoas logo pensam ser uma coisa

ruim, e associam a morosidade, a dificuldade de resolver as questdes, aos
entraves para o desenvolvimento, mas na realidade nao é bem assim.
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Burocracias sdo normas, regras, procedimentos, rotinas de trabalho, ou seja,
significa criar procedimentos claros e rigidos que devem ser seguidos para
que se alcance eficacia na realizacdo das atividades. Desta forma a buro-
cracia é boa. O ruim sao as suas disfuncées, que podem ser percebidas de
forma negativa pelos clientes e usudarios.

7.3 Escola Comportamental

Séo as teorias da administracdo que enfatizam as pessoas como forma de
aumentar a produtividade e a eficacia dos negocios. Assim, enfatizando a
motivacao e o fator psicolégico, as empresas conseguiam, e conseguem até
hoje, alcancar seus objetivos. A Teoria das Relacdes Humanas e a Piramide
de Maslow (a conhecida hierarquia das necessidades) se destacam por serem
as mais conhecidas e mais utilizadas. Por meio destas duas teorias, a palavra
motivacao é um processo de inducao de pessoas ou grupo de pessoas a
realizar atividades que sao de interesse da organizacao. Isto mesmo, sob
o ponto de vista da empresa, motivar é induzir! Vale esclarecer que a
cada ano surgem novos titulos e novos modelos para estas teorias que ja sao
bastante antigas.

7.4 Escola Contemporanea

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

Estas escolas comecaram a surgir a partir do momento em que se percebeu
que as empresas dependem destes elementos externos, e assim o foco da
administracdo mudou consideravelmente, pois agora é necessario monitorar
0 ambiente externo para tomar decisdes internas. Peter Drucker é considera-
do o pai da administracdo moderna. Sua teoria contribuiu grandemente nao
apenas no desenvolvimento das teorias da administracao, como também
para a sociedade como um todo.
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Quadro 7.1: Evolucao das teorias da administracao

Abordagem __|Teorias _____|Enfase ____JEpoca

Enfase nas tarefas/
Escola Classica Teoria Cientifica e Classica ~ estrutura da
organizacao

1903
1916

) , Enfase na estrutura
Teoria da Burocracia

Escola Burocratica . ) (processos), pessoas e Década de 1940
Teoria Estruturalista

ambiente
Teoria das RelacGes
Humanas
Piramide de Maslow .
: Enfase nas pessoas e 1927 a 1932
Teoria dos 2 fatores de .
Escola Comportamental no relacionamento em 1954
Herzberg rupo Década de 1960
Teoria X e Y grup
Desenvolvimento
Organizacional
Teoria Neoclassica Enfase na pratica da
R . . .. p~ . Década de 1950 até a
Escola Contemporanea  Teoria dos Sistemas administracao, énfase )
. o . atualidade
Teoria da Contingéncia no ambiente

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

Analisando o quadro 7.1, podemos perceber que houve uma grande evo-
lucao a partir de 1903, quando surgiu a primeira teoria da administracao.
Gracas a estes estudiosos e pesquisadores, atualmente as empresas podem
utilizar todos estes conhecimentos no dia a dia do trabalho. Uma empresa
nao usa esta ou aquela teoria. Elas vao se acumulando e passam a fazer par-
te do planejamento e da gestao dos administradores. Assim, o profissional
em administracao precisa estar sempre se atualizando e buscando novidades

para utilizar em favor da empresa.

Resumo

Aprendemos, nesta aula, um pouco mais sobre o historico da administracao,
por meio de suas teorias. Assim, foi possivel compreender a evolucdo do
pensamento administrativo, e aprender a planejar o futuro das empresas.
Pudemos perceber as inimeras contribuicdes para a administracdo moderna
das empresas, como a melhoria das condicoes de trabalho; incentivos sala-
riais; divisao do trabalho; disciplina; cargos e tarefas.
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Pesquise a biografia de

Peter Drucker (1909-2005) e
compreenda melhor quais foram
suas principais contribuicées
para a moderna gestao
empresarial.



== Atividades de aprendizagem
@ e Escreva como as teorias podem ser percebidas na administracdo de uma
empresa. Faca uma relacdo entre teoria e pratica.
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Aula 8 — A constituicao das empresas

Agora que ja conhecemos o histérico das empresas e as teorias
que nasceram para compreendé-las, vamos aprender um pouco
mais sobre sua constituicdo e compreender quais sao os ele-
mentos que compdem uma organizacao, seus cargos, tarefas,
departamentos e organogramas.

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

Ja estudamos as diferencas entre as organizacoes do primeiro, segundo e
terceiro setor da sociedade civil. Vimos também que as empresas se enqua-
dram no segundo setor. Assim, empresa é uma “organizacao destinada a
producao e/ou comercializacdo de bens e servicos, tendo como objetivo o
lucro.” (SANDRONI, 2002 p. 204)

Podemos categorizar as empresas em trés setores da economia:

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

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

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

43

Produto Interno Bruto (PIB)
E um dos principais indicadores
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- b |l »
Para saber mais sobre a
economia brasileira, acesse o site

do Governo Federal.

Assim podemos entender a importancia deste tipo de organizacao para so-
ciedade e valorizar a Administracdo como forma de melhorar o gerencia-
mento do negdcio buscando sempre aumentar a produtividade e lucrativi-
dade para o empregador.

8.1 Organograma

Precisamos, agora, conhecer de que forma a empresa é constituida. Pri-
meiramente, gostaria de dizer que a empresa ndo sao as pessoas que nela
trabalham. Mesmo que todos os funcionarios e acionistas deixem de fazer
parte da empresa, ela podera continuar existindo. Assim, as empresas sao
constituicoes juridicas que possuem finalidades de lucro, e sua constituicdo
sdo 0s cargos ligados por linhas formais de comunicacdo, dentro de uma
escala de hierarquia.

Pode parecer um pouco dificil de compreender, mas vejamos:

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

e (Cargo “Auxiliar de Producdo” de uma fabrica de sapatos.

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

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

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

NIVEL TATICO — GERENCIA E SUPERVISAO

[N I R I R
NIVEL OPERACIONAL — FUNCIONARIOS EM GERAL

Figura 8.1: Niveis Hierarquicos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na figura 8.1, podemos observar que o nivel mais elevado da organizacao é
o nivel estratégico ou de direcdo. Neste patamar, o seu ocupante deve tomar
as decisdes que sao importantes para a organizacdo como um todo, ou seja,
gue podem afetar os rumos e o futuro (a longo prazo) de todos que fazem
parte dela. Por isso dizemos que é estratégico, pois traca e define os planos
mais relevantes.

O nivel intermediario, também chamado de tatico, é responsavel por
“traduzir” os planos estratégicos em planos de médio prazo, que sao em
geral uma fracdo do que se planejou em longo prazo. Assim, os gerentes
atuam nos departamentos ou setores que sdo responsaveis. Por exemplo,
um gerente comercial devera conhecer os planos estratégicos da empresa
e atuar em médio prazo focando o seu setor, ou seja, o departamento
comercial. E a partir daf criar uma comunicacao clara com os seus fun-
cionarios operacionais. Ja o nivel operacional sdo os colaboradores que
efetivamente “colocam a mao na massa”, ou seja, que operacionalizam
tudo aquilo que foi planejado em longo prazo pelos diretores, que foi
traduzido em termos praticos pelos gerentes e agora é finalmente exe-
cutado.

8.2 Departamentalizacao

"E 0 agrupamento de funcoes relacionadas em unidades gerenciaveis para
atingir objetivos organizacionais de maneira eficiente e eficaz. As principais
formas de departamentalizacdo sao funcional, por processo, mercado, clien-
te, area geografica e matricial”. (MONTANA 1998, p. 159)
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Para gerar maior facilidade no gerenciamento e controle, sdo criados, nas
empresas, os departamentos que devem seguir o raciocinio da eficiéncia, ou
seja, deve ser criado para dar maior agilidade e funcionalidade para a em-
presa. Muitos tipos de departamentos existem, porém os mais comuns sao:

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

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

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

e Por Tipo de Clientes: Secao masculina, Secao feminina, Secdo infantil,
Secao esporte, Secao moda jovem, etc.

Observe, na sequéncia, uma divisao de cargos e a importancia hierarquica de
cada um dos cargos no organograma do hotel:

Direcdo Geral
Geréncia de Geréncia de
Hospedagem Ali e

st Governanga Geréncia de
Ad ativa Almoxarifacb
Bebidas

Reservas

Aucxiliar de
Reservas

Recepcionistas
Mensageiros Camareiras [ Faxineiras [ Manutencio ]

Figura 8.2: Organograma de um hotel
Fonte: Elaborado pelo autor

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

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

Atividades de aprendizagem =
. . =
e Com base nos conhecimentos da aula de hoje, procure desenhar o orga- R
nograma de uma empresa que vocé conhece, e tente compreender qual
é a légica que define a criacdo dos cargos e departamentos.
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Aula 9 - Funcoes Empresariais |

O foco da aula de hoje é que vocé compreenda quais sao as
funcdes da administracdo, ou seja, os pilares de uma empre-
sa, as atividades fundamentais para o alcance dos resultados

organizacionais.

As empresas possuem algumas funcdes que sao fundamentais e necessarias
para que se atinjam os resultados propostos por elas. Vamos conhecer a
partir de agora as funcoes adotadas pelas empresas.

9.1 Producao

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

Podemos exemplificar utilizando um res-
taurante: Produzir e servir refeicoes, ven-
der bebidas sao atividades de producao
de um restaurante, junto com outras fun-
coes, como a financeira, estoques, conta-
bil, marketing, departamento de pessoal.
Até a funcao administrativa sé existe por
gue existe a funcdo de producao.

9.2 Financas

A funcéo financeira é decorrente da fun-
cao de producao, ou seja, a partir do
momento em que fabrica ou vende um
produto ou servico ha a geracao de ren-
da, e assim existe a funcao financeira na
empresa. Ela esta relacionada com a en-
trada e saida de capitais, o fluxo de caixa,
contas a pagar e a receber, investimentos,
empréstimos e demais formas de geracao
de rendimentos.

Figura 9.1: Producao
Fonte: http://www.joserobertosalgado.com.br

£

Figura 9.2: Financas
Fonte: https://evbdn.eventbrite.com
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E por meio dos resultados financeiros que uma empresa tem seu maior
indicador de prosperidade. A medida que h& margens de lucro compativeis
com o ramo onde se atua, existe uma gestao financeira clara e transparen-
te, e as possibilidades da empresa de prosperar e de se manter lucrativa
sao maiores.

9.3 Marketing

Esta é uma das funcoes mais relevantes de
uma empresa, pois ela é responsavel por
pesquisar mercados, conhecer a concor-

réncia, monitorar as influéncias externas,

planejar e desenvolver novos produtos, co-
nhecer o comportamento do consumidor,
definir precos, planejar a distribuicao e exe-
cutar a promocao, por meio de publicida-
de, propaganda e outras diversas ferramen-
tas de comunicacao que estao disponiveis

Fi 9.3: Marketi N .
'gura arketing aos profissionais de marketing.

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

Marketing é:
Processo social por meio do qual pessoa e grupos de pessoas obtém
aquilo que necessitam e desejam com a criacao, a oferta e a livre ne-
gociacdo de produtos e servicos de valor com outros. (KOTLER citado

por COBRA, 2003, p. 7)

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

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

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

e Promocao (formas de divulgacédo e oferecimento destes produtos ou ser-
ViCos aos consumidores).
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E fascinante trabalhar com marketing. Mas marketing ndo é apenas propa-
ganda como a maior parte das pessoas pensa. Envolve desde a pesquisa e
desenvolvimento de produtos, até a pesquisa de satisfacdo dos clientes e a
realizacdo de um poés venda.

American Marketing Association define marketing como:

O processo de planejamento e execucao desde a concepcao, a defi-
nicdo de precos, promogao e distribuicdo de ideias, bens e servicos
para criar e manter trocas que satisfacam individuos, organizacdes e
as metas sociais em um contexto sistémico de um ambiente global.
(COBRA, 2003, p. 45).

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

Resumo

Nesta aula aprendemos algumas das principais funcdes de uma empresa,
também conhecidos como departamentos ou setores de negdcios. Vimos
gue cada uma dessas atividades sdo fundamentais na organizacéo de uma
empresa, seja pequena, média ou grande, respeitando a necessidade de
cada uma no seu caminho de crescimento.

Atividades de aprendizagem

e Pesquise como essas atividades trabalham unidas para que a empresa
alcance o objetivo comum de crescimento na conquista de mercado e
anote suas observacoes. Discuta-as com seus colegas.
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Aula 10 — Funcoes Empresariais |l

Nesta aula, conheceremos mais algumas das atividades funda-
mentais para a empresa, responsaveis pela sua organizacao na
busca da exceléncia administrativa.

10.1 Recursos Humanos

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

Figura 10.1: Recursos humanos

Fonte: http://www.mundodastribos.com
Em todo o ciclo que envolve a relacdo empresa e empregado, a funcao de re-
cursos humanos esta presente. Deve-se gerenciar uma empresa reconhecendo,
valorizando, motivando e recompensando os funcionarios, pois assim eles iréo
produzir mais e melhor. Desta forma, a funcao de recursos humanos teve sua
visao ampliada, chegando atualmente a ser chamado de Gestao de Pessoas.

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

(...) varias atividades como descricao e analise de cargos, planejamento
de RH, recrutamento, selecdo, orientacdo e movimentacdo das
pessoas, avaliacdo do desempenho, remuneracdo, treinamento e
desenvolvimento, relagdes sindicais, seguranca, saude e bem estar, etc.
(CHIAVENATO, 1999, p. 11)
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A empresa, que deseja obter aumento na sua produtividade, deve levar em
conta a utilizacdo de modernas ferramentas de gestao de pessoas a seu fa-
vor, pois quando uma organizacao oferece condicdes para o desenvolvimen-
to dos funcionarios, ou quando ha possibilidade de crescimento por meio de
um plano de carreira bem consolidado, e ha um clima de trabalho ético, com
respeito e clima organizacional positivo, podemos ter certeza de que este é
um dos pontos fundamentais para a empresa ser altamente lucrativa.

10.2 Logistica

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

Desta forma, a funcao logistica numa organizacdo deve ser responsavel
por garantir o fluxo de materiais e informacdes dentro da empresa em
tempo real, com as informagdes corretas, e que permita aos gestores to-
mar as decisdes no momento oportuno. Assim, a logistica sera considera-
da um diferencial competitivo para o negécio.

10.3 Tecnologia da Informacao

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

seguintes componentes:

e Hardware (maquina) e seus dispositivos e periféricos incluem dispositivos
que executam as funcbes de entrada, processamento, armazenamento

de dados e saida.

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

e Sistemas de telecomunicacoes (redes, Internet)

* Gestao de dados e informacoes.
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Todos esses componentes interagem e necessitam do componente fundamen-
tal: o recurso humano. E se este ndo possuir as habilidades para a utilizacao da
tecnologia de informacao, todos os componentes tornam-se inviaveis.

10.4 Funcao Administrativa

Esta é responsavel por sincronizar todas as demais funcdes da empresa, a
ponto de torna-las rapidas, ageis e competitivas, permitindo a producao de
produtos e servicos com o minimo de dispéndio de recursos. A funcao ad-
ministrativa é planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos humanos,
materiais, financeiros e tecnolégicos da empresa, visando o alcance dos ob-
jetivos de longo prazo, que sejam positivos tanto para a empresa, quanto
para os seus funcionarios e demais envolvidos. Vamos conhecer melhor a
funcao administrativa ao longo das nossas proximas aulas.

Resumo

Nesta aula completamos o estudo sobre as principais funcées de uma em-
presa e vimos que a principal funcao é a producao, e que a funcdo adminis-
trativa € responsavel por sincronizar todas elas.

Atividades de aprendizagem

e Pesquise no site das empresas citadas nas aulas e conheca um pouco mais
sobre seus processos de gestao. Anote suas principais conclusoes. Troque
ideia com seus colegas, este assunto é fundamental para o nosso curso.
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Aula 11 - O Processo Administrativo

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

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

Henri Fayol, criador da Teoria Classica da Administracao, foi o primeiro que
categorizou o Processo Administrativo como sendo Planejamento, Organi-
zacao, Coordenacao, Comando e Controle. Segundo ele, estas atividades
seriam comuns a todos os tipos de organizacoes, sejam elas empresas priva-
das, publicas ou de terceiro setor.

Anos mais tarde, Peter Drucker atualizou o processo administrativo, sendo
aceito até nossos dias como: planejar, organizar, dirigir e controlar. Observe
no quadro 11.1, uma descricao resumida do que vem a ser um processo
administrativo.

Quadro 11.1: Descricao do Processo Administrativo

Processo Descricao

Planejamento  F o processo de definir objetivos, atividades e recursos.

Organizacio E o processo de definir o trabalho a ser realizado e as responsabilidades pela realizaco; é tam-
9 ¢ bém o processo de distribuir os recursos disponiveis segundo algum critério.

E 0 processo de realizar atividades e utilizar recursos para atingir os objetivos. O processo de

Direcao execucao envolve outros processos, especialmente o processo de direcdo, para acionar os recursos

que realizam as atividades e os objetivos.

E 0 processo de assegurar a realizacdo dos objetivos e de identificar a necessidade de modifica-

-los.

Fonte: Maximiano (2000)

Controle

11.1 Planejamento

O processo de planejar ¢ a principal funcao de um administrador, pois envolve
a criacdo de um cenario futuro, sendo a base para tomada de decisées. Quan-
do se aborda a questao da tomada de decis6es, devemos lembrar que néo ha
decisao com base no improviso. O planejamento serve justamente para coletar
informacdes do presente e definir os objetivos a longo e médio prazo.
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No planejamento, sdo definidas as “estratégias” que a empresa devera ado-
tar para alcancar o resultado desejado. Portanto, a escolha da estratégia é
gue garante o sucesso ou o insucesso da empresa, por isso planejar é ante-
ver o futuro e garantir a tomada de decisdo no presente momento.

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

11.2 Organizacao

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

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

11.3 Direcao

O processo de direcao é quando tudo aquilo que foi planejado e organizado
anteriormente entra em ACAO. Vale ressaltar que os administradores devem
estar a frente das etapas para garantir o sucesso do processo administrativo.

Dirigir significa coordenar e comandar todas as pessoas dos demais re-
cursos, e que agora estdo sendo efetivamente executados. Esta execucao
¢ a etapa operacional do processo administrativo, pois envolve todos os
funcionarios, e ai a lideranca é um fator chave para o alcance dos re-
sultados propostos. O lider deve ser um conciliador dos interesses entre
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empregados e empregadores; deve ter conhecimento amplo das normas
da empresa, da relacdo com os demais envolvidos, ter didlogo eficiente e,
principalmente, motivar todos os funcionarios na execucdo do trabalho.

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

11.4 Controle

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

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

11.5 Feedback

E uma ferramenta de verificacdo do sucesso ou do fracasso de um processo
administrativo. O feedback se aplica ao final do processo administrativo, uti-
lizando as informacdes do controle, ou seja, do final do ciclo e comparando
com aquilo que foi planejado. Assim, o feedback funciona como uma flecha
que liga o fim do processo ao inicio dele. E isto quer dizer que um processo
deve ser ciclico, pois quando o feedback é utilizado constantemente a ponto
de torna-lo um habito, é possivel buscar a melhoria continua nos proces-
sos. O feedback permite ainda avaliar todas as etapas do processo, desde o
planejamento, a organizacao e a direcao, e assim detectar onde residem as
falhas. Tal andlise ndo permitird mais que os erros facam parte do processo.
E agindo desta forma, esta se implantando um programa de melhoria conti-
nua, por meio da utilizacdo do feedback.
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Também utilizamos o feedback para dar um retorno sobre a produtividade, as
atitudes e o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Isto serve
para que as pessoas saibam quao bem estao realizando seu trabalho, e de que
forma poderia ser melhor. Muitas vezes nao somos humildes o suficiente para
ouvir e compreender um feedback construtivo. Sua eficacia é tdo positiva, como
se fosse um elogio, pois uma critica nos permite melhorar, crescer e mudar com-
portamentos e atitudes; ao passo que um elogio apenas nos deixa envaidecidos.

Controlar

Figura 11.1: Etapas do controle
Fonte: Elaborado pelo autor

O proposito da figura 11.1 é ajudar o profissional a descrever a forma de
utilizar os resultados disponiveis na etapa do controle, e auxiliar nos novos
planejamentos. Esta figura nos mostra também que o processo administrati-
vo deve ser ciclico em busca da melhoria continua.

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

e Faca um processo administrativo para a sua vida pessoal, planeje algo em
longo prazo. Faca um esquema de operacionalizacao desta atividade, e
perceba que os resultados que vocé alcancar podem ser muito mais po-
sitivos do que vocé pensa.
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Aula 12 - O Planejamento Organizacional

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

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

Mas, vocé sabe verdadeiramente o que é planejar?

Planejar é ter uma visao de futuro, mostrando aos gestores onde a empresa

deve chegar e com quais recursos; auxiliando na tomada de decisao, pro-
porcionando a garantia do alcance dos objetivos planejados e, consequente-
mente, 0 SUCessO NOs Negocios.

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

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

12.1 Planejamento estratégico
Vocé ja pensou no sentido da palavra Estratégia?
Estratégia € um meio, um caminho, algo que leva até um objetivo desejado.

A estratégia é a determinacdo do que sera realizado para que se alcancem
0s objetivos estipulados pela direcao da empresa.
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O planejamento estratégico consiste em definir objetivos desejados pela em-
presa; que possam leva-la a uma situacdo confortavel, prospera e lucrativa.
Deve-se levar em conta também os desafios e as oportunidades presentes
no ambiente externo da empresa. E neste ambiente que estao as influéncias
gue podem afetar positiva ou negativamente o andamento do negécio. Os
planejadores precisam monitorar as mudancas que ocorrem externamente e
saber como incorporar estas informacdes no dia a dia da empresa.

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

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

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

12.2 Planejamento tatico

Os planos taticos de uma organizacao sdo as etapas ou passos que serao
seguidos para colocar em préatica o que foi definido no planejamento estra-
tégico. Estes planos sao de médio prazo, ou seja, periodos de tempo infe-
riores ao do estratégico, e que podem se adaptar a realidade do momento e
podem ser facilmente ajustados. No planejamento tatico, o profissional deve
utilizar planos praticos, viaveis e de facil compreensdo para os funcionarios,
pois é necessario que eles entendam o que se pretende com o plano para
gue entao se envolvam na busca dos objetivos. Se uma empresa realizou um
plano estratégico para 5 anos, é natural que o plano tatico dure 1 ano. Des-
ta forma, as empresas em geral se reinem no final do ano para determinar
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guais serao os objetivos para o0 ano seguinte. Estes objetivos de médio prazo
irdo determinar quais serao as TATICAS a serem utilizadas neste periodo. Os
planos taticos sao de responsabilidade dos gerentes e coordenadores depar-
tamentais, ou seja, do médio escalao hierarquico, pois eles estao mais pro-
ximos dos funcionarios que irdo “colocar a mao na massa” e efetivamente
produzir o que se determinou.

12.3 Planejamento operacional

Os planos operacionais sao de responsabilidade dos funcionarios do “chao
de fabrica”, ou seja, daqueles que irdo executar tudo o que foi planejado
estrategicamente e definido taticamente pelos niveis mais altos da empresa.
Devem envolver o maior nimero de funcionarios. Estes planos sao as ativi-
dades do dia a dia da empresa, isto é, os planos de acdo, os cronogramas,
as ordens de servico, a relacao das atividades do dia, da semana ou da quin-
zena. Enfim, referem-se a toda e qualquer comunicacao interna formal ou
informal que determine a produtividade esperada. Toda e qualquer empresa
parece uma piramide: ha mais funcionarios na base, menos no meio e pou-
cos no topo.

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

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

Estratégico — Tatico —  Operacional

Plano de
Planejamento > investimentos
financeiro Plano de
> aplicacoes
_| Plano de
- "| producao
Planejamento
de producao [ || Plano de
. manutencao
Planejamgnto Resultados
Estratégico B _| Plano de

abastecimento

, Plano de
Planejamento vendas
de marketing
Plano de
propaganda

Figura 12.1: Processo de planejamento estratégico, tatico e operacional
Fonte: Stadler (2010)
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O planejamento ocorre em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O es-
tratégico é de longo prazo, que dura em média 5 anos, o qual determina os
objetivos de longo prazo da a empresa. Posteriormente, é dividido em planos
taticos, que sao de médio prazo, sendo estes as metas departamentais, que
sdo uma parte do que foi determinado como objetivo estratégico. Finalmen-
te, os planos operacionais referem-se ao dia a dia do ambiente de trabalho,
sao metas determinadas a médio prazo, os cronogramas de trabalho e a
determinacao do quanto deve ser produzido sao a curto prazo.

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

e De que forma as empresas realizam o planejamento? Vocé conhece algu-
ma empresa que nao realiza o planejamento? De que forma esta empre-
sa toma decisdes? Anote suas consideracoes.
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Aula 13 — Administracao por Objetivos

Dentre as varias formas de planejamento, nesta aula destacaremos a Ad-
ministracdo por Objetivos (APO) que é um planejamento tatico muito util
as empresas.

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

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

Estabelecimento de objetivos entre a direcao e gerentes: Ha o envolvi-
mento da direcao com a equipe de trabalho na determinacao dos objetivos
para o departamento.

Estabelecimento de objetivos para cada departamento: Cada departa-
mento da empresa estabelece seus objetivos, que devem ser uma parte do
objetivo estratégico da empresa, e também devem ser expressos em termos
quantitativos.

Interligacao dos objetivos departamentais: Os objetivos devem ser in-
terligados, pois a empresa é a mesma, e o somatorio do trabalho de todos os
setores vai representar o alcance do objetivo global da organizacao.

Planos taticos e operacionais focados na mensuracao e controle: O su-
cesso da APO depende da constante mensuracao e controle dos resultados
gue estdo sendo alcancados ao longo de todo o periodo, pois verificar cons-
tantemente os resultados pode |lhe oferecer condicoes de corrigir as falhas e
chegar ao final do processo com sucesso.
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Avaliacao continua, revisao e reciclagem dos planos: Um plano nao
deve ser estatico, deve constantemente procurar formas de melhorar, corri-
gir e até alterar os objetivos que foram planejados no inicio do ciclo; é preci-
so ter tempo para detectar as falhas e corrigi-las.

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

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

Fixacdo dos objetivos globais
da empresa - Missao

Elaboracao do planejamento
estratégico - Visao

!

1
Fixacao dos
objetivos departa-
mentais para o

= / ano \
Avaliacao dos 2

resultados alcancados
em comparagio com os

Elaboracao do

plano tatico do
objetivos departamen-

- departamento
tais ¢
5 3
Revisdo nos Pla- Desdobramento
nos ou alteracao nos de plano tatico em
objetivos departa- planos operacionais
mentais
a /

Avaliacao
dos resultados al-
cancados em compara-
¢ao com os objetivos
departamentais.

Figura 13.1: Ciclo da APO
Fonte: Chiavenato (2004)
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O ciclo da APO tem inicio no ambito departamental, ou seja, focado nas
necessidades de cada departamento ou setor da empresa e com um prazo
médio que, em geral, é de um ano.

1. Inicia-se determinando o objetivo do departamento, que deve ser ousado
e desafiador, porém possivel de ser atingido, pois sera funcao dos ges-
tores proporcionarem as devidas ferramentas para que os funcionarios
alcancem o objetivo proposto.

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

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

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

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

6. Depois disso, o profissional implementa as modificacdes, e aguarda o
final do prazo da APO, para entao realizar o comparativo entre o que foi
alcancado com o que foi planejado no inicio da APO. Assim, encerra-se o
ciclo, que devera ser reiniciado no préximo ano.
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Quadro 13.1: Beneficios e problemas com a implementacdao da APO

BENEFICIOS PROBLEMAS

e Aclaramento dos objetivos e Coercdo sobre subordinados

e Melhoria do planejamento o Aprovacao de objetivos incompativeis

e Padrdes claros para controle © Papeldrio em excesso

e Aumento da motivacao  Focalizacdo sobre resultados mais facilmente mensuraveis do que sobre
e Avaliacdo mais objetiva resultados mais importantes

e Perseguicdo rigida de objetivos que poderiam ser abandonados
Fonte: Chiavenato (2004, p. 200)

Existem beneficios claros com a utilizacdo da APO, mas também existem al-
guns problemas que devem ser evitados, os quais podem atrapalhar a busca
pelos objetivos tracados no inicio deste tipo de planejamento tatico. Tais
problemas devem ser percebidos e corrigidos ao longo de todo o processo,
para que os funcionarios ndo trabalhem apenas para cumprir as normas,
pois assim estarao fugindo do propésito desta ferramenta que é ser demo-
cratico e envolver todos na busca pelo crescimento e sucesso dos negocios.

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

e Seria possivel estabelecer uma APO para nossa vida pessoal, envolvendo os
objetivos pessoais, financas, patriménio? Podemos estabelecer planos ta-
ticos para nossa carreira profissional? Escreva o que vocé pensa a respeito.
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Aula 14 - Analise do Ambiente Externo
das Organizacoes

Quando se administra um negdcio devemos reconhecer a exis-
téncia de influéncias externas que podem afetar positiva ou ne-
gativamente a empresa. Tudo depende de como vocé absorve
as mudancas que ocorrem no ambiente externo e toma decisdes
estratégicas para a sua empresa.

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

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

Se a regido onde a empresa estd instalada nao oferece boas condicdes eco-
noémicas, se ha pouca mao de obra qualificada, se a empresa tem produtos
ultrapassados, 0s quais nao atendem as exigéncias dos consumidores, po-
demos perceber claramente que o ambiente nao é favoravel para a empresa
prosperar. E assim temos que conhecer muito bem estas condicdes e apren-
der a avaliar as condicOes internas e externas das empresas.

Competitividade

//r\\

Tecnologia Pessoas

Organizagao

Estrutura

\\J//

Tarefas

Ambiente

Figura 14.1: A organizacao e as influéncias externas
Fonte: Chiavenato (2000)
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Observando a figura 14.1, podemos perceber que a empresa é rodeada
de influéncias que podem ser positivas ou ndo, mas que de qualquer forma
devem ser reconhecidas e monitoradas pelos seus gestores.

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

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

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

fatores econdmicos

MICROAMBIENTE

fatores legais

Pessoas e
comunidade

T agéncias
fornecedores organizacao reguladoras

concorrentes

fatores sociais,
culturais e
ecolégicos

fatores sociais

clientes

fatores tecnologicos

fatores demogréficos

MACROAMBIENTE

fatores politicos

Figura 14.2: Os ambientes organizacionais
Fonte: Stadler (2010)

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

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

* Fatores econémicos: sdo as condicdes ligadas a circulacao de renda em
determinada regidao, que determina se a empresa podera ter mercado
consumidor. Podem influenciar as decisdes relacionadas a producao e
comercializacdo de produtos ou servicos.

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

70 Modelos de Gestao



e Fatores legais: sao as leis que regulamentam os negocios, podem ser
civis, trabalhistas, ambientais e qualquer tipo de normativa que obrigue
a empresa a respeitar.

e Fatores culturais: sdo os habitos das pessoas que vivem na regiao onde
a empresa esta instalada. Estes fatores devem ser levados em considera-
cao nas tomadas de decisdo da empresa.

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

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

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

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

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

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

e Concorrentes: representam todos os competidores que disputam dire-
tamente os consumidores que estdo no mercado. O concorrente deve ser
monitorado constantemente, pois a partir desta analise é possivel com-
preender qual é o posicionamento competitivo da empresa.
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e Agéncias reguladoras: sao organizacdes que de alguma forma interfe-
rem nos negoécios da empresa; podem ser sindicatos, érgaos de defesa
do consumidor, organismos governamentais que sdo responsaveis por
fiscalizar determinadas empresas, como a ANVISA que regulamenta as
organizacoes ligadas a saude.

Vocé acabou de ver alguns elementos que afetam e sdo afetados pelos ne-
goécios de uma empresa. Mas, sera que existem outros fatores que podem de
alguma forma impactar as organizacoes?

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

9% Resumo
. Nesta aula, vocé aprendeu um pouco sobre as influéncias que os elementos
Visite o site do Instituto Brasileiro externos podem ter sobre 0s negdcios de uma empresa. Viu que 0 macroam-
de Geografia e Estatistica (IBGE) . L L. . -
e conheca os fatores econdmicos biente representa as condi¢des genéricas que afetam todas as organizacoes,
e demograficos da populacdo | como a economia, tecnologia, demografia, legislacdo e cultura. J4 os fatores
brasileira e perceba de que i ] ) ) B ] o
forma estes fatores podem do microambiente impactam diretamente a empresa e estdo mais préximos
influenciar nos negécios de uma | 5 o5 56 os funcionarios, clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias

empresa.
reguladoras.

Atividades de aprendizagem

e Vamos analisar um fator externo que influencia as empresas. Escreva de
gue forma a melhoria nas condicbes econdmicas da populacao brasileira
influenciou o surgimento de novos negdcios, de modo especial com os
programas de transferéncia de renda do Governo Lula. Aponte quais 0s
novos negoécios que se firmaram por meio das mudancas nas condicoes
econdmicas brasileiras.

=9
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Aula 15 - Analise do ambiente interno da
empresa

Nessa aula, vamos conhecer as varidveis de analise dentro do
ambiente interno das empresas, a fim de que pontos fortes e
fracos sejam identificados.

Nao basta apenas olhar as mudancas do ambiente externo da empresa. Tam-
bém precisamos olhar para dentro e verificar se temos competéncia para nos
adaptar rapidamente a essas mudancas. Sem uma analise interna nao sabe-
mos se poderemos aproveitar as oportunidades ou enfrentar as ameacas do
mercado.

Assim, sao varios os fatores que devemos compreender internamente. Eles
dizem respeito as principais areas: Marketing, Financas, Recursos Humanos
e Producéo.

Devemos sempre procurar responder questdes como: nossos clientes estao
satisfeitos com o atendimento? Como esta nossa capacidade de atendimen-
to? Estamos experimentando crescimento das vendas? Como estdo nossos
custos? E nossa lucratividade? Enfim, analise dos aspectos da organizacdo
que levem em consideracao a sua estrutura; tecnologias adotadas; seus ob-
jetivos; processos de trabalho; equipe de vendas e administrativa; formas
de recrutamento e treinamento de pessoal; incentivos oferecidos; os precos
praticados; formas de promover a empresa; os estoques; a lucratividade etc.

Para pequenas empresas, principalmente comércio e servicos, devem ser
avaliados fatores como aparéncia dos vendedores e formas de atendimento
ao cliente; nivel de informacdes sobre os produtos ofertados; qualidade, pre-
cos, estoque, vantagens sobre os concorrentes; venda a crédito; processos
administrativos, promogdes, condicao da loja,

Costa (2004) criou uma categorizacdo chamada de 10-Ms que nos ajuda a
focar nas varidveis que devem ser monitoradas. Sao elas: Management (ges-
tao); mao de obra; maquinas; marketing; materiais; meio ambiente; meio
fisico, mensagens; métodos e money (financas).
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Ja Oliveira (1991) vai sugerir os seguintes fatores para a analise interna: li-
nhas de produtos, novos produtos, comunicacao, comercializacao, tecnolo-
gias adotadas, sistema de informacdes, estrutura organizacional, recursos
humanos, modelo de gestdo, resultados, recursos financeiros, controles,
processos e imagem institucional. Em resumo, observando a figura abaixo,
podemos ver em gue recursos a analise deve se concentrar em:

Recursos Tecnolégicos

Recursos
Financeiros

EMPRESA
Recursos Humanos

Recursos Materiais

Recursos financeiros

A empresa para permanecer no mercado deve obter lucros compativeis aos
investimentos efetuados. Os recursos financeiros auxiliam a empresa a de-
senvolver a capacidade de enfrentar riscos que ndo sao esperados.

Recursos humanos

Esses recursos sao a principal fonte de sustentacao das organizacdes e indis-
pensaveis ao desenvolvimento das empresas. A empresa deve estar atenta a
programas de treinamento por exemplo.

Recursos Materiais
Os recursos materiais de uma organizacao sao 0S seus equipamentos, suas
instalacoes e matérias-primas.

Recursos tecnologicos
As tecnologias adotadas dao maior flexibilidade de adaptacao as empre-
sas. Normalmente, empresas lideres sdo aquelas que adotam tecnologias de

ponta que lhes asseguram um diferencial sobre a concorréncia

Como vocé pbde perceber, olhar para dentro da empresa nao é tao simples.
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E é aqui que devemos levantar a questao mais importante de todas na ana-
lise da empresa: Que modelo de gestao estamos adotando?

S&o varias as formas por meio das quais podemos realizar diagnosticos in-
ternos.

Podemos fazer pesquisas de clima organizacional para verificar como estao
0s niveis de motivacao dos funcionéarios; comparar suas atividades com os
concorrentes; implantar uma caixa de sugestdes para ouvir clientes.

E preciso que entendamos que um processo de andlise estd baseado no
levantamento de todos os recursos existentes - financeiros, humanos, mate-
riais e tecnoldgicos - e na capacidade interna para a gestao de tais recursos.

Resumo

Nessa aula, vimos a importancia do entendimento do ambiente interno das
empresas, o que deve ser constantemente acompanhado e analisado, a fim
de que a empresa possa responder rapidamente as mudancas no ambiente
externo. Desses elementos depende a capacidade da empresa em manter-se
competitiva no mercado

Atividades de aprendizagem
e Olhando para sua empresa, identifique os principais fatores internos e
divida-os de acordo com o tipo de recurso a que pertence.
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Aula 16 — Missao, Visao e Valores

Vocé aprendeu nas aulas anteriores a influéncia do ambiente ex-
terno na gestao dos negécios. Hoje vai conhecer um pouco mais
sobre o ambiente interno, a constituicdo da missao, da visao e
valores organizacionais e sua importancia na gestao administra-
tiva de um negécio.

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

Podemos verificar na figura 16.1, que estes niveis funcionam como uma
piramide, onde tudo esta apoiado na busca por resultados positivos e que 0s
“valores” permeiam todas as etapas, pois sao essenciais em qualquer nivel e
em todos 0s momentos.

Missao / Por que existimos?

D —
A Visao / Onde queremos chegar?
L —_— Estratégia / Nosso plano de a¢do
o Implementacao da Estratégia
R Resultados Estratégicos
E
— Acionistas Satisfeitos Clientes Encantados
S Processos Eficazes Colaboradores Motivados

Figura 16.1: Os niveis da gestao estratégica de uma organizagao
Fonte: Adaptado de Stadler (2010)

16.1 Missao

A missao da organizacao representa sua esséncia, seu propoésito maior de
existir, seu significado para a sociedade. E como se fosse a identidade da
organizacao, sao caracteristicas que a diferenciam das demais, que agregam
valor e que fazem sentido de existir. Toda empresa eficaz deve possuir uma
missao clara a todos, quer sejam eles funcionarios, clientes, concorrentes,

77



fornecedores e comunidade em geral. Para Oliveira (2006), missao é a de-
liberacdo do motivo principal da existéncia da organizacao, focada em seu
publico-alvo. A missdo deve ser entendida por todos os membros da orga-
nizacao, pois ela incorpora valores, crencas de seus fundadores e acionistas,
enfim, os principios norteadores que atribuem a identidade da organizacao,
0 que com certeza ira refletir na cultura organizacional (GRAMMS, 2004 p.
82). A missao fornece também subsidios para a elaboracdo do planejamento
de longo prazo de qualquer tipo de organizacao.

Missao da Nestlé:
“Oferecer ao consumidor brasileiro produtos reconhecidamente lideres em
qualidade e valor nutritivo, que contribuam para uma alimentacao mais sau-

davel e agradavel, gerando sempre oportunidades de negocios para a em-
presa e valor compartilhado com a sociedade brasileira.”

Fonte: www.nestle.com.br

16.2 Visao

A visao deve apresentar a empresa aonde ela quer chegar em termos quan-
titativos; em posicionamento de mercado, como ela quer ser vista pelos
clientes e publico em geral, qual posicao competitiva quer ocupar dentre os
demais concorrentes. A visao apresenta um objetivo, um propdsito a ser per-
seguido pelo planejamento estratégico e, consequentemente, pelos planos
taticos e operacionais.

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

* Qual é 0 nosso objetivo?

* Qual é a forca que nos impulsiona?
e Quais sao nossos valores basicos?

* O que fazemos melhor?

e O que desejamos realizar?

e O que gostariamos de mudar?
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A visao deve ser condizente com a missao da organizacdo, da mesma forma
deve ser o horizonte a ser alcancado por meio de todos os esforcos do pla-
nejamento, gestao e avaliacdo dos resultados atingidos pela empresa.

16.3 Valores

Sdo os principios, sentimentos, crencas e filosofias que regem o comporta-
mento do negocio. Em geral sdo oriundos dos principios morais dos funda-
dores do negécio. Tais valores sao comuns aos gestores e devem ser com-
partilhado entre todos os membros da organizacdo. Os valores influenciam
nos processos de tomada de decisdo e na definicdo dos planos estratégicos
da empresa. Alguns exemplos de valores sdo a equidade, meritocracia, ética,
responsabilidade social e respeito ao meio ambiente, bem como os valores
morais dos seres humanos como a humildade, respeito, tolerancia e respeito
as diferencas.

Os principais valores organizacionais sao:

Etica

* Respeito as pessoas e ao meio ambiente

e Responsabilidade social

e Desenvolvimento sustentavel

e Motivacao

e |novacao

e Pjoneirismo

e Compromisso com a sociedade

e Tolerancia

e (Cooperacao

e Melhoria continua
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e Lideranca compartilhada e participativa
e Empreendedorismo.

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

Valores da Nestlé:

Pessoas em primeiro lugar.

Qualidade de nossos produtos e servicos.
Seguranca é inegociavel.

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

Paixao pelo que fazemos.

Fonte: www.nestle.com.br

16.4 Estratégia e implementacao estratégica
A estratégia de uma organizacao representa o conjunto de decisoes a serem
tomadas que orientam e proporcionam um rumo, um caminho, norteando
todas as acbes que serdo realizadas pelos colaboradores de uma organiza-
cdo. Portanto, implementar a estratégia significa criar planos taticos, ou seja,
de médio prazo, geralmente tem duracdo de um ano, ou para a realizacdo
no ano seqguinte. E um termo utilizado para nomear os planos, metas e
objetivos que se espera alcancar num determinado periodo de tempo. Esta
atividade é uma forma de dissecar os planos estratégicos (longo prazo) em
planos de periodos com menor duracao, da mesma forma que atribui res-
ponsabilidades a departamentos, setores, secoes e pessoas-chaves dentro da
organizacao. Esta atribuicdo de responsabilidades tem o intuito de fazer com
que cada setor de niveis intermediarios e departamentais tenha resultados a
serem perseguidos, e que contribuirdo para o alcance dos resultados estra-
tégicos no longo prazo.

Mas, independente do departamento ou setor, todas as decisbes a serem
tomadas deverao estar embasadas em alguns pressupostos. Sao eles:

e Andlise cuidadosa do seu setor

e Conhecimento dos clientes

80 Modelos de Gestdo



e Conhecimento dos concorrentes
e Listagem de todos os recursos da empresa
e Avaliacao das condicoes financeiras basicas.

Vocé pode perceber, assim, que nenhuma estratégia é elaborada sem infor-
macao, da empresa e do mercado. g&)
- pll»

Resumo Visite o site da Empresa Sthil
A missao, visao e valores das organizacoes devem ser estrategicamente pla- | (www.sthil.com.br) e conheca

) ) o ) ] 0 que a empresa entende como
nejados e comunicados aos seus publicos de interesse: interno e externo. As miss30, visao e valores. Tambeém
pessoas devem estar alinhadas neste processo, pois é por meio delas que as | Verifique como ela gerendia as

. o influéncias externas, isto é, os
empresas atingem os objetivos. fomecedores, clientes, natureza, etc.

Atividades de aprendizagem =
e Escreva o que vocé aprendeu sobre missao, visao e valores. Relate quais R
0s principais valores que sao essenciais para sua vida profissional.
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Aula 17 — Analise SWOT

Como vocé ja aprendeu a analisar os ambientes, tanto externo
quanto interno, das organiza¢des e a monitorar suas influéncias,
agora é necessario que entenda como realizar o diagndéstico am-
biental e avaliar as forcas e fraquezas utilizando a analise SWOT.

Tao importante quanto analisar o que ocorre no entorno das empresas, é
avaliar a qualidade do ambiente interno. Esta qualidade se refere as carac-
teristicas positivas e negativas dos processos internos, das pessoas, da tec-
nologia, da logistica, do marketing e atendimento aos clientes. Todos esses
itens levantados sao chamados de ‘Diagnoéstico Interno’, que fazem parte da
analise SWOT.

Mas, afinal, o que significa SWOT?

SWOT é a juncao de palavras inglesas, cujo significado é:

S (strengths) = forcas do ambiente interno

W (weaknesses) = fraquezas do ambiente interno

O (opportunities) = oportunidades do ambiente externo

T (threats) = ameacas do ambiente externo

Para Sertek (2009, p.118), a analise SWOT é uma técnica de analise dos
ambientes internos e externos, comumente empregada para avaliacao do
posicionamento da organizacao e de sua capacidade de competicao.
Podemos dizer que a analise SWOT é uma ferramenta de diagnéstico interno
e externo do ambiente organizacional, cujo objetivo é analisar o ambiente e
auxiliar na compreensao das mudancas ocorridas no ambiente externo, com
o intuito de coletar as oportunidades que estao surgindo no mercado e in-

corporar aos planos da empresa. Da mesma forma auxilia a detectar as mu-
dancas internas que podem afetar negativamente o andamento do negdcio.
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Vocé ja ouviu falar no livro A
Arte da Guerra?

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

nos conhecemos, mas nao

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

(Sun Tzu, filésofo chinés, tornou-
se general h4 2.500 anos. E
autor do livro ‘A Arte da Guerra’.)

O Diagnéstico Interno das forcas e fraquezas é como tirar uma “fotografia”
da situacao atual da empresa. Este diagnostico consiste em levantar os pon-
tos fortes dos seus processos internos e as fraquezas que estao presentes ora
nas pessoas, ora NS pProcessos, ora Nos produtos ou servicos que se oferece
ao mercado.

Analise SWOT

Pntos fortes Pontos fracos

Oportunidades Ameacas

Figura 17.1: SWOT
Fonte: www.marketingteacher.com

17.1 Forcas e Fraquezas

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

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

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

Na sequéncia, alguns exemplos de forcas e fraquezas:
e Estratégias organizacionais

e Perfil dos colaboradores

* Aquisicdo de equipamentos

e Atitudes do publico interno

e (Cultura organizacional

e Crengas, costumes, valores

e Gestdo do conhecimento.

17.2 Ameacas e Oportunidades

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

Estas varidveis estao fora do controle das empresas, ou seja, sdo mudancas que
nao se pode ignorar, mas simplesmente deve-se reconhecer seu valor e plane-
jar as acoes de sua empresa levando em conta “o quanto” cada uma destas
varidveis externas pode afetar seu negocio. A isto damos o nome de “Monito-
ramento Ambiental”, que significa coletar constantemente informagoes sobre
os elementos que circundam e podem influenciar os negoécios da empresa.
Vejamos o seguinte exemplo: a tecnologia é um fator de grande impacto nas
organizacoes, pois pode tanto ser uma ameaca, quanto uma oportunidade.
Mas para um mesmo setor econémico pode ter impactos muito diferentes.
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Veja alguns exemplos de ameacas e oportunidades

e Alteracbes no mercado

e Comportamento do consumidor

e Novas leis e requlamentos

e Tecnologia

e Perfil do mercado de trabalho

e Mudancas ambientais e sociais

e Alteracbes econdmicas

e Poder da sociedade civil organizada.

Na sequéncia, elencamos alguns questionamos que devem ser levados em
consideracao sempre que vocé (profissional da Administracdo) for realizar o
diagnoéstico de uma empresa.

* Minha estrutura fisica é adequada?

e Atendo a contento a necessidade dos consumidores?

e Ouco constantemente os consumidores sobre suas preferéncias?

* Invisto em treinamento e qualificacdo de profissionais?

e O clima organizacional é positivo? Ha sinergia entre a equipe?

* Existe plano de carreira para os funcionarios?

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

e A geréncia da empresa é aberta para as mudancas? Ha monitoramento
das mudancas?
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e (Os processos sao morosos, travados ou ha rapidez e agilidade nas ativi-
dades e fluxos de informacoes?

e Ha disposicao para inovar, arriscar e buscar novos meios de prestar os
servicos?

e Qs sistemas de informacoes servem para auxiliar o planejamento ou ape-
nas para emissao de relatérios?

Apos estas perguntas, é possivel que vocé diagnostique o que sao FORCAS
e FRAQUEZAS, e consiga elaborar um relatério contendo a real situacao do
ambiente interno da empresa; pois, como dito anteriormente, existem forcas
gue com o passar do tempo ou dependendo do tipo de cliente que se aten-
da, podem se tornar fraguezas, e vice versa.

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

Resumo

Conhecer as influéncias que impactam o negdécio da empresa é a base para
as atividades do dia a dia dos administradores, pois atualmente nao pode-
mos mais tomar decisdes com base em suposicoes ou intuicao. Afinal, ndo
se toma decisdes com base em “achismo”. Todo aquele que nao pesquisa,
gue nao coleta informacdes, que ndo analisa as mudancas no ambiente in-
terno e externo, pode tomar decisbes erradas. Lembrar sempre que no mer-
cado nao existe espaco para amadores.

Atividades de aprendizagem

e Escreva sobre a aplicabilidade de uma analise SWOT em sua vida pessoal
e profissional. Até que ponto esta ferramenta pode auxiliar no planeja-
mento pessoal?
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Aula 18 — Centralizacao e Descentralizacao

O objetivo desta aula é apresentar a centralizacao e descentra-
lizacdo como atitudes administrativas que podem impactar a
gestdo do negocio.

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

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

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

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

Ainda na visao de Stadler:
e Centralizar significa concentrar o poder para a tomada de decisdes nos

altos cargos de uma empresa, nao dando autonomia para 0s cargos mais
baixos tomarem decisdes taticas e operacionais.
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e Descentralizacdo é um processo planejado de atribuir responsabilidades
pela tomada de decisdo de questdes taticas e operacionais para 0s niveis
mais baixos da hierarquia, deixando com que os cargos mais elevados
ocupem seu tempo com questdes que sao estratégicas para o negdcio.

S oS

Figura 18.1: Organizacao descentralizada
Fonte: Stadler (2010)

Observando a figura 18.1, podemos perceber que a cor mais escura esta
concentrada no nivel intermediario da empresa. Isto quer dizer que ela utiliza
a descentralizacdo, pois os niveis mais elevados ficardo responsaveis por
questdes que envolvem os rumos da empresa, o planejamento de longo
prazo e questdes que sao estratégicas para o negdécio. Desta forma, os niveis
intermedidrios estao mais préximos dos funcionarios e do “chao de fabrica”,
isto significa dizer que quando os problemas acontecem neste nivel, os ge-
rentes estao mais préximos a cena da acao, e assim eles resolverdo os pro-
blemas mais rapidamente.

Quanto maior for o porte da empresa, mais pla-
nejado deve ser o processo de descentralizacao,
pois se o diretor da empresa for centralizador,
ele ndo terd tempo para resolver as questoes
mais simples e operacionais, e assim 0s pro-
blemas vao crescendo e se acumulando. Nao
existe regra especifica para descentralizar
o poder na empresa. Cada administrador
deve perceber que quanto mais cresce a
empresa, mais aumentam os problemas e a
necessidade de resolvé-los rapidamente. Fica aqui
FFo'r?t:'ﬁ‘t;zaitagi—‘;::filocgf&:rcir']:/za“r um alerta: ndo seja profissional centralizador. Busque
compartilhar o conhecimento e fazer com que todos

na empresa possam agir a qualguer momento.
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18.1 Caso pratico de Centralizacao e Des-
centralizacao
A empresa Casa Nova Materiais de Construcao esta passando por um proces-
so de crescimento muito rapido, devido ao bom momento que a construcao
civil esta no pais. O proprietario Gilberto Coelho iniciou seu pequeno negécio;
trabalhou muito para fazé-lo crescer, e é bastante centralizador. Todas as de-
cisdes devem partir dele, ou devem ser tomadas segundo seu consentimento.
Ele, como proprietario, é responsavel pelo gerenciamento da empresa, con-
tratacao de funcionarios, elaboracao dos precos, negociacdo com fornecedo-
res, com clientes. Ele é quem determina quanto deve ser comprado de cada
produto, como serd armazenado e transportado até o destino final. Enfim,
ele centraliza até as pequenas decisdes. Sao tantas coisas para fazer que nao
consegue dar conta do trabalho, atrasa as decisdes que poderiam ser tomadas
rapidamente. Seu funcionario Julio César, eficiente técnico em Administracao,
disse que o patrao deveria descentralizar as decisdes ligadas aos processos
administrativos para que pudesse se concentrar naquilo que realmente é estra-
tégico para a empresa, a saber: o gerenciamento do negécio como um todo;
a negociacdo com clientes; elaborar um bom plano de marketing. Enfim, des-
centralizar atividades delegando decis6es aos profissionais com competéncia.

Resumo

Nesta aula, vocé aprendeu a diferenca entre centralizacao e descentralizacao.
Também viu que centralizacao é aplicada apenas a pequenas empresas ou a
negocios no seu inicio. Quando a empresa ganha porte, isto é, cresce estrutu-
ralmente falando, ela precisa descentralizar para nao perder competitividade
e sobrecarregar os gestores dos cargos mais altos da hierarquia da empresa.

Atividades de aprendizagem

e Resolva o estudo de caso da empresa Casa Nova Materiais de Constru-
cao, contando como vocé poderia operacionalizar um processo de des-
centralizacdo.
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Aula 19 - Mudancas Organizacionais

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

19.1 Mudanca organizacional

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

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

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

a) Imposicao do mercado: As alteracées no comportamento do consumi-
dor e do mercado imp6em mudancas importantes. O cliente é uma das
principais influéncias nas empresas, pois é para ele que a empresa existe.

b) Mudancas decorrentes da legislacao: As alteracdes nas leis fazem
com que empresas se adaptem para nao sofrerem as penalidades previs-
tas nas leis; esta é uma forma de mudanca imposta por governos e de-
mais 6rgdos reguladores, como os de protecao aos animais e de defesa
do consumidor.
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¢) Inovacgoes tecnolégicas: Quando a tecnologia avanca, as empresas de-
vem optar por seguir as inovacoes ou esperar que 0s concorrentes o
facam. Mas para diferentes empresas, a tecnologia tem maiores ou me-
nores impactos, tudo depende das caracteristicas do negocio.

d) Alteracdo no organograma: Quando a empresa cresce é necessario
mudar o formato da organizacao, assim departamentos, cargos, fun-
coes, tarefas surgem e fazendo com que a empresa precise mudar. Da
mesma forma quando ha terceirizacao de servicos na empresa, toda a
estrutura também muda.

e) Em busca do desenvolvimento sustentavel: As praticas sustentaveis
na empresa acontecem em decorréncia das exigéncias legais e por im-
posicao dos consumidores que nao admitem mais empresas que prejudi-
guem o meio ambiente ou que nao tenham praticas de sustentabilidade
em seus negocios. Assim, as empresas precisam mudar para se adapta-
rem a estas tendéncias.

19.2 Resisténcia as mudancas

As pessoas em geral sdo resistentes as mudancas, pois acreditam que a for-
ma com que fazem as coisas atualmente sdo as corretas. O medo e a inse-
guranca pelo “novo” tornam as pessoas cada vez mais acomodadas e resis-
tentes a necessidade de mudar. Todos n6s devemos estar preparados para a
mudanca. Temos que manter nossa mente aberta para a inovacao, pois esta
é uma das habilidades essenciais dos profissionais nas empresas atualmente.
A disposicao para o risco calculado e a tendéncia para a busca de solucoes
inovadoras é uma habilidade importante nos profissionais.

Nas empresas, tanto os diretores, gerentes e funcionarios devem estar sem-
pre dispostos para a mudanca, pois isto pode significar a oportunidade de
novos negoécios, novos produtos e também de se destacar frente a concor-
réncia; sair a frente dos demais competidores é sempre um diferencial de
mercado.

Ainda, de acordo com Stadler (2010, p. 26), existem alguns fatores que im-
pedem a mudanca podem ser os seguintes:

I. Inseguranca: Geralmente a inseguranca é o fator chave para impedir

uma mudanca, as pessoas acomodam-se e N30 conseguem a seguran-
ca para assumir os desafios que sao apresentados num processo de
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mudanca organizacional. Esta inseguranca deve ser trabalhada pelos
gestores, apresentando ao grupo as vantagens que um novo projeto
ou nova atividade trara a todos os componentes do grupo.

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

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

Imagem de que sua atual acao é a correta: Precisamos visualizar nosso nego-
cio de forma holistica, ou seja, com uma visao global, conseguindo enxergar
além do nosso ponto de vista. Assim poderemos entender como o cliente
quer nossos produtos, como o acionista quer nossa empresa lucrativa, como
nossos clientes devem nos ver mais competitivos.

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

* Anote quais sao os principais fatores que impedem sua empresa de mu-
dar. Logo em seguida trace um plano de acdo para fazer com que estes
fatores deixem de ser um impeditivo a mudanca, mas sim um incentivo.
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Aula 20 — Motivacao e Relacoes Humanas
no Trabalho

Nesta aula vamos apresentar o que é a motivacao e de que for-
ma ela interfere nas relacoes de trabalho. Vamos demonstrar
que as relacdes humanas no trabalho sao fundamentais para
uma empresa ser produtiva.

20.1 Vocé ja tentou definir o que é motiva-
cao?

Esta tarefa é bastante complexa, mas devemos compreender qual é o efeito

da motivacdo no contexto empresarial, pois assim poderemos interferir no

comportamento das pessoas, a fim de melhorar a produtividade e a qualida-

de dos produtos e servicos.

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

E isso mesmo - Motivar é induzir!

E por que a motivacao é tao importante no ambiente de trabalho? Simples.
Além da empresa pagar os salarios em dia, ela precisa despertar a vontade
dos funcionarios de produzirem mais e melhor, e incentiva-los a permanece-
rem na empresa.

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

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

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

* Motivar funciondrios que queiram permanecer trabalhando na empresa

por muito tempo, oferecendo a eles um plano de carreira para que ele
se desenvolva nela.
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20.2 Motivacao, Qualidade e Produtividade

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

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

Podemos concluir que motivacao é um ciclo, o qual é representado pela
figura 20.1:

Fquilibrio ~ ——» Estimuloou | Necessidade
incentivo l
Tensao
Comportamento
Satisfacdo «— ou acao

Figura 20.1: Ciclo da motivacao
Fonte: Stadler (2010)

Observe (figura 20.1) que sem motivacao as pessoas permanecem num es-
tado de equilibrio; quando ha um estimulo ou um incentivo que vai ao en-
contro das necessidades das pessoas, cria-se uma tensao, que é a vontade
de agir, ou seja, gera o comportamento das pessoas — a acdo, e consequen-
temente a pessoa chega ao estado de satisfacao.

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

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

* Recompensas materiais: é toda a remuneracdo em dinheiro, comissoes,
bénus e prémios que a empresa oferece, seja como parte fixa da remu-
neracao ou como adicional por produtividade. As empresas que possuem
participacdo nos lucros e resultados (PLR) conseguem extrair de seus fun-
cionarios um grande comprometimento, pois quanto mais se trabalhar,
maior serd a recompensa.

* Recompensas simbdlicas: sao os incentivos nao tangiveis que a empresa
dispensa a seus funcionarios, sejam eles san¢des sociais, reconhecimen-
to, prestigio, progresso profissional, responsabilidade, desafios e demais
acoes que nao tém valor material, mas que podem trazer grande satisfa-
cao para os funciondrios de uma empresa.

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

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

Resumo

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

= Atividades de aprendizagem
* Pesquise mais sobre motivacao e anote suas impressdes a respeito.
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Aula 21 - Habilidades dos Administradores

Esta aula tem o objetivo de apresentar as habilidades mais im-
portantes para o trabalho dos administradores. Veremos as ha-
bilidades técnicas, humanas e conceituais como fatores estra-
tégicos para a obtencdo de resultados positivos nas empresas.

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

Independente da area onde o profissional atue, existem algumas habilidades
gue sdo mais exigidas que outras; e o grau de intensidade se d& a medida
que os funcionarios estdo mais na base ou mais no topo do organograma
da empresa.

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

Tudo isso nos faz refletir sobre uma questao: Quais destas habilidades um pro-
fissional de administracdo precisa ter para conseguir sucesso no seu trabalho?

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

E importante apresentarmos as diferencas entre conhecimento e habilidade:
e Conhecimento é o somatorio de todas as informacdes que foram adqui-
ridas ao longo da vida pessoal e profissional, que ocorrem pela realizacao

de cursos, ou pela aplicacdo na pratica de tarefas e atividades que se
tornam conhecimentos relevantes para a vida.
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e Habilidade é a potencialidade que cada pessoa possui para a execucao
de tarefas ou atividades na vida pessoal e profissional. A habilidade é a
disposicao e probabilidade que as pessoas possuem para certas areas do
conhecimento, que podem se tornar em conhecimento com o passar do
tempo.

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

Assim, podemos entender que as pessoas podem ter habilidades (potencial a
ser desenvolvido) e nao ter conhecimentos (experiéncia adquirida). Da mes-
ma forma o contrario pode ocorrer, pessoas com conhecimentos; porém,
sem habilidades.

Para Katz (1955), citado por Maximiano (2000), as habilidades dos adminis-
tradores sao divididas em técnicas, humanas e conceituais, e distribuidas de

acordo com os niveis hierarquicos, conforme mostra a figura 16.1:

Habilidades Necessarias
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Figura 21.1 - As habilidades dos administradores nos 3 niveis hierarquicos
Fonte: Chiavenato (2000)
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21.1 Habilidades Técnicas

Devemos interpretar a figura observando da base para o topo, pois é na
parte inferior que estdo o maior numero de funcionarios de uma empresa,
conhecidos como chao de fabrica, ou seja, funcionarios com cargos opera-
cionais. As habilidades técnicas sao compostas pelas atividades praticas e
operacionais que os empregados desempenham rotineiramente. Elas pos-
suem poucas atividades administrativas envolvidas, e quando existem sao de
pequena complexidade, envolvendo apenas o planejamento operacional do
cotidiano das atividades basicas.

Sdo expressas pela mao de obra dos funcionérios, sendo que a partir destas
habilidades as pessoas adquirem conhecimentos importantes para os pro-
cessos produtivos da empresa a atingirem os seus objetivos.

21.2 Habilidades Humanas

Sao as ligadas ao relacionamento interpessoal no trabalho, como a comu-
nicacao, o trabalho em equipe, a sinergia entre as pessoas, motivacao, o
relacionamento com as chefias e demais cargos na organizacao.

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

21.3 Habilidades Conceituais

Sao as habilidades dos diretores e presidentes das empresas, ou seja, 0s car-
gos mais elevados numa escala hierarquica. Sdo responsaveis pelo planeja-
mento e gestdo da organizacao como um todo. Estas habilidades permitem
aos cargos mais elevados tomarem decisdes que sao decisivas para a em-
presa, ou seja, sdo estratégicas para o negdcio. Para os altos cargos de uma
empresa, espera-se que seu ocupante consiga entender o comportamento
do mercado, da economia, das mudancas tecnologicas e todas as demais
influéncias que trazem impactos para a empresa. E depois planejar e tomar
decisdes pensando nos rumos da organizacdo como um todo. Esta habi-
lidade se adquire por meio da educacao formal, como os cursos técnicos,
tecnoldgicos e bacharelados na area em que a empresa desempenha seus
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negdcios e por meio do somatdrio da experiéncia que a pessoa adquire no
trabalho propriamente dito, que sao as habilidades técnicas e humanas. Por
isso, os diretores e presidentes para desempenhar um bom trabalho, devem
ter passado por todos os cargos numa empresa, desde a base até o topo, e é
muito comum dizer que “para saber mandar, tem que saber fazer”.

Assim, quanto mais o funcionario sobe na escala hierarquica, menor sera
a utilizacdo das habilidades técnicas e maior serd a das conceituais, sendo
que as habilidades humanas sao na mesma proporcao para todos os niveis.
Quando um funcionario esta na base da empresa e j& possui habilidades
humanas e conceituais, 0 seu crescimento na empresa ¢ uma questdo de
tempo, pois quando a empresa precisa de profissionais para os cargos de
geréncia, ela busca estas habilidades.

Os profissionais de administracao precisam ter claro, que as habilidades téc-
nicas serao adquiridas por meio do estudo formal (curso técnico) e pelo exer-
cicio de suas funcdes nas empresas. Eles devem a todo o momento melhorar
a capacidade de relacionamento interpessoal, comunicacao, lideranca e mo-
tivacao, pois assim o crescimento e o desenvolvimento se tornarao realidade.

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

* Pesquise em revistas especializadas em negocios (Vocé S/A, Revista Exa-
me e Pequenas Empresas e Grandes Negdcios), e verifique quais sdo as
habilidades mais importantes para um gestor de empresas.
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Aula 22 - Poder, autoridade e lideranca

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

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

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

* Poder é a habilidade de forcar alguém obedecer a uma ordem a despeito
de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicdo ou da coacao.

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

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

Podemos citar trés tipos de autoridade:

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

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

22.1 Lideranca

A lideranca é decorrente da utilizacdo do poder e autoridade nas empresas,
alias, é um assunto muito discutido atualmente nas empresas, e ha uma
preocupacao em desenvolver habilidades de lideranca entre os funcionarios.
Isto ocorre, pois um profissional com habilidades de lider traz mais produ-
tividade para a empresa. A lideranca é uma caracteristica que pode ser de-
senvolvida. O lider ndo nasce pronto. Ele deve ter como ponto de partida
a vontade de contribuir para o desenvolvimento da empresa, da equipe de

trabalho, e deve buscar pelos objetivos globais da organizacao.

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

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

Fonte: Hunter (2004, p.105)

22.1.1 Papel do lider

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

e Incentivar o trabalho em equipe

e Comunicar eficazmente no ambiente de trabalho
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a)

b)

9]

Ser exemplo para os liderados

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

Manter a motivacao e o clima organizacional positivo.
acordo com Chiavenato (2000), ha trés tipos de lideranca:

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

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

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

Resumo

A lideranca é um assunto moderno e importante no meio empresarial. Vocé
aprendeu o que é poder e autoridade, itens fundamentais para implementar
a lideranca entre os funcionarios das empresas. Viu também quao necessario
é desenvolver as capacidades de lideranca. Afinal de contas, lideranca é algo
gue se aprende e se desenvolve.

Aula 22 — Poder, autoridade e lideranca
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= Atividades de aprendizagem

e Apos ler o livro O Monge e o Executivo, escreva quais foram as princi-
pais contribuicées da Lideranca Servidora para a sua vida pessoal e pro-
fissional.
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Aula 23 - Equipes de alta performance

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

23.1 Grupos e equipes

Um grupo de pessoas numa empresa tem objetivos divergentes, onde cada
um tem objetivos pessoais que nao estao associados e alinhados com os ob-
jetivos da empresa. J& uma equipe trabalha por uma causa maior, um projeto
coletivo. Uma equipe reconhece as contribuicoes individuais. Ela também ob-
jetiva um resultado total. (E importante percebermos que o) Um trabalho em
equipe s6 acontece verdadeiramente quando as pessoas trabalham unidas por
lacos de lealdade, confianca e comprometimento dos membros da equipe.

23.2 Processo de desenvolvimento de equipes
Toda equipe eficaz deve fazer parte de uma organizacdo que possua uma
missao clara. Para Oliveira (2006), missdo é a deliberacdo do motivo princi-
pal da existéncia da organizacdo, focada em seu publico-alvo. Katzenbach
e Smith (2001) estudaram centenas de equipes de trabalho, e concluiram
gue a maioria ndo tinha uma visao clara nem da missao, nem dos objetivos,
e muito menos de como eles poderiam ser alcancados. As equipes simples-
mente funcionavam como “grupos de trabalho”.

Assim sendo, todo profissional precisa conhecer muito bem qual é a missao
da empresa na qual trabalha, e comunicar claramente para os funcionarios,
para que eles entendam de que forma podem contribuir para que a empresa
alcance seus objetivos. Lembre-se: toda equipe deve ter sinergia! E esta
‘sinergia’ é obtida por meio do trabalho em equipe, da cooperacao e do so-
matorio das competéncias e habilidades das pessoas em uma organizacao.

O que sao equipes de alta performance?

Até aqui vocé conheceu a diferenca entre grupos e equipes, e as estratégias
usadas pelas empresas para incentivar o desenvolvimento de equipes eficazes.
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Pois bem, na visdo de Dreher et al (2008), equipes de alta performance sao:

individuos comprometidos, e que confiam uns nos outros;

® pessoas que tém um claro sentido de proposito em relacao ao trabalho;
e comunicadores eficazes dentro e fora da equipe;

* pessoas envolvidas nas decisdes do grupo;

* pessoas que seguem um processo que lhes permitem planejar, tomar
decisdes e garantir a qualidade do trabalho.

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

23.3 Caracteristicas das equipes de alta
performance

Os itens elencados mostram caracteristicas de uma equipe verdadeiramente

eficaz:

O clima de trabalho tende a ser informal e confortavel.

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

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

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

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

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

23.3.1 Desenvolvimento de equipes de alta per-
formance

O processo de desenvolvimento de equipes de alta performance abrange a

utilizacao de técnicas de gestao de equipes, lideranca, comunicacao e moti-

vacao. O lider que ird conduzir a equipe deve ter a habilidade de integrar a

equipe, e de acordo com Dreher et a/ (2008), o lider deve realizar as seguin-

tes atividades:

e Gerenciar situacoes de conflito

* Proporcionar feedback aos funcionarios

e (Confiar na execucao das atividades pelos membros da equipe

e Facilitar a cooperacao entre as pessoas

e Estabelecer integracao entre os membros da equipe.

23.3.2 Beneficios da equipe de alta performance
A importancia do desenvolvimento de uma equipe madura, sélida e capaz
de atingir excelentes resultados ja esta bastante clara. Mas vamos compreen-
der também quais sao os beneficios que a empresa e os funcionarios podem

ter com estas equipes:

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

* Proporcionam o alcance de resultados audaciosos para a empresa
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e Além de elevar a propria autoestima e a motivacdo dos funcionarios
(membros da equipe)

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

Flexibilidade

e Bom relacionamento interpessoal
* Objetivos pessoais bem definidos
e Humildade

e Aceitar criticas

e Perseveranca

e Atitude

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

Resumo

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

Atividades de aprendizagem

e Escreva como vocé poderia transformar seu grupo de colegas de sala de
aula em uma equipe de alta performance. Perceba que para crescermos
e nos tornarmos verdadeiramente produtivos e eficazes, precisamos agir
em conjunto. Entdo, maos a obra!
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Anotacoes
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Aula 24 - Modelos Contemporaneos de
Gestao: Escola Japonesa

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

A administracao evoluiu de maneira surpreendente apés a Il Guerra Mundial,
0s mercados cresceram e a tecnologia avancou consideravelmente, criando
novas matérias-primas, novos meios de producao e modernas ferramentas
de gestao. Tudo isso em busca do aumento da produtividade e qualidade,
pois a competitividade estava cada vez mais acirrada. Portanto, os modelos
de administracao japonesa sao a melhoria continua e a qualidade total. A
expressao ‘melhoria continua’ surgiu em decorréncia do Kaizen (palavras
japonesas Kai = melhoria; zen = bom).

“O Kaizen é uma filosofia de melhoria continua de todas as pessoas da or-
ganizacdo, de maneira que a execucao das tarefas é a melhor a cada dia.”
(CHIAVENATO, 2004, p. 454). Kaizen significa o aprimoramento continuo e
gradual no processo de gestao, onde ha o envolvimento de todos os par-
ticipantes. E buscar fazer as coisas da melhor forma possivel, utilizando in-
dicadores especificos, por exemplo, a eliminacao do desperdicio de tempo,
esforco, material e dinheiro — os quais irdo impactar na reducao de custos de
fabricacao, estoques e distribuicao.

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

24.1 Qualidade Total e os Principios de
Deming

Em 1950, William Edwards Deming foi ao Japdo ministrar um curso de es-
tatistica para a industria, cujo objetivo era sensibilizar os altos dirigentes das
principais empresas do Japao que a melhoria continua era o caminho para
a prosperidade, pois com ela seria possivel o aumento da produtividade,
reducao de custos de producao e logistica, a conquista de novos clientes e
expansao para outros mercados. (MAXIMIANO, 2000)
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A l6gica de William era que dentro da empresa existem varios processos que
sao sequéncia um do outro. Assim, no processo produtivo era preciso tratar
a etapa anterior como fornecedor, e a etapa logo adiante como cliente.
Desta forma, no processo de producdo haveria a preocupacao maxima em
melhorar continuamente a producao de bens e servicos visando a satisfacao
dos verdadeiros clientes que estao na etapa final deste sistema. Eles sim sdo
a razao da existéncia da empresa.

Deming elaborou um programa de melhoria continua, que teve seguido-
res ao redor do mundo, e sao baseados nos seguintes pontos:

10.

11.
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Criar e divulgar para todas as pessoas 0s objetivos da empresa quanto
a melhoria do produto ou servico. A alta direcao deve dar constante-
mente seu apoio ao programa.

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

balho.

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

Suspender a pratica e fazer negécios apenas na base do preco.

Melhorar constantemente o sistema de producao, identificar e solucio-
nar problemas.

Instituir treinamento no trabalho.
Ensinar e instituir lideranca para conduzir as pessoas na producao.
Eliminar o medo de errar. Criar a confianca e um clima para a inovacao.

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

Demolir as barreiras funcionais entre os departamentos.

Eliminar exortacdes a produtividade sem que os métodos sejam provi-
denciados.
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12.Remover as barreiras que impedem as pessoas de orgulhar-se do seu
trabalho.

13.Encorajar a educacao e autoaperfeicoamento de cada pessoa.
14.Garantir a acdo necessaria para acompanhar esta transformacao.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 456)

Para colocar em pratica os 14 principios de Deming, foi criado o Ciclo PDCA
—Plan (planejar), Do (Fazer), Check (verificar os defeitos) e Action (Acéo).

Estudar um processo e planejar
seu aprimoramento

/ N

Action Do

Plan

Estudar os resultados Implementar a mudanca

N o

Observar os efeitos

Figura 24.1: Ciclo PDCA
Fonte: Maximiano (2000, p. 77)

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

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

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

e Producao com Qualidade: Tratar os problemas de qualidade um a um,
parando o processo de producdo e estudando sistematicamente o por-
qué dos erros, até chegar a solucao.

e Producao Enxuta: Significa produzir reduzindo e economizando recur-
sos, sejam eles matéria-prima, energia, movimentos etc.

9 Resumo
e Na aula de hoje vocé conheceu os modelos de administracao japonesa base-
Leia mais sobre o Toyotismo, adas na melhoria continua e qualidade total, e 0 Kaizen como um processo
navegando pelo site: . , . .
http://www.infoescola.com/ constante de melhoria. Também estudou os 14 principios de Deming e o

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

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

=
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Aula 25 - Modelos Contemporaneos de
Gestao — Gestao da Qualidade

Nessa aula, vamos dar continuidade ao modelo japonés de ges-
tdo. Vamos falar sobre a gestao da qualidade e como ela veio a
contribuir para a melhoria das organizacoes.

Vocé pdde perceber que o modelo de gestdo japonés afirmava que por meio
da melhoria continua era possivel o aumento da produtividade, a reducdo
de custos, a conquista de novos clientes e expansao para outros mercados.
Assim, a gestao da Qualidade constituiu-se em poderosa ferramenta de
competitividade. Passou a fazer parte do planejamento estratégico da em-
presas e programas de treinamento comecaram a ser desenvolvidos, pois,
sua implantacdo exigia uma mudanca do comportamento das pessoas. O

termo qualidade virou palavra de ordem do dia a dia das empresas.

Os autores Shima e Paixao elencam como fundamentos da Gestao da Qua-
lidade:

* Qualidade como diretriz de negdcio.
e Visdo da satisfacdo das necessidades do cliente.

e Visdao humanistica de aprimoramento do homem, como passo inicial a
melhoria de seu desempenho (educacao).

* Quebra de barreiras entre departamentos (todos tém clientes, alguns sao
internos, outros externos).

e \Valorizacdo do trabalho participativo, em equipes.
e Lideranca pela cUpula administrativa.
e Tomada de decisao baseada em informacoes.

* Principio da melhoria continua (mesmo o que esta bom pode ser melho-
rado).
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A Qualidade foca especialmente o cliente, por isso, é preciso definir as ne-
cessidades desse cliente. Assim, a empresa preocupada em oferecer qualida-
de deve fazer sempre pesquisas de mercado, pesquisas de satisfacdo com os
clientes, olhar os produtos dos concorrentes, deve procurar sempre reduzir
custos, ter um canal de comunicacao com clientes (ouvir sugestoes e recla-
macoes).

E claro que o objetivo é ganhar participacdo do mercado, mas, para esse
ganho, é preciso aumentar vendas.

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE ABNT NBR ISO 9001

Figura 25.1: Iso 9001
Fonte: http://wwuw.triplicecor.com.br

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade representa a ob-
tencdo de uma poderosa ferramenta que possibilita a otimizacao de di-
versos processos dentro da organizacao. Além destes ganhos, fica eviden-
ciada também a preocupacdo com a melhoria continua dos produtos e
servicos fornecidos.

Certificar o Sistema de Gestao da Qualidade garante uma série de bene-
ficios a organizacdo. Além do ganho de visibilidade frente ao mercado,
surge também a possibilidade de exportacdo para mercados exigentes ou
fornecimento para clientes que queiram comprovar a capacidade que a
organizacao tem de garantir a manutencao das caracteristicas de seus
produtos.

(http://www.abnt.org.br/m3.asp?cod_pagina=1005)

120 Modelos de Gestao



No Brasil, os programas da Qualidade Total seguem alguns principios:

1. Total satisfacao dos clientes: os esforcos devem estar concentrados
em atender o cliente da melhor maneira possivel, superando suas expec-
tativas. Para medir o atingimento desse objetivo, a empresa deve monito-
rar o seu grau de satisfacdo por meio de pesquisas sistematicas.

2. Geréncia participativa: desenvolver um clima de cooperacdao e com-
prometimento de todos os funcionarios, principalmente na solucao de
problemas.

3. Desenvolvimento de recursos humanos: desenvolver programas trei-
namento.

4. Constancia de propositos: revisao periddica do planejamento estratégico.

5. Aprimoramento continuo: a gestao da qualidade deve criar indicado-
res que serao acompanhados, a fim de serem sempre melhorados, bus-
cando a melhoria continua.

6. Gerenciamento dos processos: entender e rever processos. Todos 0s
processos devem estar envolvidos com o atendimento do cliente. De for-
ma direta ou indireta, processos que ndo tem por finalidade o cliente,
provavelmente, devem ser eliminados.

7. Delegacao: funcionarios assumindo a responsabilidades por decisdes
tornam a empresa mais agil.

8. Disseminacao de informacao: missao, visao, objetivos e planos devem
ser amplamente divulgados a todos os funcionarios.

9. Garantia da qualidade: existéncia de um sistema de documentacao
dos processos criticos para a qualidade.

10.Nao aceitacao de erros: processos deficientes sao redefinidos para di-
minuir a possibilidade de erros.

Aula 25 — Modelos Contemporaneos de Gestdo — Gestdo da Qualidade 121



No Brasil, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é a represen-
tante oficial da ISO (International Organization for Standardization), sendo
responsavel pela normalizacao técnica no pais, fornecendo a base necessaria
ao desenvolvimento tecnologico brasileiro.

Resumo

Nessa aula conhecemos a Gestao da Qualidade, seus principios e como o
pensamento no cliente pode auxiliar as empresas em seus processos de me-
lhoria continua.

Atividades de aprendizagem
e Faca uma pesquisa no site da ABNT — www.abnt.org.br— e elabore um
resumo do Sistema de Gestdo da Qualidade ABNT NBR ISO 9001
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Aula 26 — Modelos de gestao contempo-
raneos — Empreendedorismo

A evolucdo da administracdo nos mostra que existem alguns
modelos de gestdo que sao modernos, contemporaneos e que
devem ser considerados por todos os gestores para manter seus
negocios competitivos e sempre a frente nos mercados. Nessa
aula, vamos conhecer o Empreendedorismo.

A administracdo é uma ciéncia em constante mudanca. Podemos perceber
que a todo o momento estao surgindo novas técnicas, novas ferramentas,
novos modelos de gestao; enfim, técnicas que depois de bastante estudadas
e com seus efeitos positivos comprovados, podem se tornar uma teoria.

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

A partir da década de 80, apds o surgimento dos modelos japoneses de ad-
ministracao, nascem as escolas do Empreendedorismo e, por volta de 2000,
da Gestao Social e Ambiental.

Apds o grande crescimento da economia japonesa, as empresas americanas
viram a necessidade de recuperar sua competitividade. Isso fez com que elas
percebessem que os modelos tradicionais de gestdo ja estavam esgotados e
era preciso reinventar as organizacoes. Assim, elas passaram a buscar a ino-
vacao e a orientacao para resultados por meio de equipes empreendedoras
e com foco no cliente.

Mas o que vem a ser empreendedorismo?

O termo empreendedorismo j& existia na Idade Média e significava criativida-
de, maneiras de fazer coisas novas. Em 1950, Schumpeter ja dizia que o em-
preendedorismo “é a esséncia da inovacdo no mundo, tornando obsoletas
as antigas maneiras de fazer negécios”. E aquele que introduz no mercado
novos produtos e servicos, novas formas de organizacdo, novos recursos e
materiais (CHIAVENATO, 2005, p. 05)
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Atualmente, o empreendedorismo é definido como o processo de gerar
ideias inovadoras que possam significar oportunidades de negdcios, seja
na abertura de novos negocios, seja na melhoria do atual, por meio de
ferramentas, métodos e praticas.

Assim, o empreendedor é aquele que tem a capacidade de tomar a iniciati-
va em buscar solucdes inovadoras. Como a competitividade esta associada
a criacdo de produtos ou servicos melhores, as organizacdes foram buscar
gestores com perfil empreendedor para fazer coisas novas e melhores. O
empreendedor é o lider, é aguele que vai levar a empresa para o caminho
da inovacao.

“A inovacao é o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo
qual eles exploram a mudanca como uma oportunidade para um negocio
ou servico diferente.”

Peter Drucker

David McClelland, psicélogo americano, dedicou décadas de estudos do
comportamento do empreender. Para ele, para alcancar um rapido cresci-
mento econdmico seria preciso aumentar o nimero de empreendedores ati-
vos na sociedade. “Eles representam um segmento pequeno da populacao,
mas seu impacto é crucial, pois obtém recursos para produzir bens e servi-
cos, criar empregos e diminuir a dependéncia do governo.” (MCCLELLAND,
1987, p. 232)

Sua teoria apresentou trés necessidades dominantes: a necessidade de reali-
zacao, a necessidade de afiliacdo e a necessidade de poder (MCCLELLAND,
1972, p.201). Com base nessas necessidades, o autor identificou caracteris-
ticas de comportamento do empreendedor, as quais servem até hoje para
guem deseja empreender, quer seja abrindo um novo negécio ou melhoran-
do a empresa onde trabalha:

Busca de oportunidades e iniciativa

e Persisténcia

e Comprometimento

Exigéncia de qualidade e eficiéncia
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e Correr riscos calculados

e Estabelecimento de metas

* Busca de informacoes

e Planejamento e monitoramento sistematicos

e Persuasao e rede de contatos

Independéncia e autoconfianca

Atualmente, existem vdrias definicoes para o termo empreendedorismo.
Mas ao final, todos eles vao associar a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas ao comportamento empreendedor de seus gestores.

Resumo

Nessa aula, vocé pode perceber que a escola do empreendedorismo é apon-
tada como a solucao para a inovacao, a fim de aumentar os resultados das
empresas. Também viu que o empreendedorismo pode tranquilamente ser
ensinado.

Atividades de aprendizagem
* Pesquise sobre a origem da palavra empreendedorismo e faca um breve
relato.
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Aula 27 - Gestao de micro e pequenas
empresas

A importancia das micro e pequenas empresas para a sociedade
é notdria. Veremos nesta aula as caracteristicas e os nimeros
gue caracterizam esta forma de empreender como empresario.

Leia atentamente o texto a seguir

Micro e pequenas empresas em nimeros

Segundo o SEBRAE/SP (2012), no Brasil existem 5,1 milhdes de empresas.
Desse total, 98% sao micro e pequenas empresas (MPE). Os pequenos nego-
cios (formais e informais) respondem por mais de dois tercos das ocupacoes

do setor privado.

As micro e pequenas empresas podem ser classificadas de acordo com o
numero de empregados e com o faturamento bruto anual.

As caracteristicas das micro e pequenas empresas:

* Geralmente sao familiares

e S3o conduzidas por um ou poucos individuos (sécios)

e Possui carater empreendedor

* Nasceram em busca de uma oportunidade

O problema maior desse tipo de empresas esta na sua principal caracteristi-
ca: a falta de uma gestao profissional. Pois, com a concorréncia acirrada, a
peguena empresa deve compreender que é por meio da capacitacao que ela
vai poder competir.

Dados mais recentes do IBGE apontam que as MPEs representam 20% do Pro-
duto Interno Bruto (PIB) brasileiro e séo responsaveis por 60% dos 94 milhdes
de empregos no pais além de constituem 99% dos 6 milhdes de estabelecimen-

tos formais existentes no pais (http://www.brasil.gov.br/empreendedor/
empreendedorismo-hoje/o-mapa-das-micro-e-pequenas-empresas).

127



Dados gerais das MPEs Brasileiras

As MPEs no Brasil O que isso representa

20% do PIB R$ 700 bilhdes
99% das empresas 5,7 milhdes de MPEs
60% dos empregos 56,4 milhdes de empregos

Fonte IBGE, Dieese, Sebrae Nacional

Observe a seqguir, a classificacao das empresas no Brasil:

Classificacdo das micro e pequenas empresas
de acordo com o nimero de empregados

Porte/Setor Industria Comércio e Servicos
Microempresas Até 19 Até 9 empregados
Empresas de pequeno porte De 20299 De 10 a 49
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

segundo o faturamento bruto anual
Porte Faturamento bruto anual
Microempresa Até R$ 360 mil
Empresa de pequeno porte Acima de R$ 360 mil até R$ 3,6 milhGes

Fonte: Lei Complementar 123 de 14/12/2006, atualizada pela Lei Complementar 139 de 10/11/11.
http://lwww.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm

Nota: A Lei Complementar 128 de 19/12/2008 foi criada a figura do Microempreendedor Individual (Empreendedor
Individual), cujo limite de faturamento anual é de R$ 60 mil.
http://lwww.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2008/leicp128.htm

Dados de 2012 do Servico Brasileiro de Apoio as micro e pequenas Empresas
(SEBRAE), afirmam que 7 em cada 10 empresas sobrevivem apés 2 anos da
abertura. A regido sudeste é a que apresentou a maior taxa de sobrevivéncia
(76,4%), seqguida pela regiao sul (71,7%), nordeste (69,1%), centro-oeste
(68,3%) e norte (66%).

Dados do Departamento Nacional de Registro Comercial (DNRC), ligado ao
Ministério do Desenvolvimento, Industria, e Comércio Exterior (MDIC), mos-
tram que sao abertas no Brasil cerca de 440 mil novas empresas todo ano. E
dessas, 80 mil empresas fecham. Para evitar este nimero, a profissionaliza-
cao da gestao tem sido a saida. E preciso, de acordo com o SEBRAE, atentar
para as seguintes dicas:

1. Planeje-se sempre;

2. Respeite sua capacidade financeira;
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9.

Nao misture as financas da empresa com financas pessoais;

Fique de olho na concorréncia;

Prospecte novos fornecedores;

Tenha controle do seu estoque;

Marketing nao se resume a anuncio, invista em outras estratégias;
Inove mesmo que seja um produto/servico de sucesso;

Invista sempre na formacao empresarial;

10.Seja fiel tanto aos seus valores como as do seu negdcio.

Resumo

Nesta aula, vocé viu que a principal caracteristica das micro e pequenas em-
presas estd na falta de capacitacdo gerencial. £ possivel perceber a impor-
tancia de buscarmos continuo aperfeicoamento para colaborarmos para a
sobrevivéncia de nossos negocios. Viu também a classificacdo e importancia
das MPEs para a economia brasileira.

Atividades de aprendizagem

Pesquise sobre a participacao das micro e pequenas empresas na econo-
mia e na sociedade brasileira.
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Aula 28 - Modelos Contemporaneos de

Gestao — Gestao Social e Am-
biental

A evolucao da administragao nos mostra que existem alguns
modelos de gestdo que sdo modernos, contemporaneos e que
devem ser considerados por todos 0s gestores, para manter seus
negdcios competitivos e sempre a frente nos mercados. E o que
veremos a partir de agora nesta aula.

A Gestado Social e Ambiental, em poucos anos, se tornou tao popular e fun-
damental para a gestao empresarial, que esta se tornando uma verdadeira
teoria da administracao.

A tao propalada responsabilidade social surgiu na década de 1930, nos Esta-
dos Unidos, por Howard Bowen ao escrever As responsabilidades sociais
dos homens de negocios. No entanto, suas ideias sé tiveram influéncia nas
empresas brasileiras a partir da divulgacao e aplicacdao do Programa Fome
Zero, do sociélogo Herbert de Souza.

A partir de entao, o Instituto Ethos de Responsabilidade Social criou padroes
para processos de gestao baseados em uma relacdo ética e sustentavel com
todos os envolvidos nos negdcios das empresas.

Responsabilidade Social é formada pelas seguintes responsabilidades:

e Econdmicas: ser lucrativa, gerar riquezas e empregos.

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

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

e Filantropicas: sdo os projetos sociais, que possuem maior visibilidade

para os clientes e pode ser usado como forma de publicidade de suas
acoes sociais.
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Para saber mais, acesse www.
ethos.org.br, pertencente

ao Instituto Ethos de
Responsabilidade Social e
pesquise sobre o tema.

¢

Empresas que apoiam seus negdcios em principios socialmente responsaveis
acabam por desenvolver meios de melhorar o relacionamento com parcei-
ros, fornecedores, clientes, funcionérios e sociedade.

Vimos na aula 27 que tratou das micro e pequenas empresas o tamanho da
contribuicdo que elas oferecem a sociedade. Consegue imaginar o poder
gue elas teriam se passassem a incorporar valores sociais e ambientais em
seus negocios?

Essas empresas reinem algo em torno de 45% dos trabalhadores do pais. Se
elas implantassem praticas de Resposabilidade Social e Empresarial esses em-
preendedores tornar-se-iam agentes de mudanca e de construcdo de uma
sociedade mais justa e solidaria ao envolver seus funcionarios, familiares,
fornecedores e demais parceiros no negdcio.

Resumo

Nessa aula percebemos que a responsabilidade social possui o enfoque da
relacdo baseada na ética com os parceiros, que sao os clientes, fornecedo-
res, funcionarios, acionistas, concorrentes etc. Porém com a evolucao deste
conceito, a questao ambiental foi incorporada e o termo Desenvolvimento
Sustentavel teve grande aceitacdo no meio empresarial.

Atividades de aprendizagem
* Ainda no site do Instituto Ethos, e levante quais sdo os indicadores da
Responsabilidade Social Empresarial e descreva-os aqui.
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Aula 29 - Moderna Administracao

Nesta aula, vamos conhecer alguns modelos de gestao da Admi-
nistracdo Moderna. Lembrando que novos modelos estdo sem-
pre surgindo e que os que aqui serao discutidos foram escolhi-
dos por sua repercussao no mundo empresarial.

29.1 Gestao por competéncias
Esse € um modelo de gestao que surgiu devido a evolucao e intensificacao
tecnoldgica que estamos vivendo nos Ultimos anos.

Suas principais ideias sao:

e O desempenho empresarial é resultado da maneira por meio da qual a
organizacao mobiliza seus recursos para atender os clientes;

e A mobilizacdo dos recursos humanos, financeiros e materiais tém como
foco a busca da criacdo de diferenciais competitivos;

e Utiliza da avaliacdo do desempenho para identificar as competéncias ne-
cessarias ao atingimento dos objetivos da empresa.

Para implantar essas ideias, a empresa precisa ter conhecimento de seus
ambientes - externo e interno — e trabalhar de forma a transformar as tecno-
logias, produtos e servicos em oportunidades de negécio.

Nesse modelo de gestao, vocé como lider vai coordenar equipes, facilitar pro-
cessos, estimular os funcionarios e identificar talentos; devera ser uma pessoa
disposta a mudar, ser flexivel, adaptar-se rapidamente as mudancas do mercado
e definir novas estratégias. Vocé vai gerenciar o aprendizado na organizacao.

Sao poucas empresas brasileiras que possuem condicoes para a implementa-
cao desse modelo. Mas podemos utilizar de alguns dos seus aspectos.
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29.2 Gestao do conhecimento
Esse é outro modelo que devemos conhecer, pois ele esta preocupado em
localizar e absorver o conhecimento que esta dentro da empresa. O objetivo
é de que ele nao se perca. Quantas vezes nao vimos um funcionario sair da
empresa e levar com ele o conhecimento sobre a funcdo que exercia? Ai
guem ocupar seu lugar, comecara do zero. A ideia é construir uma rede de
conhecimentos e promover a inovacao.

Para que isso aconteca, é preciso que vocé como gestor dé condicoes para a
criacao de um ambiente de inovacao. Criar na empresa meios de incentivar
o compartilhamento do conhecimento que os funcionarios possuem.

Sabemos que a maioria das empresas brasileiras, por serem micro e peque-
nas, ainda ndo tem condicdes organizacionais que favorecam esse ambiente.
A administracdo dos recursos humanos nesse modelo foca no desenvolvi-
mento de programas de treinamento que desenvolvam habilidades, compe-
téncias e conhecimentos necessarios a inovacao.

29.3 Administracao Holistica

Esse modelo nasceu na segunda metade da década de 1980 na busca da
integracao de capital, trabalho e sociedade. A ideia é trabalhar de modo a
construir a visao do todo da empresa. Uma das suas principais caracteristicas
é a diminuicdao dos niveis hierarquicos e de cargos para que a comunicacao
e as decisdes dentro da empresa se deem de maneira rapida e efetiva. Para
isso, é necessario dar as equipes autonomia para que passem a trabalhar
de forma autogerenciada e passem também por rodizio de funcdes. Assim,
todos acabam por se comprometer com o trabalho e com a empresa.

29.4 Administracao Virtual

Surgiu na década de 1990 em busca de flexibilidade. Aqui o foco da gestao
é mobilizar parcerias tanto externas como internas. A ideia é criar uma rede
de empresas (network) em forma de parceria para garantir a sobrevivéncia
de todas as organizacoes envolvidas. Nesse modelo, as empresas vao com-
partilhar resultados, custos, riscos e um modelo de gestdo altamente em-
basado na tecnologia da informacao, pois nao ha necessidade da presenca
fisica dos envolvidos. E o trabalhador a distancia, virtual.
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E claro que nossas empresas também ndo estdo preparadas para esse for-
mato virtual. Ainda temos a cultura de que o funcionario tem que bater o
ponto. E a situacdo piora quando se fala em parcerias. £ muito dificil para
Nossos empresarios pensarem na possibilidade de ser parceiro do concorren-
te, por exemplo.

Mas podemos dizer que 0s principais pontos em comum gue esses Novos
modelos de gestao possuem sao:

* Foco no cliente

* Flexibilidade da estrutura organizacional

e Parcerias com outras organizacoes

e Estilo participativo de gestao: trabalho em equipe

Resumo
Nessa aula vocé conheceu alguns novos modelos de gestdo e suas principais
caracteristicas.

Atividades de aprendizagem

e Pesquise sobre parcerias que podem ser realizadas entre empresas para
que elas possam aumentar sua competitividade frente as grandes orga-
nizacoes.
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Aula 30 - Desenvolvimento Sustentavel

Nesta ultima aula do livro trataremos de um assunto extrema-
mente atual, mostrando que, apesar de lenta, existe uma pre-
ocupacao mundial na preservacao do planeta para atender as
futuras geracoes.

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

Vejamos na sequéncia os trés pilares do desenvolvimento sustentavel:

MEIO AMBIENTE

Figura 30.1: Os pilares da sustentabilidade
Fonte: Stadler (2010)

Toda empresa precisa se equilibrar nos 3 pilares que sao atividade econ6-
mica (ser lucrativa), meio ambiente (ndo afetar a natureza e contribuir com
ela) e o bem estar social (projetos sociais e beneficios para a comunidade).
Portanto, gestao sustentavel representa o equilibrio entre estas trés grandes
guestdes importantes.
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Saird em vantagem a empresa que conseguir manter este equilibrio e conseguir
fazer com que o seu publico, dentre eles os consumidores, percebam esta ges-
tao equilibrada e sustentavel. S6 assim a empresa podera ter ganhos de ima-
gem, que trazem fidelizacao de clientes e consequente aumento em vendas.

DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL

SOCIAL
ECONOMICA
AMBIENTAL

Figura 30.2: Gestao baseada nos principios
do desenvolvimento sustentavel
Fonte: Elaborada pelo autor

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

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

Moral é o conjunto de normas, principios, preceitos, costumes e valores que
direcionam o comportamento das pessoas na sociedade. Ja a ética é a teoria
ou a ciéncia que busca explicar o comportamento moral. Portanto, moral é
algo que reflete o que esta acontecendo na sociedade em determinada épo-
ca. Etica é o estudo destes comportamentos.

Isto é importante, pois vivemos num momento onde a necessidade pela
ética, respeito as minorias, as diferencas; a acessibilidade e respeito a indi-
vidualidade estdo sendo muito discutidos em nossa sociedade. E como as
empresas Sa0 grupos sociais, é importante também que todos nés reconhe-
camos a necessidade delas de terem uma conduta ética.

Nao se admite mais a discriminacdo, o preconceito e a intolerancia, sejam
em qualquer ambiente na qual facamos parte. E fundamental que tenhamos
consciéncia de que uma boa convivéncia em comunidade é baseada no res-
peito e na tolerancia.
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As pessoas estdo cada vez mais apoiadas pelas leis para assegurarem seus
direitos, e assim as empresas precisam mudar, aceitar e assimilar estas altera-
cbes no cenario social para terem produtividade, qualidade e acima de tudo
uma convivéncia em harmonia com todas as pessoas.

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

Resumo

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

Atividades de aprendizagem
e Apos visitar os sites indicados nesta aula, escreva o que vocé compreen-
deu sobre os modelos contemporaneos de gestao.
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Para saber mais visite o site da
Controladoria Geral da Unido

do Governo Federal e conheca
0 programa empresa. Verifique
se sua empresa pode ou ndo

ter atitudes mais éticas no seu
cotidiano. Acesse http://www.
cgu.gov.br/empresaproetica/

=






Referéncias

ANDRADE, Rui Otavio Bernardes de. Teoria geral da Administracao. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2009.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral da Administracao. 6.
ed. Rio de Janeiro, Elsevier, 2000.

, Idalberto. Introducgao a Teoria Geral da Administragao.
Uma visdo abrangente da moderna administracao das organizacoes: edicao
compacta. 3. ed. Rio de Janeiro, Elsevier, 2004.

, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recur-
sos humanos nas organizacoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 1999.

COBRA, Marcos. Administracao de marketing no Brasil. Sdo Paulo: Co-
bra Editora de Marketing, 2003.

CRUZ, Tadeu. Sistemas de Informac¢des Gerenciais: Tecnologia da in-
formacao e a empresa do século XXI. Sao Paulo: Editora Atlas, 1998.

DREHER, Marialva Tomio, et al. Avaliacao de Desempenho na Empresa
de Intercambio Cl em Blumenau - SC. Anais — V SEGET - Simpdsio de
exceléncia em gestao e tecnologia, 2008.

GRAMMS, Lorena; LOTZ, Erika. Administracao estratégica e planeja-
mento. Curitiba: Ibpex: 2004.

KATZENBACH, J. R. & SMITH, D. K. Equipes de Alta Performance: concei-
tos, principios e técnicas para potencializar o desempenho das equi-

pes. Rio de Janeiro: Editora Campus Ltda., 2001.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introducao a Administracao. 5. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2000.

MONTANA, Patrick J. Administracao. Sao Paulo: Saraiva, 1998.

OLIVEIRA, Djalma de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos, me-
todologia e praticas. 22. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

141



PEREIRA, Maria I.; SANTOS, Silvio A. Modelo de Gestao: uma analise
conceitual. Sao Paulo: Pioneira-Thomson Learning, 2001.

SANDRONI, Paulo Henrigue. Novissimo dicionario de economia. Sao Pau-
lo: Best Seller, 2001.

SERTEK, Paulo. Administracao e planejamento estratégico. Curitiba:
IBPEX, 2009.

STADLER, Adriano. Gerenciamento econémico, técnico, administrativo
e de pessoal. Curitiba: Ed. IBPEX, 2004.

Adriano. Introducao a Administracao. Araras: Editora Proes-

cola, 2010.

Adriano. Teoria da Administracao. Araras: Editora Proescola,

2011.

Referéncias das figuras

Figura 1.1: Escambo
Fonte: http://www.silverbearcafe.com/private/07.11/images/barter.jpg

Figura 1.2: Mercado
Fonte: http://rlv.zcache.com/pieter_bruegel_barn_dance_puzzle-rc6460883ac2f4d21b9e904d47e-
27b0a7_amb0f_210.jpg

Figura 3.1: Governo Federal
Fonte: http:/radiofavelafm.com.br/noticias/Governo-federal-n % C3%A30-abrir % C3%A1-concursos-
-p%C3%BAblicos-este-ano/41/index.html - Acesso em 06/07/2011

Figura 3.2: Movimentacao de Materiais na Industria
Fonte: http://www.facadiferente.sebrae.com.br/2009/07/16/industria-catarinense-investira-mais-em-
-inovacao/- Acesso em 06/07/2011

Figura 3.3: Pastoral da Crianca
Fonte: www.pastoraldacrianca.com.br — Acesso em 06/07/2011

Aula 3: Imagem do livro Teoria geral da administracdo
Fonte: http://Awww.concurseiro.hd1.com.br/administracao.html - Acesso em 06/07/2011

Figura 4.1: James Watt
Fonte: http://viktor-aeradasmaquinas.blogspot.com/2010/09/0-escoces-james-watt.html - Acesso em
06/07/2011

Figura 4.2: Consequéncias da Revolucao Industrial: trens e navios a vapor
Fonte: http://www.anossaescola.com/cr/webquest_id.asp?questiD=1778

http://revolucacadmcc.blogspot.com/2010/03/revolucao-industrial_25.html - Acesso em 11/07/2011

Aula 5: Imagem de Charles Chaplin
Fonte: http://Awww.historianet.com.br/conteudo/default.aspx?codigo=181

Aula 7: Imagem de Peter Drucker
Fonte: http://www.ocoruja.com/index.php/2009/peter-drucker/

142 Referéncias



Figura 9.1: Producao
Fonte: http://www.maranhaohoje.com.br/index.php/economia/veiculos/1377-corte-no-ipi-para-impul-
sionar-industria-automotiva-chega-ao-fim-nesta-quarta-feira

Figura 9.2: Financas
Fonte: http://oquenaomataengorda.wordpress.com/page/11/

Figura9.3: Marketing
Fonte: http://targettrust.com.br/blog/o-que-e-marketing/

Figura 10.1: Recursos humanos
Fonte: http://www.mundodastribos.com/curso-tecnico-em-recursos-humanos-2011-senac.html

Aula 10: Imagem de trem da ALL e Imagem de avidao da DHL
Fonte: www.all-logistica.com
Fonte: www.dhl.com.br

Figura 12.1: Processo de planejamento estratégico, tatico e operacional
Fonte: Stadler (2010)

Figura 13.1: Ciclo da APO
Fonte: Chiavenato (2004)

Figura 14.1: A organizacao e as influéncias externas
Fonte: Chiavenato (2000)

Figura14. 2: Os ambientes organizacionais
Fonte: Stadler (2010)

Figura 16.1: Os niveis da gestao estratégica de uma organizacao
Fonte: Adaptado de Stadler (2010)

Figura 17.1: SWOT
Fonte: www.marketingteacher.com

Aula 17: Imagem de Sun Tzu

Fonte: http://duvet-dayz.com/archives/2008/01/31/536/
Figura 18.1: Organizacdo descentralizada

Fonte: Stadler (2010)

Figura 18.2: Gerente Centralizador
Fonte: http://fantasticos4e1.blogspot.com/2009/09/centralizacao.html - Acesso em 14/07/2011

Figura 20.1: Ciclo da motivacao
Fonte: Stadler (2010)

Figura 21.1: As habilidades dos administradores nos 3 niveis hierarquicos
Fonte: CHIAVENATO (2000)

Aula 22: Imagem de Margareth Thatcher
Fonte: http://london.fleishmanhillard.com/2010/06/25/business-should-take-note-of-australias-first-
-female-pm/

Aula 22: Imagem do livro: o Monge e o Executivo
Fonte: http://www.livrariasampliar.com.br/o-monge-e-o-executivo.html

Figura 24.1: Ciclo PDCA
Fonte: Maximiano (2000, p. 77)

Figura 25.1: Iso 9001
Fonte: http://www.triplicecor.com.br/corantes/wp-content/uploads/2010/07/selo_iso_triplicecor.gif

Figura 30.1: Os Pilares da Sustentabilidade
Fonte: Stadler (2010)

Figura 30.2 - Gestao baseada nos principios do Desenvolvimento Sustentével
Fonte: Elaborado pelo autor

Atividades autoinstrutivas 143






Atividades autoinstrutivas

a)
b)
9
d)

e)

a)
b)
9
d)

e)

a)

b)

)

d)

e)

Os recursos que formam uma empresa SAO:

Fisicos, patrimoniais, econdémicos e maquinarios
Tecnolégicos, administrativos, governamentais e humanos
Humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros
Financeiros, tecnolégicos, fiscais e humanos

Gerenciais, técnicos, humanos, estratégicos

Em relacdo aos setores das empresas, assinale a alternativa que
contém APENAS organizacoes da iniciativa privada.

governo federal, comércio e cooperativas;

comércio, servicos e sindicatos;

servicos, industria e ONGs;

industria, comércio e servicos;,

associacoes, governos municipais e cooperativas.

Sobre a Revolucao Industrial, assinale a alternativa CORRETA.
Com a invencao da maquina a vapor por Henry Ford, surgiu uma nova
concepcao de trabalho.

A maquina a vapor foi criada para melhorar a producao agricola nos
Estados Unidos.

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

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

No inicio da Revolucao Industrial, a aviacao teve grande crescimento.
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a)
b)
<)
d)

e)

a)
b)

(9)
d)

e)

a)

b)

(9)

d)

e)

Assinale os efeitos NEGATIVOS da Revolucao Industrial para a
sociedade da época.

Urbanizacdo desordenada; aumento da inflacdo; violéncia.

Condicoes desumanas de trabalho; inflacdo e desvalorizacdo do ddlar.
Problemas sociais; éxodo rural; condicoes desumanas de trabalho.
Superpopulacdo dos grandes centros; aumento da poluicdo; desemprego.
Aumento do poder aquisitivo da populacao; éxodo rural; desemprego na

industria.

Com relacao as fases das empresas, marque a alternativa que
CORRESPONDE ao periodo artesanal:

Corresponde a primeira Revolucao Industrial entre 1780 e 1860.

Na fase artesanal, houve a depressao econémica de 1929 nos Estados
Unidos.

Nesta fase foi criada a linha de producao movel por Henry Ford.
E o periodo desde a antiguidade até a criacao da maquina a vapor.

Corresponde ao periodo onde surgiram as teorias da administracao.

Assinale a alternativa que apresenta algumas caracteristicas do
periodo que CORRESPONDE a 2° Revolucao Industrial.

A eletricidade é substituida pelo vapor como fonte de energia para a
industria.

O modo de producao artesanal cresce e se populariza com a criacao de
James Watt.

O ferro é substituido pelo aco como matéria-prima base da industria, e o
vapor pela eletricidade.

Foi o periodo de inicio da utilizacdo das tecnologias da maquina a vapor
nas rudimentares oficinas.

A 2° Revolucao Industrial foi caracterizada pela utilizacdo de ferramentas
rudimentares na industria.
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a)

b)

(9)

d)

e)

a)
b)
0)
d)
e)

a)

b)

9]

d)

e)

Assinale a alternativa CORRETA que identifica os trés problemas
que levaram Frederick Taylor a criar a Teoria da Administracao.

falta de uniformidade nas tarefas; eficiéncia e eficacia dos operarios; cen-
tralizacao do poder no topo da hierarquia.

vadiagem dos operarios; grande conhecimento da geréncia quanto ao
trabalho dos operarios; alto padrao de padronizacao.

grande padronizacao de produtos e servicos; desmotivacao dos empre-
gados; descentralizacao da autoridade.

vadiagem dos operarios; falta de padronizacdo; desconhecimento da ge-
réncia quanto as rotinas de trabalho.

falta de padronizacéo; colaboracao e interacao dos operarios; falta de co-
nhecimento da geréncia em relacao ao padrao de qualidade da producao.

Dentre as teorias da administracdo, assinale a alternativa que
MOSTRA as que pertencem a Escola Comportamental.

Teoria Neoclassica e Motivacional.

Teoria das Relagdes Humanas e Piramide de Maslow.

Piramide de Maslow e Burocratica.

Teoria das Relacdes Humanas e Teoria dos Sistemas.

Teoria Cientifica e Piramide de Maslow.

Com relacao a departamentalizacao, € CORRETO afirmar que:

Departamentalizacao é a divisao da importancia dos cargos dentro de
uma empresa na escala hierarquica.

Departamentalizacdo existe pela necessidade de ordenar a producao de
bens e servicos de maneira mais pratica e com menos dispéndio de recursos.

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

Na departamentalizacao por funcées, as tarefas sao distribuidas por tipo
de clientes.

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

a)

b)

(9)

d)

e)

1

a)
b)
)
d)

e)

organograma.

Representa a posicdo da empresa perante sua concorréncia.

Serve para dividir a responsabilidade entre os funcionarios do “chao de
fabrica”.
Quanto mais alto na escala hierarquica, menor é o poder da pessoa que

exerce O cargo.

E a divisdo dos cargos numa empresa respeitando o seu grau de impor-
tancia dentro de uma escala hierarquica.

Quanto mais operacional for o trabalho de um funcionario, mais alto ele
esta na escala hierarquica.

."Orgaos de linha” sao aqueles departamentos envolvidos

diretamente com a realizacdao dos objetivos propostos numa
empresa, a qual chamamos de atividade fim. Assinale a alternativa
que CORRESPONDE a esta afirmativa:

logistica

recursos humanos

marketing

financas

producao

12.Geralmente a funcao logistica numa empresa é considerada como

a)
b)
0
d)
e)

um 6rgao de staff (apoio). Assinale a alternativa que explica em
que ocasiao ela pode ser considerada 6rgao de linha.

guando os servicos logisticos sao terceirizados.

quando a finalidade da empresa é prestar servicos logisticos.

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

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

guando a empresa é de grande porte e existem departamentos especifi-
cos para a logjistica.
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13.0 processo administrativo € FORMADO por:

a) Feedback, recursos patrimoniais, centralizacdo e descentralizacao.

b) Planejamento tatico, planejamento operacional, gestdo ambiental e res-
ponsabilidade social.

c) Planejamento, organizacao, direcdo e controle.
d) Planejamento, controle, recursos humanos e recursos financeiros.

e) Comando, lideranca, controle, sincronia e sinergia.

14.Em relacao ao processo administrativo, € CORRETO afirmar que:

a) Direcdo é o ato de reunir informagdes para iniciar o planejamento.

b) Controle nao tem relagao com o processo administrativo, sendo compe-
téncia apenas dos diretores das empresas.

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

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

e) Comando ndo possui relacdo com os demais componentes do processo
administrativo.

15.Quando as organizagoes utilizam o planejamento em sua gestao,
os resultados geralmente sao:

a) Os riscos nao podem ser extintos, mesmo com a existéncia do planeja-
mento.
b) Os riscos existem, porém o planejamento sé é eficaz no nivel operacional.

C) 0s riscos so existem em empresas de grande porte com mercados turbu-
lentos.

d) O planejamento avalia e controla riscos moderados.

e) O planejamento serve para garantir com plena certeza a nao existéncia
de riscos.
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16.Assinale a alternativa INCORRETA.

a) O planejamento tatico é a operacionalizacao do que foi definido prelimi-
narmente pelos estrategistas das organizacoes. Sendo assim, processos
de inovacao, gestao de clientes e relacdo com o meio ambiente nao sao
considerados planos taticos.

b) O planejamento estratégico consiste em definir objetivos ligados a area
ambiental.

¢) O planejamento operacional é o cotidiano da organizacao, envolve ques-
tdes como matéria-prima, condicoes de trabalho e recursos humanos
envolvidos.

d) Os planos taticos sdo as formas de traduzir as estratégias da empresa em
planos viaveis, palpaveis e acessiveis para a operacionalizacao.

e) Planos operacionais sao desdobramentos dos planos taticos, ou seja, €
colocar em pratica o que foi planejado anteriormente.

17.Assinale a alternativa que IDENTIFICA o tempo que o item
Estratégico leva para ser efetivado.

a) A curto prazo

b) Com prazos prorrogaveis

c) Sem determinacao de prazos

d) A longo prazo

e) A médio prazo.

18.0 planejamento estratégico nas organizacoes serve para delimitar
os caminhos por onde a organizacao devera percorrer no longo,
médio e curto prazo. Sobre os trés tipos de planejamento, assinale
a alternativa INCORRETA.

a) O planejamento tatico é a operacionalizacdo do que foi definido prelimi-
narmente pelos estrategistas das organizacdes. Sendo assim, processos
de inovacao, gestao de clientes e relacdo com o meio ambiente nao sao
considerados planos taticos.

b) O planejamento estratégico consiste em definir objetivos ligados a area
ambiental.
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c) O planejamento operacional é o cotidiano da organizacao, envolve ques-
tdes como matéria-prima, condicdes de trabalho e recursos humanos
envolvidos.

d) Os planos taticos sao as formas de traduzir as estratégias da empresa em
planos vidveis, palpaveis e acessiveis para a operacionalizagao.

e) planejamento estratégico é funcao principal dos diretores e presidentes
das organizacoes, sendo o tatico a principal funcdo dos gerentes e su-
pervisores.

19.Assinale a alternativa que nao CORRESPONDE ao significado de
feedback:

a) Permite avaliar todas as etapas do processo administrativo

b) Permite implantar um programa de melhoria continua

c) Permite corrigir as falhas do processo e garante que nao voltam a ocorrer
d) Significa impor metas de produtividade aos funcionarios.

e) Mostra aos funcionarios onde estao os erros para que nao voltem a co-
meté-los (e possam melhorar.)

20.Assinale a alternativa que APRESENTA caracteristicas da
administracao por objetivos (APO)
a) Eum planejamento de longo prazo chamado estratégico

b) E focado apenas para os funcionarios de “chao de fabrica”, chamado de
operacional

¢) E de médio prazo e envolve os departamentos e seus gerentes

d) E um ciclo motivacional que visa elevar o grau de satisfacdo dos colabo-
radores

e) Envolve as empresas publicas por buscarem objetivos comuns a sociedade.

21.Assinale a alternativa que aponta os problemas que podem ocorrer
com a implantacao de uma APO

a) Padroes claros para controle, avaliacao mais objetiva, coercao sobre su-
bordinados.
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b)

(9)

d)

e)

Perseguicao rigida de objetivos, papelério em excesso, aumento da mo-
tivacao.

Melhoria do planejamento, coercao sobre subordinados, padroes claros
para controle.

Aumento da motivacao, avaliacdo mais objetiva, melhoria do planeja-
mento.

Papeldrio em excesso, coercao sobre subordinados, aprovacao de objeti-
vos incompativeis.

22.Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma

a)
b)
<)
d)

e)

organizacao ou sistema. Como o ambiente envolve tudo além da
organizacao, pode ser analisado em dois segmentos: o ambiente
geral e o ambiente de tarefa. Sobre estes dois segmentos, marque
(V) para as proposicoes verdadeiras, e (F) para as proposicoes
falsas:

() Ambiente geral é o macroambiente, ou seja, 0 ambiente genérico
e comum a todas as organizacgoes.

() Ambiente geral é constituido por condicbes tecnoldgicas, legais,
politicas, econdmicas, demograficas, ecolégicas e culturais.

() Ambiente tarefa é o ambiente mais proximo e imediato de cada
organizacao. E o ambiente de operacées de cada organizacdo, de
onde ela extrai as suas entradas e deposita suas saidas.

() Ambiente tarefa é constituida por fornecedores de entradas, clien-
tes ou usuarios, concorrentes, entidades reguladoras.

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

(F) (V) (F) (V)
(V) (V) (V) (V)
(V) (F) (V) (F)
(F) (F) (V) (V)
V) (F) (V) (V)
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23.Assinale a alternativa que preenche a lacuna da frase:

a)
b)
0)
d)
e)

o

é o efeito genérico e abrangente para todas as
organizacoes. Escapa do controle, da previsao e da compreensao
das organizac¢oes”.

Microambiente

Fator econémico
Planejamento Estratégico
Macroambiente

Sistema aberto

24.Em relacao ao macroambiente, assinale a alternativa que

a)
b)
0)
d)
e)

corresponde aos seus fatores:

Legais, culturais, concorrentes, demograficos, consumidores
Econdmicos, politicos, sociais, ambientais, tecnoldgicos
Ambientais, concorrentes, fornecedores, tecnoldgicos e legais
Legais, sociais, ambientais, funciondrios, demograficos e culturais

Agéncias reguladoras, concorrentes, fornecedores, funcionarios.

25.Bem difundidos, os valores promovem a uniformidade na atitude

a)

b)
9)

dos funcionarios da empresa, influenciam seu comportamento
mercadolégico com clientes, parceiros, fornecedores e comunidade,
regulam conflitos, atraem talentos, garantem previsibilidade, que
é traduzida na satisfacao dos clientes, e finalmente exercem papel
fundamental na manutencao da “esséncia da marca” durante seu
processo continuo e delicado de construcao. Considerando os
impactos dos valores em uma organizacao, é incorreto afirmar:

Sao formados lideres que cultivam os valores propagando-os entre os
funcionarios e dirigentes que auxiliam na priorizacao e direcionam a to-
mada de decisoes.

Constitui-se uma area de recursos humanos que facilita contratacoes.

A area de atendimento ao cliente vocaliza, para os clientes, tudo de bom
que acontece dentro da empresa.
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d) Os valores sao ativos intangiveis e nao devem ser considerados no plane-
jamento organizacional.

e) Os investidores nao consideram a boa pratica gerencial ao decidir pela
aplicacao de suas reservas financeiras.

26. Assinale a alternativa CORRETA que esclarece a esséncia, o
proposito, o significado da missao da organizacao.

a) Esta na base da piramide dos niveis organizacionais.

b) Significa demonstrar qual é o objetivo maior da empresa para a sociedade.

c) Apresenta onde a empresa deve chegar em termos quantitativos.

d) Pertence apenas a empresas de grande porte, como a Nestlé.

e) Aplica-se apenas a empresas que possuem fins lucrativos.

27.A analise SWOT é uma sigla que significa:

a) Planejamento, organizacao, direcao e controle.
b) Humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos.
¢) Entrada, processamento, saida e feedback.

d) Forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades.

e) Informacéo, conhecimento, dados e feedback.

28.Em relacao a analise SWOT, assinale a alternativa CORRETA.

a) As varidveis do ambiente interno sao as forcas e fraquezas.

b) As variaveis do ambiente externo sao forcas, e oportunidades.
c) As variaveis do ambiente externo sao fraquezas e ameacas.

d) As varidveis do ambiente interno sao ameacas e oportunidades.

e) As variaveis do ambiente interno sao forcas e ameacas.

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

() Permite aumentar a eficiéncia aproveitando melhor o tempo e apti-
dao dos funcionarios.
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a)
b)
0)
d)

e)

() Falta de equipe apropriada ou de funcionarios no campo de ativida-
des.

() Aquantia e gastos com papelério do pessoal dos escritérios centrais
podem ser consideravelmente reduzidos.

() Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Geralmente, os maio

() Os gastos de coordenacao podem ser reduzidos devido a maior
autonomia para tomar decisoes.

A alternativa CORRETA é:
V,V,V,D, D
V,D,V,D,V
V,D,D,D,V
D,V,V,D,V

V,V,D, D,V

30.A centralizacao do poder, no topo da hierarquia das organizacoes,

a)

b)

9)

d)

e)

é um fato que persiste em todos os tipos de empresas até a
atualidade. Assinale a alternativa incorreta acerca dos conceitos
de centralizacao e descentralizacao.

O poder de decisao é concentrado nos individuos nos mais altos niveis
hierarquicos da organizacdo, nao delegando autoridade para os niveis
periféricos.

A descentralizacao permite aumentar a eficiéncia do trabalho em equipe,
por meio da autonomia concedida, o que consequentemente aumenta a
satisfacdo do funcionario.

A descentralizacao faz com que os niveis mais elevados das organizacoes
tenham tempo para realizar as atividades que sao estratégicas, deixando
as atividades operacionais aos niveis inferiores.

Apenas as empresas privadas devem descentralizar o poder, ja que este
conceito nao possui 0 mesmo efeito no setor publico ou no terceiro setor.

A centralizacao é um fato que impede o crescimento da empresa, pois
o gestor fica sobrecarregado de atividades e assim os problemas aconte-
cem mais frequentemente.
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31.Das 4 proposicoes abaixo, assinale a alternativa que apresenta a
opcao correta quanto a mudanca organizacional.

I. Ocorrem por imposicao do mercado/social ou da legislacao.
Il. Ocorrem por mudancas decorrentes das leis.

Ill. Ocorrem pela alteracdo no formato organizacional.

IV. Ocorrem pelas alteracdes nos processos de trabalho.

a) Estao corretas apenas as alternativas Il e lll.
b) Estao corretas apenas as alternativas |, Il e V.
c) Esta correta apenas a alternativa |

d) Todas as alternativas estdo erradas.

e) Todas as alternativas estao corretas.

32. Emrelacao as mudancas organizacionais, existem alguns problemas
que evitam o sucesso deste processo. Assinale a alternativa que
nao corresponde a estes problemas.

a) Trocar o conhecido pelo desconhecido.

b) Confianca ao enfrentar desafios.

¢) Preocupacao com prejuizo pessoal.

d) Crenca de que a mudanca nao interessa a organizacao.

e) Medo do desconhecido.

33.Assinale a alternativa que nao corresponde ao objetivo da
motivacao nas organizacoes.

a) Estimular os empregados a produzir mais ou a desempenhar suas fun-
cbes com eficacia.

b) Encorajar empregados potenciais a ingressar na empresa.

¢) Facilitar o fluxo de comunicacdo entre os niveis hierarquicos.

d) Encorajar os empregados a permanecer na organizacao.

e) Proporcionar perspectivas de crescimento dentro da organizacao.
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34.Segundo Chiavenato (1999), motivacao é o processo de induzir

a)
b)
0)
d)
e)

uma pessoa ou um grupo, cada qual com necessidades e
personalidades distintas, a atingir os objetivos da organizacao,
enquanto tenta também atingir os objetivos pessoais. Para as
empresas, funcionarios motivados significa:

aumento da produtividade.

aumento da rotatividade.

diminuicdo da especializacao de tarefas.

maiores recompensas

aumento de salarios

35.0 ser humano é motivado por recompensas materiais (salario

a)

b)

9)

d)

e)

e beneficios) e recompensas simbdlicas (san¢bes sociais,
reconhecimento). A articulacao entre estes dois elementos garante
o aumento da produtividade nas empresas aliado a satisfacao
dos funcionarios. Sobre esta afirmativa, assinale a alternativa
CORRETA:

Apenas os salarios, desde que bastante altos, sao capazes de motivar os
funcionarios.

Existem pessoas que se motivam apenas com as recompensas basicas da
piramide.
Esta articulacdo é a férmula mais adequada para existir motivacdo nos

funcionérios.

As empresas do setor publico oferecem apenas as recompensas materiais
como forma motivacional.

As empresas de pequeno porte ndo podem oferecer recompensas sim-
bélicas, pois ndo possuem um plano de carreiras para seus funcionarios.

36.Em relacao as habilidades dos administradores, assinale

a)
b)

a alternativa que corresponde as atividades operacionais
desempenhadas por eles.

habilidades humanas.

habilidades técnicas.
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c¢) habilidades manuais.
d) habilidades conceituais.

e) habilidades holisticas.

37.As habilidades dos administradores sao representados pela figura
que mostra o escalonamento entre os 3 elementos. Isto significa
dizer que:

a) A habilidade conceitual é menos importante que as demais, pois a habi-
lidade técnica é s6 para os funcionarios de “chao de fabrica”.

b) Uma pessoa pode ter a habilidade conceitual sem ter a humana.

¢) Apenas a habilidade humana é suficiente para um gestor de alto escalao.

d) A habilidade técnica permite que os gestores tomem decisdes de longo
prazo.

e) E necessario possuir habilidades técnicas e humanas para ser um gerente
no médio escalao.

38.Quanto as habilidades dos administradores, assinale a alternativa
correta.

a) A principal habilidade do diretor é a técnica.

b) A Unica habilidade do gerente é a humana.

¢) A mais requisitada habilidade do operario é a conceitual.

d) As principais habilidades dos gerentes sao técnicas e conceituais.

e) As Unicas habilidades dos diretores sdo humanas e técnicas.

39.Aliderancatem papel fundamental nas organizac6es tendo emvista
os processos de mudanca que sao propostos pelo planejamento
estratégico e sua operacionalizacao. Assim, podemos concluir que:

a) A mudanca é algo 6bvio para todos, sendo necessaria lideranca apenas
nos periodos iniciais de qualquer planejamento.

b) A atuacao do lider em todos os periodos de implementacao de qualquer
ferramenta é fator determinante para o sucesso da organizacao.
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(9

Os lideres devem usar apenas de métodos autocraticos para conseguir a
adesao de todos os colaboradores aos processos de mudanca.

d) Como em qualquer outra tarefa na organizacao, a lideranca tem papel

e)

apenas motivacional, ndo tendo influéncia no alcance dos resultados es-
tratégicos da organizacao.

A lideranca tem o poder de influenciar as pessoas a produzirem mais ape-
nas nos estagios iniciais das organizacoes, pois com o passar do tempo a
cultura organizacional é que predomina.

40. As defini¢oes de poder e de autoridade sao amplamente discutidas

a)

nas organizag¢oes quando é abordado o tema Lideranca. Assinale a
alternativa que apresenta a definicao dada por Max Weber sobre
poder e autoridade.

Poder é conduzir pessoas na aceitacdo de uma ordem, imposicdo ou
C0acao.

b) Autoridade é quando os comandos ndo sao voluntariamente obedecidos

)

por aqueles que os recebem.

Poder é a habilidade de forcar alguém a obedecer uma ordem a despeito
de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicdo ou da coacao.

d) Autoridade é a decorréncia do poder e da coacao

e)

Poder é a habilidade de coagir alguém a impor sua forca e sua ordem.

41.Assinale a alternativa que apresenta as definicoes CORRETAS

sobre poder e autoridade.

Poder ¢ a habilidade de impor a disciplina utilizando as habilidades, como

a simpatia, comunicacao e as recompensas simbalicas.

Autoridade é a condicao bdsica para a existéncia das habilidades dos li-
deres.

. Poder é a habilidade de forcar alguém a obedecer uma ordem a despeito
de resisténcia, pelo uso da forca, da imposicao ou da coacao.

IV. Autoridade é quando os comandos sao voluntariamente obedecidos por

aqueles que os recebem.

a) I, llelVv
b) I,llelV
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o lelV
d) Il lllelV

e) llelv

42.A lideranca ocorre quando ha num mesmo profissional:

a) inovacao e criatividade.

b) poder e autoridade.

c) simpatia e obediéncia.

d) disciplina e insubordinacao.

e) criatividade e tolerancia.

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

a) Sinergia

b) Equipes

¢) Motivacao

d) Grupos

e) Alta performance.

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

a) Ha participacao de todos na decisdo e na execucao das atividades.
b) As divergéncias sao discutidas, argumentadas e civilizadas.
¢) Alideranca é coercitiva, ndo ha o papel do lider democratico.

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

e) Os papéis e as atribuicdes de cada membro da equipe sao bem definidos.
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45.A qualidade em servicos € um tema amplamente discutido no

a)

b)

9]

d)

e)

meio empresarial, sobre esta variavel podemos AFIRMAR:

A qualidade é um elemento ligado ao processo produtivo, sendo que nao
envolve processo de distribuicdo ou pds-venda.

A qualidade é um elemento subjetivo, sendo que para conquistar e reter
os clientes é necessario superar as expectativas que os mesmos tém do
produto ou servico em questao.

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

A qualidade em servicos é uma obrigacdo das empresas, ndo podendo
mais alterar a composicao final do preco do produto ou servico.

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

46.0 termo Kaizen significa:

a)
b)
0)
d)

e)

Gestao baseada nos interesses dos parceiros da organizacao.
Planejar a organizacao levando em conta o ambiente externo.
Avaliar as forcas e fraquezas do ambiente interno das organizacdes.

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

Compreender as motivacoes dos colaboradores e buscar sua satisfacao.

47.Deming elaborou um programa de melhoria continua, cuja

a)
b)
0)
d)
e)

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

Planejar, organizar, dirigir e controlar

Planejar, controlar, replanejar e avaliar

Programacao, gestao, coordenacao e controle

Organizacao, controle, acao e implementacao

Planejar, implementar, checar e avaliar.
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48.Assinale a alternativa que identifica a qual conceito pertence a
seguinte definicao: “O processo de desenvolvimento que permite
as geracgoes atuais satisfazerem as suas necessidades sem colocar
em perigo a satisfacao das necessidades das geracoes futuras”.

a) Gestdo por competéncias.

b) Sustentabilidade.

¢) Responsabilidade social corporativa.

d) Etica profissional.

e) Equipe de alta performance.

49.0s impactos das organizacoes nas comunidades do entorno
devem ser monitorados com muita cautela, pois quanto melhor
for esta relacdo, maiores sao os beneficios para ambas as partes.
Este conceito tem relacao com:

a) Parcerias publico-privadas

b) Filantropia

c¢) Voluntariado

d) Responsabilidade socioambiental

e) Empreendedorismo.

50.A sustentabilidade do negécio “satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade de as futuras geracoes
satisfazerem suas proprias necessidades”, afirma a Comissao
Brundtland (1987). Assinale a alternativa que identifica os itens
que compoem a sustentabilidade do negécio:

a) recursos sociais, ambientais e éticos.

b) recursos ambientais, sociais e econémicos.

c) politicos, patrimoniais e ambientais.

d) recursos gerenciais, patrimoniais e comportamentais.

e) recursos humanos, politicos e concorrencial.
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