UniFMU

Teoria geral da administracao
Apostila

Prof. Tales de Senco
2007

-~

Prof. Tales de Sengo

UniFMU

Matéria da disciplina

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

Modulo 1 — Visdo geral

Mddulo 2 — Introducdo a TGA

Moédulo 3 — Teoria classica

Médulo 4 — Escola humanista

Moédulo 5 — Teoria neoclassica
Mddulo 6 - Burocracia

Médulo 7 — Teoria comportamental
Médulo 8 — Desenvolvimento organizacional
Médulo 9 — Abordagem sistémica
Moédulo 10 — Teoria da contingéncia
Médulo 11 — Futuro da administragdo
Anexo A — Ementa da Disciplina

-~

Prof. Tales de Sengo




Modulo 1

Viséo geral da disciplina
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Resumo Geral da Disciplina
*Objetivos
*Programacéo
*Visdo geral
*Metodologia
«Critérios de avaliagdo
Bibliografia

Obijetivos

Criar uma base tedrica sobre administracao que permita
ao aluno avaliar as Organiza¢fes sobre diferentes
perspectivas para ajuda-lo na comunicacao e
interlocugéo, interna e externa, visando seu
desenvolvimento profissional.
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Objetivos especificos para o aluno

Proporcionar ao aluno compreenséo histérica e l6gica da evolugdo da escola
da administraco, da sua criagéo a atualidade;

Orientar o aluno para o desenvolvimento habilidades, conhecimentos
especificos a desenvolver, visando melhorar sua empregabilidade e espirito
empreendedor
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Modulo 2

Introducdo a TGA
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Introducéo a TGA

o Introducédo Teoria Geral da Administracéo
Habilidades do administrador
Competéncias duraveis
Papéis do administrador

o Administracdo e suas perspectivas
Variaveis béasicas
Principais teorias e respectivos enfoques
Megatendéncias segundo Naisbitt

o Historico
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O administrador precisa desenvolver habilidades especificas para poder desempenhar
bem suas funcdes.

Precisa também, adquirir competéncias duraveis para prosseguir com seguranca.

O administrador desempenha papéis dentro da organizagdo é importante ter isto em
mente para tomar as decisdes corretas.

O estudo da administragdo passa pela interpretacdo de varidveis basicas. Estas
varidveis sdo importantes para localizar o administrador dentre as diversas teorias.




Habilidades do Administrador

Conceituais
Direcao \
/ Geréncia \ Humanas
Operacdes Técnicas
-~
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O administrador deve ter habilidades conceituais, humanas e técnicas. Conforme o
administrador se desloca no sentido ascendente da piramide hierarquica as
necessidades conceituais tornam-se mais importantes.

Conceituais, capacidade para lidar com idéias e conceitos abstratos
relacionadas ao pensamento, raciocinio, diagndstico empresarial e formulagdo
de alternativas para solucéo de problemas

Humanas, capacidade de trabalhar com pessoas em equipe, envolve
comunicagdo, motivagdo, coordenacéo, lideranca, resolucéo de conflitos, com
vistas a obter cooperagdo, participacdo e envolvimento das pessoas

Técnicas, uso de conhecimentos, técnicas e equipamentos para execugédo de
tarefas, estdo relacionadas com o fazer o trabalho, com coisas estaticas e
inertes, como processos materiais e objetos fisicos.

Competéncias do Administrador

Conhecimento
Saber

Know-how, Informacéo,
Atualizagao Profissional,
Reciclagem constante

Perspectiva
Saber fazer

Atitude
Saber fazer acontecer

Visédo pessoal das coisas
Maneira pratica de aplicar
conhecimento
na solugdo de problemas

Comportamento ativo e proativo
Enfase na acgéo e no fazer acontecer
Espirito empreendedor e de equipe
Lideranga e comunicagéo

UniFMU Prof. Tales de Senco

As trés competéncias duradouras do administrador s&o o conhecimento, a perspectiva
e a atitude. O correto balanceamento entre estas competéncias ajuda o administrador a
cunhar o seu futuro nas organizagoes.

Conhecimento, aprender a aprender, ler, ter contato com outros profissionais,
reciclar-se para ndo ficar obsoleto e ultrapassado

Perspectiva, visualizar oportunidades inovadoras e transforma-las em novos
produtos, servigos ou agdes pessoais

Atitude, estilo pessoal de fazer as coisas acontecerem, a maneira de liderar,
motivar, comunicar e levar as coisas adiante.
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Papéis do Administrador

Categoria Papel

Interpessoal Representagéo
Lideranca
Ligacédo

Decisorial Empreendimento

Resolucgédo de Conflitos

Alocacgao de Recursos

Negociagao

Informacional Monitorag&o

Disseminagéao

Porta-voz
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Interpessoal

Representacdo: Assume deveres cerimoniais e simbélicos, representa a
Organizagédo, acompanha visitantes, assina documentos legais

Liderancga: Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica
com os subordinados

Ligacdo: Mantém redes de comunicacéo dentro e fora da Organizagdo, usa
correio eletrénico, malotes, telefonemas e reunides

Decisorial

Empreendimento: Inicia projetos, identifica novas idéias, assume riscos,
delega responsabilidades de idéias

Resolugdo de Conflitos: Toma agédo corretiva em disputas ou crises, resolve
conflitos entre subordinados, adapta o grupo a crises e a mudangas

Alocacéo de Recursos: Decide a quem atribuir recursos. Programa, or¢a e
estabelece prioridades

Negociagao: Representa os interesses da Organizacdo em negociagdes com
sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos

Informacional

Monitoragdo: Manda e recebe informagdes, 1€ revistas e relatérios, mantém
contatos pessoais

Disseminacdo: Envia informag6es para os membros de outras organizagdes,
envia memorandos e relatérios, telefonemas e contatos

Porta-voz:: Transmite informagdes para pessoas de fora, através de conversas,
relatdrios, telefonemas e mensagens

Variaveis Basicas da TGA

Competitividade

Tecnologia Pessoas

Estrutura Ambiente

Tarefas

Prof. Tales de Sengo
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A TGA estuda a Administracdo de Organizagdes do ponto de vista da interacdo e da
interdependéncia entre seis variaveis principais: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia,
ambiente e competitividade.

Essas variaveis constituem os principais componentes no estudo da Administracdo das
Organizagles e atuam de maneira sistémica e complexa: cada uma influencia e é
influenciada pelas outras.

Mudancas em um componente provocam modificagdes nos demais. O comportamento
do conjunto é diferente da soma dos comportamentos considerados isoladamente.

A adequacdo entre essas variaveis constitui o desafio da Administrag&o.
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Principais Teorias e seus Enfoques

Enfase Teorias Administrativas

Nas Tarefas Administragdo Cientifica
1903

Na Estrutura Teoria Classica e Neoclassica
1916 e 1954

Teoria da Burocracia
1909
Teoria Estruturalista
1947

Nas Pessoas Teoria das Relag6es Humanas
1932

Teoria do Comportamento Organizacional
1957

Teoria do Desenvolvimento Organizacional
1962

Prof. Tales de Sengo
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Nas Tarefas
Administracdo Cientifica: 1903
Racionalizagdo do trabalho no nivel operacional
Na Estrutura
Teoria Classica e Neocléassica 1916 e 1954
Organizagéo formal
Principios Gerais da Administragdo
Fungdes do Administrador
Teoria da Burocracia 1909
Organizagédo formal burocratica
Racionalidade organizacional
Teoria Estruturalista 1947
Mdltipla abordagem: Organizacéo formal e informal
Andlise intra-organizacional e analise inter-organizacional
Nas Pessoas
Teoria das Rela¢Bes Humanas 1932
Organizacéo informal, Motivagdo, lideranca, comunicagdes e dinamica de
grupo
Teoria do Comportamento Organizacional 1957

Estilos de Administracdo, Teoria das decisGes, integragéo dos objetivos
organizacionais e individuais

Teoria do Desenvolvimento Organizacional 1962
Mudanca organizacional planejada, abordagem de sistema aberto
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Principais Teorias e seus Enfoques

Enfase Teorias Administrativas
No Ambiente Teoria Estruturalista
1947

Teoria da Contingéncia
1972

Na Tecnologia Teoria da Contingéncia
1972

Na Competitividade Novas Abordagens
1990
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No Ambiente
Teoria Estruturalista 1947

Andlise intra-organizacional e anélise ambiental,
Abordagem de sistema aberto

Teoria da Contingéncia 1972

Anélise ambiental (imperativo ambiental),
Abordagem de sistema aberto

Na Tecnologia
Teoria da Contingéncia 1972
Administracéo da Tecnologia (imperativo tecnoldgico)
Na Competitividade
Novas Abordagens 1990

Caos e complexidade, Aprendizagem organizacional, capital intelectual

12




Megatendéncias segundo Naisbitt*

De

Sociedade industrial
Tecnologia simples
Economia nacional

Curto prazo

Democracia representativa
Hierarquia

Opcéao dual ou binaria
Centralizagédo

Ajuda institucional

Para

Sociedade da informacéao
Tecnologia sofisticada
Economia mundial

Longo prazo

Democracia participativa
Comunicacgéo lateral
Opcgédo multipla
Descentralizacéo
Auto-ajuda

* Johi bitt, Megatrends. SP, Abril Cultural, 1985
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Estas tendéncias trazem uma série de implicagdes para a administracdo que devem ser
incorporadas aos novos modelos. Dentre as principais implicagdes encontramos:

eInovagdo e mudanca

*Maior eficiéncia

*Globalizagéo e competitividade
*Visdo de negdcio e do futuro
*Pluralismo e participacdo
eDemocratizacdo e empowerment
*Visdo sistémica e contingencial
eIncerteza e imprevisibilidade
eAutonomia e servigos diferenciados

13

Histérico da Administracao

Data | Local Autor Evento
4000 a.c. | Egito Egipcios Necessidade de planejar, organizar e controlar
1800 a.c. | Babilonia | Hamurabi Salério minimo
400 a.c. | Grécia Platao Principio da especializagéo
175a.c. | Roma Cato Descri¢ao de fungdes
1436 Italia Cresneell?; de ggrﬂtr%ll)éligg?nevgﬁét:is&gs, balangos contabeis,
1525 Itélia mggﬁilgvelli grtiiré(élispi;ocliﬁ)iccac;nsenso na organizacao, lideranca,
1856 EUA aigighﬁim Organograma, administracéo de ferrovias
1886 EUA Henry Mercalfe | Arte e ciéncia da Administracao
-
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Data Local Evento
4000 a.c. Egito Necessidade de planejar, organizar e controlar
1800 a.c. Babildnia Uso de controle escrito e testemunhal, salario
1491 a.c. Jerusalém Conceito de organizacéo, principio escalar
600 a.c. Babilonia Controle de producéo e incentivos salariais
500 a.c. China Necessidade de sistemas e padroes
400 a.c. Grécia Principio da especializagao
175a.c. Roma Descricéo de fungdes
284 Roma Delegacéo de autoridade
1436 Italia Contabilidade de custos, balangos contabeis, inventarios
1525 Italia Principio do consenso, lideranca, taticas politicas
1776 Inglaterra Principio de especializagdo, conceito e controle
1800 Inglaterra Padrao das operagdes, métodos de trabalho, gratificacdo
1810 Inglaterra Préticas de pessoal e treinamento dos operarios
1856 EUA Organograma e administracéo de ferrovias
1886 EUA Arte e ciéncia da Administracdo

14




Correntes de Influéncias na Administracao

o Filésofos
Método cartesiano
o Organizacdes milenares
o Revolucao Industrial
o Economistas Liberais
o Pioneiros e Empreendedores

Prof. Tales de Sengo
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Filosofos:
René Descartes expde 0 método cartesiano
Principio da davida sistematica ou da evidéncia
Principio da andlise e decomposicédo
Principio da sintese ou da composi¢éo
Principio da enumeracdo ou da verificacéo
Newton leis fisicas de causa e efeito
OrganizagGes milenares:
Igreja catélica
Exércitos
Revolucdo Industrial
Primeira revolugdo (1780 a 1860): carvéo e ferro
Segunda revolugéo (1860 a 1914): aco e eletricidade
Aparecimento das fabricas e industrias
Economistas Liberais
Liberalismo econdmico: Adam Smith (1723 a 1790) economia cléssica
Conceito de mais-valia: Karl Max (1818 a 1883) socialismo cientifico
Pioneiros e Empreendedores
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Modulo 3

Abordagem classica da administracao
Administracao cientifica
Teoria classica
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A origem da administragcdo classica estd associada as necessidades advindas da
revolucdo industrial.

O crescimento acelerado e desorganizado das organizagdes ocasionou uma gradativa
complexidade em sua administragdo, a0 mesmo tempo em que criou-se a necessidade
de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizacbes para obter melhor
eficiéncia e lucratividade.

Duas escolas se destacaram nesta primeira etapa:
«Administragdo cientifica proposta por Taylor
Teoria classica proposta por Fayol

16




Administragao cientifica

o A obra de Taylor (1856 — 1915)
Primeiro periodo
Segundo periodo

o Administracdo como ciéncia

o Organizacéo racional do trabalho

Prof. Tales de Sengo
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Taylor nasceu no norte dos Estados Unidos durante o primeiro periodo industrial,
época do carvdo e do ferro. O carvdo extraido das minas era utilizado na fundicéo do
minério de ferro para construgdo de estradas de ferro e locomotivas. Os primeiros
trabalhos de Taylor foram nas minas de carvdo. Pés especiais foram desenvolvidas,
assim como estudos sobre fadiga.

O grande mérito de Taylor foi tratar a administragdo de uma forma cientifica, a
tentativa de utilizar métodos das ciéncias aos trabalhos operacionais para aumentar a
eficiéncia.

A organizacdo racional do trabalho é o fruto da aplicagdo das ciéncias vigentes a
época.

17

Organizacao racional do trabalho

Analise do trabalho

Estudo de tempos e movimentos

Divisdo do trabalho e especializacdo do operario
Desenho de cargos e salarios

Incentivos salariais e prémios de producédo
Homo economicus

Condicdes de trabalho

Padronizacao

Supervisdo funcional

o 0O 0O 0O 0O 0O 0 0o o
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A organizacdo racional do trabalho proposta por Taylor consistia em:

«Andlise do trabalho: através de observagao o trabalho era sistematicamente
documentado e analisado

*Estudo de tempos e movimentos: cada movimento era estudado para se
chegar ao minimo conjunto possivel de movimentos necessarios

+Divisdo do trabalho e especializagdo do operéario: cada tarefa era dada a um
Gnico conjunto de operarios

*Desenho de cargos e salarios: os cargos e salarios eram descritos a base das
tarefas realizadas

eIncentivos salariais e prémios de produgdo: os incentivos e prémios eram
exclusivamente monetarios e materiais

*Homo economicus: motivagdo por incentivos e prémios materiais e
financeiros para suprir necessidades fisiologicas

*Condigdes de trabalho: ferramental, arranjo fisico e ambiente de trabalho
influenciam a produtividade

*Padronizacdo: os métodos de trabalho eram padronizados e rigorosamente
seguidos pelos trabalhadores

*Supervisdo funcional: especializagéo do supervisor, assim um trabalhador
possui mais de um supervisor

18




Principios da administracao cientifica

o Segundo Taylor
Planejamento
Preparo

Controle

Execucédo

-~
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Para Taylor a administragdo cientifica significa:
*Planejamento: o trabalho deve ser sistematicamente planejado evitando assim
0 empirismo
*Preparo: o trabalhador deve ser selecionado e preparado para execugdo do
trabalho conforme planejado

«Controle: a supervisdo deve garantir que o trabalho seja realizado como
planejado e que atinja os resultados esperados

*Execucdo das tarefas: o trabalhador deve realizar o trabalho conforme
planejado

19

Administragao cientifica
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Seledo Plano de
cientifica do incen!.ivo
trabalhador salarial
Estudo Determinagéo Padrdo X . .
Er s B L S Lo e dareoee
e movimentos de trabalho producao
Lei Condicdes
da ambientais
fadiga de trabalho
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Passos da administracéo cientifica:

Estudo dos tempos e movimentos: consiste em uma analise minuciosa da
tarefa a ser realizada feito por especialistas funcionais

Selecéo cientifica do trabalhador: pesquisa dos trabalhadores mais capacitados
a realizacdo de uma determinada tarefa

Determinacdo do método de trabalho: definicdo passo a passo da tarefa a
realizar, ferramentas e utensilios a utilizar e tempos de trabalho

Lei da fadiga: definicdo dos periodos de trabalho e descanso

Padréo de producéo: a partir do método, do trabalhador ideal e dos periodos de
trabalho

Plano de incentivo salarial: baseado na produtividade do trabalhador

Supervisdo funcional: cada supervisor trabalha em sua area de especialidade de
tal forma que o trabalhador possui varios supervisores

CondigBes ambientais de trabalho: visa garantir as condi¢des do ambiente de
trabalho

Maxima eficiéncia: visa que o trabalho seja executado com a maxima de
eficiéncia possivel

Maiores lucros e maiores salarios: a maxima eficiéncia visa obter 0 maximo
lucro que implica em maiores salarios aos trabalhadores

20
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Estudo de tempos e métodos

o Frank Gilberth (1868 — 1924)
Decomposicéo das tarefas
Atividades fundamentais

o Therbligs
o Tempos padréo das atividades
Consolidacao da tarefa
Padrdo de desempenho da tarefa
o Independente do operério
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Frank Gilberth foi o grande estudioso de tempos e métodos, responsavel pela
definicdo das atividades fundamentais, ou seja, aquelas que ndo podem ser mais
divididas. Cada tarefa é composta por um conjunto de atividades fundamentais. As
atividades fundamentais possuem seu tempo padrdo, assim, ao decompor uma tarefa
em suas atividades fundamentais pode-se definir o tempo padrdo da tarefa
automaticamente.

As atividades fundamentais definidas por Gilberth foram:

Procurar Escolher

Pegar Transportar vazio
Posicionar Pré-posicionar
Unir Separar

Utilizar Soltar e carregar
Inspecionar Segurar

Esperar inevitavelmente

Esperar quando evitavel

Repousar Planejar

21
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Divisao do trabalho e especializacéo do
operario

@ . —0—-0—0—0—
Artesédo Oficina Linha de montagem
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Trabalho artesanal, onde um operario desempenha a tarefa total
Oficina, onde varios operarios desempenham em paralelo uma tarefa

Linha de montagem, onde vérios operarios desempenham em série partes da tarefa

total

22




Plano de incentivo salarial

Prémio de
roducéo
o p G
u”
O
o
Q
=
3
=
Q
o
100% 110%
Eficiéncia do operéario
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A curva de incentivos é mais acentuada ap6s a produtividade padrdo, fazendo com que
0 operario se esforce para ultrapassar este ponto.

23

Principio da execugéo

Controle de excecdes

Aquilo que esta
Regiao de ~
normalidade dentro dos padrges
nao precisa
ser controlado

Frequéncia

Ecentes Erceces -1

-~
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O controle é exercido de forma estatistica sobre as excecdes. Aquilo que esta dentro
dos padrdes estabelecidos ndo precisa de maiores aten¢des. A atengéo principal é dada
aos processos com elevado nimero de excegdes.

24




Principios béasicos de Ford

o Linha de montagem
Fluxo do produto é planejado

Trabalho entregue ao trabalhador ao invés
de este ter que busca-lo

Operacfes analisadas passo a passo

o Principios de Ford (1863 — 1947)
Intensificacéo
Economicidade
Produtividade

Prof. Tales de Sengo
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Os principios basicos da linha de montagem criada por Ford s&o:
*Fluxo do produto é planejado e acontece de forma mecénica
*Trabalho é entregue ao trabalhador ao invés de este ter que busca-lo

*Operac0Oes analisadas passo a passo para verificar oportunidades de aumento
de produtividade

Para Ford a administrac8o cientifica implicava em:

eIntensificagdo: reduzir os tempos de producéo via equipamentos, matérias-
primas para que o produto seja colocado rapidamente no mercado

*Economicidade: reduzir os estoques de producéo para que o dinheiro da
venda do produto entre na empresa antes do pagamento aos fornecedores

*Produtividade: aumento da capacidade de producdo do homem na linha de
montagem no mesmo periodo de tempo

25

Apreciacao critica da
administracdo cientifica

Mecanicismo, super-especializacdo, visao
microscopica do homem, auséncia de
comprovacao cientifica

-~
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Os operarios sdo tratados como maquinas sem direito a sentimentos de qualquer
natureza. A linha de montagem leva a super especializaco e monotonia do trabalho.
Os aspectos sociais e psicologicos ndo sdo considerados. Falta uma comprovagdo
cientifica, porém os resultados foram sentidos na pratica.

Trata-se de uma abordagem incompleta e limitada ao campo da tarefa, tipica de
sistema fechado, onde a prescricdo e a normativa sao 0s aspectos principais.

26




Teoria classica

oA obra de Fayol (1841 — 1925)
As func¢bes basicas da empresa
Conceito de administragéao
Proporcionalidade das fun¢gfes administrativas

Principios gerais da administracao segundo
Fayol

Prof. Tales de Sengo
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Fayol viveu na Franga durante o periodo de 1841 a 1925. Era presidente de uma
siderGrgica de grande sucesso a época. Seus trabalhos sobre administragdo s6 foram
descobertos depois da segunda guerra mundial.

Sua obra define as fungbes bésicas da empresa, as tarefas realizadas pela
administracdo, regras simples de proporcionalidade das funcGes administrativas e
principios gerais da administracao.

Trata-se da primeira iniciativa de definir o organograma da organizagao.

27

Teoria da administracao

o Administracdo como ciéncia
Teoria da organizacao
Diviséo do trabalho
Especializacao
Coordenagéo

o Conceitos
Organizagéo linear
Principio escalar de autoridade
Linha e staff

Prof. Tales de Sengo
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Trata-se da primeira abordagem da administragdo como ciéncia. Inclui a teoria da
organizacéo, divisdo do trabalho, especializacéo e coordenacéo.

Aqui surgem os conceitos de organizacao linear e do principio escalar de autoridade.
Também aqui comega-se a desenhar a estrutura de linha e staff.

28




Principios de Urwick

Da especializacao
da autoridade
da amplitude administrativa
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Urwick agrega o conceito de amplitude administrativa, ou seja, quantas pessoas o
chefe consegue controlar.

29

Funcdes basicas da empresa

Prever
Organizar

~ Comandar
F_ur_\goe§ Coordenar
administrativas Controlar

i T 1 1 1

Funcdes Funcées Funcbes Funcdes de Funcées
técnicas comerciais financeiras seguranca contabeis

-~
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Segundo a teoria classica as fungdes administrativas estdo em nivel superior as demais
funcdes que encontram-se pré-estabelecidas em cinco tipos: fungdes técnicas, fungdes
comerciais, funcdes financeiras, funcbes de seguranga e funcdes contabeis.

O processo administrativos também esta estabelecido em cinco atividades segundo
Fayol: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

30




Proporcionalidade das fungdes
administrativas

Niveis elevados

Fungdes Administrativas
*Prever
*Organizar
*Comandar

«Coordenar Niveis médios

«Controlar

Outras fungbes
ndo administrativas

Niveis baixos
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Segundo a teoria cléssica, quanto mais se sob na piramide, mais importantes tornam-
se as funcdes administrativas em relagéo as demais.
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Principios gerais da administracao

o Divisao do trabalho o Remuneracdo do

o Autoridade e pessoal
responsabilidade o Centralizagao

o Disciplina o Cadeia escalar

o Unidade de comando o Ordem

o Unidade de direcao o Equidade

o Subordinacao de o Estabilidade pessoal
interesses individuais o Iniciativa
aos gerais o Espirito de equipe

-~
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Divisdo do trabalho: o trabalho é dividido e especializado

Autoridade e responsabilidade: as autoridades e responsabilidades devem ser bem
definidas

Disciplina: as regras devem ser obedecidas
Unidade de comando: cada trabalhador tem apenas um chefe
Unidade de direcéo: todos devem caminhar na mesma direcéo

Subordinagdo de interesses individuais aos gerais: os interessas da organizagdo sdo
maiores que os individuais

Remuneracéo do pessoal: o trabalhador deve ter direito a uma remuneragéo justa
Centralizag80o: a administragdo deve ser centralizada

Cadeia escalar: a unidade de comando leva a formacdo de uma cadeia escalar de
comando

Ordem: o trabalho deve ser realizado de forma ordeira

Eqliidade: deve haver equilibrio de tratamento dos trabalhadores, sem perseguicéo ou
protecdo

Estabilidade pessoal: os trabalhadores devem ter estabilidade em suas relagdes com a
organizagéo

Iniciativa: os trabalhadores devem ter iniciativa

Espirito de equipe: o trabalho deve ser realizado em equipe
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Especializacéo

Escaldo de autoridade

(Presaens

Supervisor |

‘ Execucao f

Especializagéo vertical

e

Especializagao horizontal
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A especializagdo vertical consiste da divisdo do trabalho segundo o eixo vertical da
pirdmide, ou seja, alguns planejam, outros gerenciam e outros executam.

A especializagdo horizontal consiste na divisdo do trabalho no plano horizontal, onde
alguns trabalhadores sdo responsaveis por fungdes distintas.
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Organizacao linear

o Organizagéao linear
Unidade de comando ou supervisdo unica
Unidade de direcéo
Centralizacéo
Cadeia escalar
o Staff
Prestadores de servicos

-~
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A organizacdo linear é aquela resultante da unidade de comando, unidade de diregéo,
centralizagdo e cadeia escalar.

O principio escalar é contrario & supervisdo funcional proposta por Taylor.

O Staff ndo participa da cadeia escalar, funciona em paralelo a linha, como prestador
de servigos, sem responsabilidade direta pela agéo.
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Principios da administracéo

o Segundo Urwich o Segundo Gulick
Investigagcao Planejamento
Previséo Organizacédo
Planejamento Assessoria
Organizagao Diregéo
Coordenagéo Coordenacgao
Comando Informacao
Controle Orgamentacao
| |
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Os principios de administracdo de Urwich sdo praticamente os mesmos de Fayol a
excecdo da previsdo que fica dividida em investigacdo, previséo e planejamento.

Os principios de administragdo segundo Gulick sdo o planejamento, organizacéo,
assessoria, dire¢do, coordenacéo, informacédo e orcamentagao.
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Critica a teoria classica

Abordagem simplificada da organizac¢ao formal,
auséncia de trabalhos experimentais, extremo
raciocinio na concepcgao, “Teoria da maquina”.
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Abordagem simplificada da organizacéo formal, auséncia de trabalhos experimentais,
extremo raciocinio na concepgdo, “Teoria da maquina”, abordagem incompleta de
sistema fechado
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Resumo geral

Administragéo cientifica Teoria classica
Frederick Taylor — USA (1903) Henri Fayol — Franga
Enfase na produtividade (1916)
Tarefas do cargo e ocupante Enfase na eficiéncia
Anédlise de baixo para cima Anatomia e fisiologia
Divisdo do trabalho Anélise de cima para baixo
Organizag&o racional do Sintese e vis&o global
trabalho Corrente teérica
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Administracao cientifica
Frederick Taylor — USA (1903)

Enfase na produtividade via eficiéncia operacional, atenc&o ao método de
trabalho

Tarefas do cargo e ocupante sdo a unidade de organizacéo
Analise de baixo para cima, do operario ao supervisor, gerente
Divisdo do trabalho, das partes para o todo
Organizacgéo racional do trabalho - ORT
Teoria classica
Henri Fayol — Franca (1916)
Enfase na eficiéncia via disposicdo dos 6rgéos e suas inter-relacdes
Anatomia (estrutura) e fisiologia (funcionamento)
Analise de cima para baixo, do todo para as partes
Sintese e visdo global visando um chefe principal

Corrente tedrica e orientada administrativamente
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Modulo 4

Escola humanista
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UniFMU 38

A reacdo da escola humanista é fruto da incompatibilidade entre a teoria da maquina e
os principios democraticos do povo americano.
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Escola humanista

o Humanizacdo da empresa
o Valorizagao dos grupos
o Apreciagao critica da teoria das relagbes
humanas
o Teoria das rela¢cdes humanas
USA 1930
o Primeira fase
Adaptacéo do trabalhador ao trabalho
o Segunda fase
Adaptacgéo do trabalho ao trabalhador
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Humanizagdo da empresa
Experiéncia de Hawthorne, Elton Mayo
Psicologia e sociologia do trabalho
Homem social
Valorizagéo dos grupos
Administracdo baseada no homem social
Motivagdo humana e sua repercussdo sobre a moral e atitude das pessoas
Experiéncias sobre lideranga e comunicagoes
Organizacéo informal e dindmica de grupos
Apreciacdo critica da teoria das relagdes humanas
Teoria das relagbes humanas
USA 1930
Primeira fase: Adaptacéo do trabalhador ao trabalho
Aspecto produtivo
Psicologia industrial
Caracteristicas humanas para realizar tarefas
Sele¢do de pessoal, treinamento, fisiologia do trabalho, acidentes e fadiga
Segunda fase: Adaptacéo do trabalho ao trabalhador
Aspectos individuais e sociais do trabalho
Personalidade do trabalhador e do gerente
Motivagdo e incentivos, lideranca e comunicagao
Relagoes inter-pessoais e sociais
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Humanizagao da empresa

o Origens
Desenvolvimento das ciéncias humanas
Democratizar e humanizar
Evidéncias

o Experiéncia de Hawthorne
(1927 a 1932)

Primeira fase
Segunda fase
Terceira fase
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Origens
Necessidade de democratizar e humanizar a administracéo
Desenvolvimento das ciéncias humanas
Evidéncias experimentais
Experiéncia de Hawthorne (1927 a 1932)
Primeira fase
Fator psicolégico
Influéncia negativa
Segunda fase
Supervisdo democratica
Desenvolvimento social do grupo
Objetivos comuns
Terceira fase
Programa de entrevistas
Organizacéo informal
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Organizacéao informal

o Padrbes de producédo julgados normais
pelos funcionarios

o Préaticas ndo formalizadas de
julgamento aplicadas pelo grupo

o Enfase nos aspectos emocionais

o Importancia na valorizacao e rotacéo
das tarefas

o Lideranca informal de alguns operarios

- |
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Padrdes de produgdo julgados normais pelos funcionarios
Nivel de produgdo resultante da integragdo social !

Préticas ndo formalizadas de julgamento aplicadas pelo grupo
Comportamento social dos empregados dependente do grupo!
Recompensas e san¢des sociais!

Enfase nos aspectos emocionais

Concentracdo nos aspectos informais dos grupos
Importéncia na valorizacéo e rotagéo das tarefas

Insatisfacdo quanto aos resultados do sistema de pagamentos de incentivos por

producéo
Lideranca informal de alguns operarios
Compreensdo das relagdes humanas para melhorar resultados !

Julgamento do grupo das atitudes dos supervisores !
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Homem social na era industrial

o Ponto de vista de Mayo
Trabalho é uma atividade grupal
Operario reage como membro de um grupo
Elite capaz de compreender e de comunicar
Necessidade de:
o “estar junto”
o “ser reconhecido”
Desintegracdo dos grupos primarios
o substituicao pelo “ambiente fabril”
o Eficiéncia dos métodos e objetivos humanos
sdo divergentes
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Ponto de vista de Mayo
Trabalho é uma atividade tipicamente grupal

Operério ndo reage como individuo isolado, mas como membro de um grupo
social

Tarefa basica da administracdo é formar uma elite capaz de compreender e de
comunicar

Ser humano é motivado pela necessidade de “estar junto”, de “ser
reconhecido”

Civilizacdo industrial traz a desintegracdo dos grupos primarios com
substituicéo pelo “ambiente fabril”

Eficiéncia dos métodos e objetivos humanos séo divergentes
Conflito social permanente na sociedade industrial

Administracdo humanizada implica num tratamento preventivo e profilatico
para evitar a todo custo este conflito
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Roethlisberger e Dickson
Funcdes basicas da organizacao

Funcéo econdmica: P
Equilibrio

Produzir b_ens « | externo
e/ou servigos
Organizagéo \ l

Industrial

Fung¢dosocial: |

Satisfacdo dos
participantes

Equilibrio
. interno
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Administracdo baseada no homem social

Trabalhadores sdo criaturas sociais complexas dotadas de:
sentimentos,
desejos e
temores

Pessoas sdo motivadas por necessidades humanas, alcancam satisfagdo por meio dos
grupos sociais que interagem

Comportamento do grupo é influenciado pelo estilo de supervisao e lideranca

Normas sociais dos grupos funcionam como mecanismos reguladores do
comportamento dos membros
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Ciclo motivacional

Satisfagéo Equilibrio

Comportamento . Estimulo
ou agéo Cic | (0} ou incentivo

motivacional

Neces-

Tenséo sidade

-~

Prof. Tales de Sengo

UniFMU 44

Motivagdo Humana
Teoria de Kurt Lewin:

Comportamento é funcéo da interacdo entre a pessoa e 0 meio ambiente a sua
volta

Valéncia positiva e negativa
Necessidades humanas basicas:
Fisiologicas
Psicologicas: seguranga intima, participacdo e auto-confianga
Auto-realizacéo
Ciclo motivacional
Repercussdo sobre a moral e atitude das pessoas
Frustracdo e compensagéo
Moral e clima organizacional
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Experiéncias sobre lideranca

o Conceito

o Teorias de lideranca
Tracos de personalidade
Teorias situacionais

o Estilos de lideranca
Autocratica
Democratica
Liberal

o Dindmica de grupos
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Lideranca autocrética: centro no lider
«O lider fixa as diretrizes sem qualquer participagdo do grupo

+Q lider determina as providéncias para a execug¢do das tarefas, cada uma por
vez, na medida em que se tornam necessarias, e de modo imprevisivel ao

grupo
*O lider determina a tarefa que cada um deve executar e 0 seu companheiro de
trabalho

*QO lider é dominador e é “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho de
cada membro

Lideranca democratica: centro no lider e no grupo

*As diretrizes sdo debatidas e decididas em grupo estimulado e assistido pelo
lider

O grupo esboga as providéncias para atingir o alvo e pede aconselhamento ao
lider, que sugere alternativas para o grupo escolher

*A divisdo das tarefas fica a critério do grupo e cada membro tem liberdade de
escolher seus companheiros de trabalho

*O lider procura ser um membro normal do grupo, em espirito. O lider é
“objetivo” e limita-se aos “fatos” nas criticas e nos elogios

Lideranca liberal: centro no grupo
*Ha liberdade total para as decisdes grupais, minima participacéo do lider
eParticipagdo do lider é limitada a apresentacdo de materiais variados
*A divisdo de tarefas e escolha dos colegas fica totalmente a cargo do grupo

«0O lider ndo avalia o0 grupo nem controla os acontecimentos. Apenas comenta
as atividades quando perguntado
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Comparativo teoria classica e das relagbes

humanas

Teoria classica Relagbes humanas

o Organizac&o como o Organizagdo como
maquina grupos

o Enfase na tarefa o Enfase no homem

o Engenharia o Psicologia

o Centralizacdo o Delegacéo

o Comando o Autonomia

o Divisédo do o Relagbes entre pessoas
trabalho o Confianca

o Regras
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Teoria classica
Organizagdo é tratada como méaquina
Enfase na tarefa ou tecnologia
Sistemas de engenharia
Autoridade centralizada
Linhas de autoridade
Especializagdo e competéncia
Divisdo do trabalho
Baseado em regras
Separagdo entre staff

Teoria das relagbes humanas
Organizagéo como grupos sociais
Enfase no homem e nos grupos sociais
Sistemas de psicologia
Delegacéo de autoridade
Autonomia
Confianga e abertura
Relaces entre pessoas
Confianca nas pessoas
Dindmica grupal
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Apreciacao critica

o Oposicédo cerrada

o Visualizacdo errada dos problemas
o Concepcgéao ingénua do operario

o Limitacdo do campo experimental
o Parcialidade das conclusdes

o Enfase nos grupos informais

o Enfoque manipulativo
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Criticas
Oposicao cerrada a teoria classica
Inadequada visualizagdo dos problemas de relagdes industriais
Concepcdo ingénua e romantica do operario
Limitacdo do campo experimental
Parcialidade das conclusdes
Enfase nos grupos informais
Enfoque manipulativo das relagdes humanas
Outras criticas e conclusdes
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Modulo 5

Teoria Neoclassica

Prof. Tales de Senco
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Teoria Neoclassica

o Introducéo e contexto
Foco no resultado

o Teoria neoclassica — Peter Drucker
Caracteristicas

Principios basicos da organizacao
Processo administrativo

o Tipos de organizacao

o Departamentalizagéo
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Introducéo e contexto
Foco no resultado
Caracteristicas da teoria neocléssica
Enfase na pratica administrativa
Reafirmagdo relativa dos postulados classicos
Principios gerais da administragdo
Enfase nos objetivos e resultados
Ecletismo

Administracdo como técnica social bésica
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Principios basicos e processo
administrativo

Guerras na Grécia antiga

Planejar

X

Estrétego

Controlar

Organizar

¥ Kyx

‘l!.l‘v|1

LY

|

.

Tatico
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Principios basicos da organizacdo
Divisdo do trabalho
Especializacdo
Hierarquia:

Autoridade
Responsabilidade
Delegacao
Amplitude administrativa
Centralizag&o versus descentralizacdo
Processo administrativo
Planejamento
Organizacéao
Direcédo
Controle

50




Organizacéao centralizada

Decisédo

Organizagéo “Centralizada”
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Vantagens
Decisfes tomadas por pessoas que tém visdo geral da empresa
Tomadores de decisdo sdo mais treinados e preparados
Decisdes mais alinhadas com os objetivos globais
Elimina esforcos duplicados, menos custos
Desvantagens
Decisdes distantes dos fatos locais
Pouco contato com as pessoas e situagdes envolvidas
Linhas de comunicac&o provocam distor¢Bes e demoras
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Organizacgao descentralizada

Decisao

' -

[ [ [ e [

Organizacéo “Descentralizada” &
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Vantagens
Decisdes mais rapidas
Tomadores de decisdo tem mais informagdes
Maior participacdo
Excelente treinamento
Desvantagens
Falta de coordenagao entre departamentos
Maior custos de selegdo e treinamento
Riscos que os resultados locais sejam privilegiados
Politicas e procedimentos podem ser muito diferentes
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Amplitude de controle

]
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Piramide “achatada”

Conceito de: amplitude de controle
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O conceito de amplitude de controle esta relacionado ao nimero de subordinados que
uma posicdo de nivel superior pode comandar. Para um mesmo nlmero de
colaboradores quanto menor a amplitude de controle mais “alta” se torna a pirdmide.

Por outro lado uma ampla amplitude de controle significa uma conformagédo mais
“achatada” da piramide.
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Estrutura linear

T
{ Geréncia Geréncia

1 1 ]
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Geréncia

J
—

%
Predominio da Autoridade Linear &
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A estrutura linear é aquela obtida a partir da aplicagdo do conceito de unicidade de
comando, ou seja, cada trabalhador possui apenas um supervisor. Desta forma o
controle torna-se mais facil e inteligivel para todos.
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Estrutura funcional

I T 1

EmeEEe

Execugdo

Geréncia

Execugdo Execugo

Predominio da Autoridade Funcional
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Na estrutura funcional, cada trabalhador possui varios supervisores, cada qual
responsavel por uma éarea especifica. Quando ha conflito de comando entre os
supervisores, o trabalhador sente-se perdido e ndo sabe a quem atender. Por outro
lado, os supervisores sdo mais especializados e podem comandar de forma mais

eficaz.
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Estrutura linha / Staff

(o =]

[ [

Combinagéo de
Autoridade Linear e
Autoridade Funcional
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A estrutura linha — staff procura aliar as boas praticas das estruturas linear e funcional.
Em paralelo a cadeia escalar de comando da linha, onde o principio da unicidade de
comando prevalece, trabalha uma equipe de especialista, staff, responsaveis por
orientar trabalhadores e supervisores no melhor caminho a seguir, a responsabilidade
contudo, continua pertencente ao pessoal de linha.
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Processo administrativo

Planejamento
Formular objeti

e meios de alcancé-los
Recursos Desempenho
'_"uman_os Controle Organizagao GRS
Financeiros Monitorar as Desenhar o trabalho, Produtos
Materiais atividades e alocar recursos e Servigos
Tecnolégicos corrigir os desvios coordenar atividades Eficiéncia
Informagao Eficacia
Diregéo
Designar pessoas, dirigir
seus esforcos, motiva-las,
lidera-las e comunica-las
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Planejamento
Estabelecimento de objetivos
*Desdobramento dos objetivos
eAbrangéncia
*Tipos de planos
Organizacéao
*Como entidade social
eFormal e informal
*Funcéo administrativa
*Abrangéncia: global, departamental e operacional
Direcéo
*Designar as pessoas
eCoordenar os esforcos
*Comunicar
*Motivar e Liderar
*Orientar
Controle
Definir os padrdes
*Monitorar desempenho
eAvaliar desempenho
*Definir agdes corretivas
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Tipos de departamentalizacéo

TIPO CARACTERISTICA

FUNCIONAL Agrupamento por atividades ou fun¢des

PRODUTOS OU Agrupamento por resultados quanto a

SERVICOS produtos e servigos
GEOGRAFICA OU Agrupamento conforme territério
TERRITORIAL
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Funcional, agrupamento por atividades ou fun¢bes
Maior utilizagao de pessoas especialistas e recursos
Adequado para atividades rotineiras
Pequena cooperacao inter-departamental
Inadequado para incertezas
Produtos ou servigos, agrupamento por resultados quanto a produtos e servi¢os
Cobranca e avaliagdo de resultados
Melhor coordenagao inter-departamental
Facilita inovagdo, bom para mudangas
Enfraquece especializagdo
Maior custo operacional
Duplicagéo de especialidades
Inadequado para estabilidade
Geografica ou territorial, agrupamento conforme territério
Maior ajustamento as condicdes locais
Avaliacéo de resultados locais
Bom para firmas de varejo
Enfraquece coordenagdo como um todo (planejamento, execucéo e controle)
Enfraquece a especializagdo
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Tipos de departamentalizacao

da operacao

TIPO CARACTERISTICA

CLIENTES Agrupamento conforme tipo ou tamanho do
cliente

PROCESSO Agrupamento por fases do processo, do produto

PROJETOS Agrupamento em funcéo das saidas ou
resultados

UniFMU Prof. Tales de Senco
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Clientes, agrupamento conforme tipo ou tamanho do cliente
Predispde empresa a atender necessidades de clientes
Ideal para fidelizagdo
Fixa responsabilidades por clientes
Sacrifica demais atividade e objetivos da organizagio
Tendéncia a supervalorizar necessidades de clientes
Processo, agrupamento por fases do processo, do produto da operagao
Melhor arranjo fisico e disposi¢do racional de recursos
Utilizacdo econdmica da tecnologia
Ideal para tecnologias estaveis
Falta de flexibilidade e adequac&o a mudancas
Inadequada para tecnologia que sofrem muita mutagéo
Projetos, agrupamento em fungdo das saidas ou resultados
Concentragdo de recursos grande e provisoria
Tratamento de resultados complexos
Descontinuidade e paralisagdo
Angustia do pessoal ao final do projeto
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Alternativas e criticas

Departamentalizacéo

|
Direcao
ol
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Escolha de alternativas
Principio do maior uso
Principio de maior interesse
Principio da separacdo de execugdo e controle

Principio da supressdo de concorréncia
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Administrac&o por objetivos

[ Estudosde |

‘f planejamento
Finalidade da
organizagao
s
l estratégico
Valores e tatico operacional & _
principios Missao da Reviséo e
N 5| Programas de Programas de || . Pa@ avaliagao
da SRS médio prazo curto prazo (rplEmetEy dos planos
3 objetivos e
IR ‘un'go prazo subobjetivos metas s
politicas pr
basicas
Avaliacao das
oportunidades
e ameagas
externas e
dos pontos
fortes e fracos
internos
Testes de
viabilidade a
| Premissas | Planejamento | Implementagdo e revisdo |
f T T 1
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Visdo geral

Caracteristicas
Fixacdo de objetivos
Estratégia organizacional

Conceito de estratégia e tatica

Planejamento estratégico
Formulagéo de objetivos organizacionais
Anélise externa de meio ambiente
Andlise interna de forgas e limitagBes

Formulacéo da estratégia
Desenvolvimento de planos taticos e operacionais

Ciclo da APO
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Andlise de ambiente

Formulacéo
dos objetivos
organizacionais

O que ha Anallsz Andlise
no ar?wbiente” exterr)a ° i 6l O que temos
k ambiente empresa na empresa?
\ T
Condi¢des externas Pontos fortes, fracos,
oportunidades, ameacas, recursos, capacidade,

desafios e restricbes habilidades

Formulagéo de
alternativas

estratégicas

O que fazer? #
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Estratégias de negécios
Pontos fracos
Ameaca:
Desativacéo: area de risco acentuado
Oportunidades:
Melhoria: Aproveitamento de potencial
Pontos fortes
Ameaca:
Enfrentamento: Area de risco enfrentavel
Oportunidade:
Aproveitamento: Area de dominio da empresa
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Ciclo da APO

objetivos
departamentais plano tatico

Objetivos

da empresa

Revisdo planos
e objetivos

metas e plano

- operacional
estratégico

Avaliacéo de
resultados

Prof. Tales de Sengo 63

*Posi¢do competitiva no mercado
eInovacdo e criatividade dos produtos
Produtividade, eficiéncia e qualidade
*Aplicagdo eficiente de recursos
*Taxa de dividendos

*Qualidade da administracéo
*Responsabilidade publica e social
«Satisfacéo do cliente
«Competitividade no cenario global
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Caracteristicas da APO

|

; Acéo do gerente
proporcionar

apoio, — ;
direcéio e Avaliagéo conjunta
recursos do alcance dos
Defini¢&o de objetivos ?SJC?CHI;OZ ;
1 de desempenho s rocgesso
de forma conjunta p
de APO

Acéo do subordinado

Desempenhar as

—

tarefas
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Estabelecimento conjunto de objetivos entre gerente e subordinado
Objetivos definidos a cada departamento e cargo

Interligag&o entre os varios objetivos departamentais

Enfase na mensuracéo e no controle dos resultados

Participacédo atuante das geréncias

Apoio intensivo do staff
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Modulo 6

Modelo burocratico
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Vis&o geral e contexto
Fragilidade e parcialidade da teoria classica e das relagdes humanas
Necessidade de um modelo de organizagéo racional
Crescimento do tamanho das organizagfes
Ressurgimento da sociologia da burocracia
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Modelo burocratico

o Max Weber (1864 — 1920)
Origens da teoria
Tipos de sociedades e autoridades
Caracteristicas e disfuncdes
Graus de burocratizacdo
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Sociedade tradicional e carismatica

Tipos de Caracteristicas Exemplos Autoridade
sociedade
Tradicional Patriarcal e Cla, tribo, N&o é racional.
patrimonialista. familia, Poder herdado ou
sociedade delegado.
Conservadorismo medieval Baseada no
Senhor
Carismatica Personalista, mistica | Grupos Né&o é racional,
e arbitréaria. revolucionarios | nem herdada,
, partidos nem delegada, é
revellieiEnéie poI|E|cos, confiscada.
nacoes em Baseada no
revolucéo carisma
-~
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Legitimacao Aparato administrativo
Tradicional

Tradic&o, habitos, usos e costumes

Carismatica

Caracteristicas carismaticas do lider

Forma patrimonial e forma feudal

Inconstante e instavel.
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Sociedade legal ou racional

Racionalidade

Tipos de Caracteristicas Exemplos Autoridade
sociedade
Legal, racional | Racionalidade dos | Estados Legal, racional,
ou burocratica | meios e dos modernos, impessoal
objetivos grandes formal.
empresas,
exércitos

Meritocratica

UniFMU
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Legitimacdo: Justica da Lei. Promulgacdo e regulamentacdo de normas legais

previamente definidas

Aparato administrativo: Burocracia
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Previsibilidade de funcionamento

Normas e regras

Comunicacdes formais

Divisdo do trabalho e especializacdo
Relacdes impessoais

Autoridade hierarquica, cadeia escalar
Rotinas e procedimentos

Mérito baseado na competéncia técnica
Especializacdo da administracdo
Profissionalizacdo da administracao

-~
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O objetivo da burocracia, ou racionalidade administrativa, é a previsibilidade de
funcionamento. A organizacdo deve trabalhar independente das pessoas. O foco
concentra-se na estrutura com a definicdo de cargos, responsabilidades e autoridades.
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Caracteristicas e disfuncdes da
burocracia

——{ sISTEMASOCIAL RACIONAL J+———————

EXIGENCIADE |
CONTROLE |

Previsibilidade de funcionamento Imprevisibilidade de funcionamento

1. Qarater legal das normas 1. Internalizag&o das normas >
2. Qarater formal das comunicagdes 2. Excesso de formalismo e papéis g8
3. Divisdo do trabalho 3. Resisténcia a mudangas ?
4. Impessoalidade das relagdes 4. Despersonalizacdo das relacfes ol
5. Hierarquia da autoridade 5. Categorizagao das relagdes %
6. Rotinas e procedimentos 6.  Super conformidade =
7. CQompeténcia técnica e mérito 7. Exibi¢&o de sinais de autoridgde ==
8. Hspecializagado da administracéo 8. Dificuldades com clientes

9. Arofissionalizagdo

Maior eficiéncia |

Ineficiéncia

Prof. Tales de Sengo
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Na prética a aplicagdo do modelo burocratico resultou em disfungdes acarretadas pelas
caracteristicas psicolégicas e sociais dos trabalhadores. A cada caracteristica
necessaria & previsibilidade de funcionamento observou-se uma outra associada a
imprevisibilidade, chamada de disfungdes. O conjunto das disfun¢bes acarretou a

imprevisibilidade de funcionamento, ou seja, 0 oposto da proposta original.
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Graus de burocratizacéo

Escassez de burocratizagao

Excesso de burocratizagédo

Falta de especializagdo Divisao do trabalho Superespecializagdo
bagunga, confuséo

responsabilidade

Falta de _H ierarquia Autoridade
autoridade autocratica
Liberdade Regras e normas Ordem e
excessiva

disciplina

Auséncia de '_‘ Formalizag&o das comunicagtes }_» Excesso de
comprovacao

papéis
Enfase nas Impessoalidade Enfase nos
pessoas cargos
Apadri- <—‘ Selegéo e promogao de pessoal Excesso de
nhamento exigéncias
-~
Desordem +———————  Eficiéncia Rigidez -
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As disfungdes da burocracia acabaram por denegrir a imagem do modelo burocratico.
O problema principal estd no grau de burocratizagdo utilizado. Muitos modelos de
certificacdo de hoje, tais como: 1SO 9000, PMI e outros exigem um grau minimo de
burocracia para garantir a constancia das operacdes.
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Modelo estruturalista

o Modelo estruturalista
Sociedade das organizacdes
Tipos de organizacgdes

Objetivos, ambiente e estratégia
organizacional

Conflitos e dilemas organizacionais
Apreciacédo critica
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Estruturalismo

Meétodo analitico e comparativo que estuda os elementos ou fendmenos em
relagdo a sua totalidade

Origens
Oposicao entre teoria cléssica e a de relagdes humanas

Organizag&o como uma unidade social complexa na qual interagem grupos
sociais que compartilham alguns objetivos mas podem se opor a outros

Influéncia do estruturalismo na administragdo
Novo conceito de estrutura
Sociedade das organizagdes
As organizacOes
Homem organizacional
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Analise das organizacbes

o Formal e informal

o Recompensas materiais e sociais
o Diferentes enfoques

o Niveis de organizacao

o Tamanho

o Analise interorganizacional
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A andlise das organizag@es proposta pela teoria estruturalista visa comparar aspectos
comuns. Dentre os principais aspectos analisados encontra-se:

Formal e informal
Recompensas materiais e sociais
Diferentes enfoques
Modelo racional e natural
Niveis de organizacdo
Institucional, gerencial e técnico
Tamanho
Pequenas, médias e grandes
Publicas e privadas
Analise interorganizacional

Complexidade do ambiente

Interdependéncia de outras organizagoes
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Tipologia das organizacoes

o Segundo Etzioni
Coercitivas
Normativas
Utilitarias
o Segundo Blau e Scott (beneficiados)
Préprios membros
Acionistas
Clientes
Publico em geral
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Tipologia de Etzioni

Coercitivas: sdo as organizages onde o poder é exercido de forma coercitiva
através de punicdes. A organizacdo é mantida através da coagdo, imposicao,
forca, ameaca, medo. Os participantes sdo alienados. Como exemplo temos as
prisdes e penitenciarias.

*Normativas: sdo as organizagdes onde o poder é fornecido pelas normas. Sdo
baseadas na moral e ética. A organizagdo é mantida pela convicgéo, fé, crenga,
ideologia. Os participantes sdo auto-motivados. Como exemplo temos as
igrejas, universidades.

eUtilitarias: sdo aquelas onde ha uma troca de interesses entre os participantes
e a organizagédo. A organizagdo é mantida através da remuneragao e dos
incentivos econdmicos. Os participantes tem interesse nas vantagens
percebidas. Exemplo tipico das empresas em geral.

A tipologia de Blau e Scott, classifica as organizagdes segundo os beneficiados:

Os proéprios membros da organizagdo, exemplo: associacdo de beneficiarios
matuos, associagdes profissionais, cooperativas, sindicatos, fundos mutuos,
consarcios etc.

Os proprietarios ou acionistas da organizacao, exemplo: organizagdes de
interesses comerciais, sociedades andnimas ou empresas familiares.

Os clientes, exemplo: organizages de servicos, hospitais, universidades,
igrejas, agéncias sociais, organizagoes filantropicas.

O publico em geral, exemplo: organizagdes de estado, organizacdo militar,
seguranca publica, correios, saneamento.




Objetivos, ambiente e estratégia
organizacional

o Objetivos organizacionais
o Ambiente organizacional

o Estratégia organizacional

-~
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Objetivos organizacionais

Apresentagdo de uma situacdo futura a ser atingida

Fonte de legitimidade para as atividades

Padrao de referéncia e mensuragdo de desempenho
Ambiente organizacional

Interdependéncia das organizagdes com a sociedade

Conjunto organizacional (papéis do pessoal de fronteira)
Estratégia organizacional

Competicéo

Ajuste ou negociacao

Cooptacdo ou coopgao

Coalizao
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Conflitos e dilemas organizacionais

o Conflitos organizacionais
Autoridade do especialista x autoridade administrativa

o Organizagdes especializadas, ndo-especializadas e de
servicos

Linha e assessoria (staff)

o Dilemas organizacionais
Coordenacao x comunicagéo livre O
Disciplina burocratica x especializagdo profissional

Necessidade de planejamento centralizado X iniciativa
individual

—_— s ————

-~
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Apreciagdo critica
«Convergéncia de véarias abordagens diferentes
Inadequacéo de tipologias organizacionais
*Teoria da crise
Teoria da transi¢éo e de mudanga
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Modulo 7

Teoria comportamental
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Conclusdes das ciéncias comportamentais
Novas proposicdes sobre a motivagdo humana

Hierarquia de necessidades de Maslow

Teoria dos dois fatores de Herzberg
Estilos de administragdo

Teoria X e Y, McGregor

Sistemas de administragdo segundo Likert
Processo decisério

Organizagdo como sistema de decisdes

Teoria das decisdes

Homem administrativo
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Conclusdes das ciéncias comportamentais

o O Homem
Animal social dotado de necessidades
Animal dotado de um sistema psiquico
Capacidade raciocinio abstrato
Comportamento orientado a objetivos

Comportamento dual
o Cooperacéo
o Competicédo
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As conclusdes das ciéncias comportamentais que afetaram a teoria da administragéo:
*O Homem é um animal social dotado de necessidades
*O homem é um animal dotado de um sistema psiquico
*O homem tem capacidade de articular a linguagem com raciocinio abstrato
*O homem tem comportamento orientado para objetivos

*O homem apresenta um padrdo dual de comportamento: cooperagao ou
competigdo
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Modelo de motivacdo de Maslow

/ auto- \

/ \
/ realizagdo \
f————

\

\

/
Z Estima \i

/ \
/ \

/ . s \
/ Necessidades sociais \
\

/ \
/ \
/ Necessidades de seguranca \

\

/ Necessidades fisiologicas

Hierarquia de necessidades de Maslow

UniEMU Prof. Tales de Sengo 79

Para Maslow as necessidades humanas séo escalares. Para passar ao nivel superior as
necessidades do anterior devem estar satisfeitas. Em qualquer ponto da pirdmide pode
haver uma regressdo a estdgios inferiores caso uma necessidade venha a ser
prioritaria. A escala de prioridades de Maslow incluem:

Necessidades fisioldgicas: alimentagdo, moradia e sexo
Necessidades de seguranca: emprego estavel, familia e protegéo

Necessidades sociais: participar de grupos de interesse, ver e ser visto e
reconhecido

Necessidades de auto-estima: gostar de si mesmo, prémios pessoais € mimos
Necessidades de auto-realizagdo: diferenciacéo, estilo Unico e exclusividade
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Modelo de motivacdo de Herzberg

<
e . - )
= Trabalho em si, responsabilidade, progresso, crescimento
QD
23
o
=}
) R X
@ Realizagéo, reconhecimento, status
RelagOes inter-pessoais, superviséo, colegas e
I subordinados
Q - P o . .
> Supervisao técnica, Politicas administrativas e
(Z;. empresarias, Seguranga no cargo
2 CondigGes fisicas do trabalho
Salario, vida pessoal

Motivacéo segundo Herzberg
-~
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Para Herzberg as necessidades humanas séo divididas em dois fatores: higiénico e
motivacional.

Fatores higiénicos sdo aqueles que evitam a insatisfacdo, porém néo trazem
satisfacdo. Dentre eles encontram-se:

Relagdes inter-pessoais, supervisdo, colegas e subordinados

Supervisdo técnica, politicas administrativas e empresarias, seguranca
no cargo

Condigdes fisicas do trabalho, salario, vida pessoal

Fatores motivacionais sdo aqueles que trazem satisfagdo, porém ndo evitam a
insatisfacdo. Dentre eles encontram-se:

Trabalho em si, responsabilidade, progresso, crescimento
Realizacédo, reconhecimento, status
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Comparativo dos modelos de Maslow e

Herzberg

/
/ auto- \
/ \
/ realizagdo \
\
. \
Estima \

SIeUOIoBAIION

\

/ A\
/ Necessidades sociais ~ \
y, \

Necessidades de seguranca \
\

e
soaluglbiH

/ Necessidades fisiolégicas

Hierarquia de necessidades de Maslow

Trabalho em si, responsabilidade, progresso,
crescimento

Realizagdo, reconhecimento, status

Relagdes inter-pessoais, superviséo, colegas e
subordinados

Supervisdo técnica, Politicas administrativas e
empresarias, Seguranga no cargo

Condigdes fisicas do trabalho

Salario, vida pessoal

Motivagdo segundo Herzberg
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Apesar de partirem de abordagens diferentes, a piramide de necessidades de Maslow e
os fatores motivacionais de Herzberg apresentam muitas semelhangas. Os trés
primeiros degraus da pirdmide de Maslow estéo intimamente relacionados aos fatores
higiénicos de Herzberg, enquanto que os dois Ultimos degraus relacionam-se aos
fatores motivacionais de Herzberg.
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Teoria X e Teoria Y

Teoria X

Teoria Y

vPreguigosas e indolentes

vEsforcadas e gostam de ter o
que fazer

vEvitam o trabalho

vTrabalho é uma atividade
natural

vEvitam a responsabilidade

vProcuram e aceitam
responsabilidades

vPrecisam ser controladas e
dirigidas

vPodem ser auto-motivadas e
auto-dirigidas

vS&0 ingénuas e sem iniciativa

vS&ao criativas e competentes
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A teoria X e Y representam concepgOes a respeito da natureza humana. As
organizacdes que adotam a teoria X focam seus esforgos na administragdo cientifica
de Taylor enquanto que aquelas que adotam a teoria Y tendem a trabalhar com a teoria
das relagbes humanas.
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Sistemas administrativos de Likert

Autocratico- Autocrético- Consultivo Participativo
coercivo benevolente p
Processo b
Pt ntraliz: ntraliz nsul D ntraliz: 5
e o Centralizado Centralizado Consulta escentralizado
q Mais At A
Sistema de Descendentes verticais e Sistemas de
comunicagdes | ordens descendentes que | ;6 ntais comunicagao
< ascendentes G
REEFES 'T“e" Desconfianca Toleradas Certa confianca Trat_palho em
pessoais equipes.
Sistemas de -
- Punicées Recompensas Recompensas
recompensas e | Punigdes 5 s e
s existentes materiais sociais
punicdes
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Autocratico-coercivo

Processo decisorio totalmente centralizado na clpula da organizagao

Comunicag0es verticais descendentes carregando ordens

RelagBes pessoais tratadas com desconfianga, organizacgéo informal é vedada

Punicdes e medidas disciplinares, obediéncia, sem recompensas
Autocratico-benevolente

Processo decisorio centralizado, com alguma delegacéo de carater rotineiro

Prevalece comunicagGes descendentes

Relacdes pessoais toleradas, organizacdo informal considerada ameaca

Punicdes existentes, com menor arbitrariedade. Recompensas salariais
Consultivo

Processo decisorio via consulta aos niveis inferiores, participagéo e delegagdo

A clpula procura incentivar comunicagfes verticais e horizontais

Certa confianca na organizagao informal “sadia”

Recompensas materiais, eventuais recompensas sociais, castigos raros
Participativo

Processo decisorio totalmente descentralizado, Clpula define politicas e
controla resultados

Sistemas de comunicacdo so essenciais para 0 sucesso da organizagao
Trabalho em equipes, grupos essenciais e confiangca mdtua

Recompensas sociais, materiais e salariais, raras punic@es definidas pela
equipe
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Teoria comportamental da
administragao

Organizagdo como um sistema social
cooperativo
Interacdo entre duas ou mais pessoas
Desejo e disposi¢ao para a cooperagao
Finalidade de alcangar um objetivo comum
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Teoria das decisdes
Tomador de decisoes: aquele que decide
Objetivos: condicdes futuras a serem alcangadas
Preferéncias: caminhos pré-estabelecidos a seguir
Estratégia: forma de alcancar os objetivos
Situagdo: volume de controle que abrange a decisdo
Resultado: o que realmente foi atingido através da aplicacdo da estratégia
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Processo decisorio

o Organizagdo como um sistema de
decisbes
o Decorréncia da teoria das decisdes
Racionalidade e imperfeicao
o Etapas do processo decisorio

Percepc¢éo, analise, escolha e
implementacao

o Influéncia organizacional
o Homem administrativo
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Decorréncia da teoria das decisdes
Racionalidade limitada
Imperfeicdo das decisdes
Relatividade das decistes
Hierarquizag&o das decisdes
Racionalidade administrativa
Influéncia organizacional
Etapas do processo decisério
Percepcéo da situacdo que envolve o problema
Andlise e definicdo do problema
Definic&o de objetivos
Procura de alternativas
Avaliacdo e comparacéo de alternativas
Escolha da alternativa mais adequada
Implementacéo da alternativa escolhida
Influéncia organizacional
Divisdo de tarefas
Padrdes de desempenho
Sistemas de autoridades
Canais de comunicacéo
Treinamento e doutrinagdo
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Equilibrio organizacional

Otica da Organizagédo

Investimentos

o & incentivos -

Organizagao Participante
Retornos

contribuicdes

Otica da Participante

I )
Ao contribuicdes 3 =
Participante < Organizagdo
Retornos

Incentivos

«Empregado
+Investidores
“Fornecedores
«Clientes
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Pela dtica da organizacdo os participantes contribuem e participam em troca de
incentivos e investimentos, j& pela 6tica dos participantes, a organizagdo fornece
incentivos e salarios em troca de contribuicOes e investimentos.
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Teoria da aceitacao de autoridade

Teoria de autoridade formal
enfatiza o papel do chefe

Teoria da aceitagéo de autoridade
Subordinado enfatiza o papel do subordinado

Autoridade do superior

Aceitar: Ha vantagens em aceitar ou
Beciss0 quando hé desvantagens em né&o aceitar
do
subordinado Nao aceitar: H& vantagens em n&o aceitar ou
quando héa desvantagens em aceitar
-~
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Conflito entre objetivos da organizacéo e individuais
Integracdo auto-expressdo com produgdo
Alto grau de integragdo de objetivos implica maior produtividade
Invés de reprimir o desenvolvimento do potencial podem contribuir para
sua melhoria e aplicagdo
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Modulo 8

Teoria do desenvolvimento organizacional
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Teoria do desenvolvimento organizacional

o Mudancgas e organizagao
Novo conceito de organizagéo
Cultura, Clima e mudancas
Conceito de mudanca
Processo de mudancga segundo Lewin
Conceito de desenvolvimento
Fases da organizagao

Criticas as estruturas convencionais
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Origens da DO

«Dificuldade de operacionalizar os conceitos das teorias administrativas
*Estudos sobre a motivagdo humana

«Criacdo do National Training Laboratory

*Resultados publicados sobre o treinamento da sensitividade

*Pluralidade de mudancas no mundo: transformagdes rapidas e inesperadas
no ambiente empresarial, aumento no tamanho e complexidade das
organizagoes, diversificacdo e complexidade da tecnologia, mudangas no
comportamento administrativo: novo conceito de homem baseado no
conhecimento, novo conceito de poder baseado na colaboracéo, novo
conceito de valores organizacionais, inovagdo

*Fuséo de duas tendéncias no estudo da organizagdo: estudo da estrutura e
estudo do comportamento humano.

«Estudos sobre conflitos interpessoais
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Cultura organizacional - Iceberg

Mudanca da cultura e do clima organizacional:
Adaptabilidade, senso de identidade,
perspectiva exata do ambiente, integragéo entre os participantes

Aspecto formais e abertos

UniFMU

Aspecto informais e ocultos
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Aspecto formais e abertos:

Estrutura organizacional

Titulos e descri¢bes de cargo

Objetivos e estratégias

Tecnologia e praticas operacionais

Politicas e diretrizes de pessoal

Métodos e procedimentos

Medidas de produtividade fisica e financeira

Aspecto informais e ocultos:

Padrdes de influéncia e de poder
Percepcoes e atitudes das pessoas
Sentimentos e normas de grupos
Crengas, valores e expectativas
Padrdes de integragdo informais
Normas grupais

Relacbes afetivas
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Fases da organizacéao

Fases da Organizagéo

UniFMU Prof. Tales de Senco

Pioneira
Expanséo
Regulamentagéo
Burocratizagao
Flexibilizagdo
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Criticas as estruturas convencionais

O poder da administracédo frustra e aliena 0 empregado

*A divisdo e fragmentacéo do trabalho impedem o compromisso emocional

da pessoa

*A autoridade Unica ou unidade de comando restringe a comunicagao e

afeta negativamente o comportamento da pessoa

*As funcdes permanentes tornam-se fixas e imutaveis
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Estratégias de mudanca

Foco do

Desenvolvimento
Organizacional

Desenvolvimento Mudanca
Sistematico Evolucionéaria

@ Mudanga &
Revolucionaria

Estratégias de Mudancas
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Dentre as estratégias de mudancas possiveis encontram-se:
emudanca evolucionaria, caracterizada pela evolugdo continua
emudanca revoluciondria, caracterizada pela mudanca radical

edesenvolvimento sistémico, caracterizada pela evolugdo do sistema como
um todo.

O foco do desenvolvimento organizacional esta justamente no desenvolvimento
sistémico e utiliza o processo de mudanca definido por Lewin que divida a
mudanca em trés etapas: descongelamento da cultura vigente, mudanga de cultura e
congelamento da nova cultura. Estes trés processos resumem-se nas seguintes
atividades:

*Descongelamento: Velhas idéias e praticas sdo derretidas, abandonadas e
desaprendidas

*Mudanca: Novas idéias e praticas sdo exercidas e aprendidas

*Congelamento: Novas idéias e praticas sdo incorporadas ao
comportamento
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Forcas positivas e negativas as mudancas

Forgas positivas

Forgas positivas a mudancas Tentativa Nova
sdo maiores que as negativas bem-sucedida Situacédo

Velha Situacéo

Forgas negativas a mudancas Tentativa Nova

s&o maiores que as positivas mal-sucedida | Situagdo

Forcas negativas
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O processo de mudanca sempre implica em incertezas, medos e oportunidades.
Existem forgas positivas e negativas as mudangas. O volume e intensidade destas
forcas determina o sucesso ou fracasso da mudanca. As forcas positivas
normalmente encontram-se na organizacdo formal, sdo visiveis e faceis de
monitorar, j& as forcas negativas normalmente encontram-se na organizagdo
informal, séo invisiveis e dificeis de monitorar.
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Valores organizacionais

Administracéo tradicional

Desenvolvimento organizacional

Teoria X

Teoria Y

Individuos em relagéo aos seus cargos

Individuo como uma personalidade integral

Supresséo dos sentimentos

Expresséo dos sentimentos

Méscara e representag&o no comportamento

Comportamento auténtico e espontaneo

Status para manter poder e prestigio social

Status para alcangar objetivos

Desconfianca nas pessoas Confianga nas pessoas

Fuga a aceitagédo de riscos Desejo e aceitagdo de riscos

Enfase na competicdo Enfase na colaboragdo

UniFMU Prof. Tales de Senco
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Administraco tradicional
Concepcédo do homem como essencialmente mau
Auvaliacdo negativa dos individuos
Visdo do homem como um ser rigido ou definitivo
Resisténcia a aceitacdo das diferencas individuais
Utilizagdo dos individuos em relacéo aos seus cargos
Supressdo da possibilidade de expressdo de sentimentos
Uso de méscara e representacdo no comportamento
Uso do status para manter poder e prestigio social
Desconfianga em relacédo as pessoas
Fuga a aceitagdo de riscos
Enfase na competicao entre as pessoas
Desenvolvimento organizacional
Concepg¢do do homem como essencialmente bom
Consideracéo dos individuos como seres humanos
Vis&o do homem como um ser em crescimento
Aceitacdo plena e utilizacdo das diferengas individuais
Viséo do individuo como uma personalidade integral
Possibilidade de expresséo e uso eficaz dos sentimentos
Adocéo de comportamento auténtico e esponténeo
Uso do status para alcangar objetivos organizacionais
Confianca nas pessoas
Desejo e aceitacdo de riscos
Enfase na colaboragio entre as pessoas
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Pressupostos e caracteristicas do DO

o Pressupostos da DO
Constante e rapida mudanca de ambiente
Mudanca organizacional planejada
Necessidade de participacdo e comprometimento
Melhoria da eficacia e do bem-estar organizacional
Variedade de modelos e estratégias de DO

o Caracteristicas da DO
Orientagdo sistémica
Agente de mudancga
Aprendizagem experimental
Processos de grupos e desenvolvimento de equipes
Orientacao contingencial
Enfoque interativo

Prof. Tales de Sengo
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Pressupostos da DO
Constante e rapida mudanga de ambiente
Necessidade de adaptagéo continua
Interacdo entre individuos e organizagéo
Mudanca organizacional planejada
Necessidade de participagdo e comprometimento
Melhoria da eficacia e do bem-estar organizacional
Variedade de modelos e estratégias de DO
DO como resposta as mudangas
Caracteristicas da DO
Focalizacéo na organiza¢do como um todo
Orientagdo sistémica
Agente de mudanga
Solugéo de problemas
Aprendizagem experimental
Processos de grupos e desenvolvimento de equipes
Retroagdo
Orientagdo contingencial
Enfoque interativo
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Grade gerencial
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Baixa Alta
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A grade gerencial apresenta uma forma de avaliar uma organiza¢do nos aspectos
relativos a preocupacdo com as pessoas e a preocupagdo com os resultados. Cinco
areas sdo destacadas:

area |: Atencdo concentrada nas necessidades das pessoas, pois
relacionamentos satisfatérios conduzem a uma atmosfera confortavel e a um
ritmo de trabalho organizacional cordial

area Il: A realizagdo do trabalho é conseguida da parte das pessoas
comprometidas: a interdependéncia através de um “interesse comum” no
objetivo da organizacdo conduz a relacionamentos de confianca e respeito

area I11: Um adequado desempenho organizacional torna-se possivel através do
equilibrio entre a necessidade de se conseguir que o trabalho seja executado e
a manutencédo do moral das pessoas num nivel satisfatério

area IV: A aplicacéo de um esfor¢co minimo para se conseguir que o trabalho
necessario seja executado é adequada e suficiente para se conservar a
prerrogativa de membro da organizacao

area V: A eficiéncia nas operagoes resulta de se fazer um arranjo das
condicdes de trabalho de tal modo que os elementos humanos interfiram num
grau minimo
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Modulo 9

Teoria dos sistemas

Prof. Tales de Sengo
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Conceito de Cibernética

Ciéncia da comunicacao e do controle no animal
(homem, seres vivos) e nha maquina.

controle regula o seu comportamento.

A comunicagéo torna os sistemas integrados e coerentes, e o

UniEMU Prof. Tales de Senco
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Tecnologia e Administracdo
Influéncia da tecnologia na moderna administracéo
Conceitos da cibernética usados na administracéo
Conceitos de sistemas
Contribuices da informatica na administracéo
Matemética da Administracéo
Técnicas matematicas utilizadas nos processos decisorios
Aplicagdo de modelos matematicos em administracdo
Pesquisa operacional e suas técnicas
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Teoria dos Sistemas

Abordagem Classica Abordagem Sistémica
+Reducionismo +Expansionismo
+Pensamento analitico +Pensamento sistémico
+Mecanicismo +Teleologia

Prof. Tales de Sengo

UniFMU 99

Abordagem cléssica

*Reducionismo: todas as coisas podem ser decompostas e reduzidas em
seus elementos fundamentais simples, constituem suas unidades
indivisiveis.

*Pensamento analitico: consiste em decompor o todo em suas partes
fundamentais que sdo mais faceis de equacionar, depois agregar para
explicar o todo.

*Mecanicismo: baseia-se na relagdo simples de causa e efeito.

Abordagem sistémica
*Expansionismo: todo fendmeno é parte de um fendmeno maior.

*Pensamento sintético: o fendmeno é tratado como parte do sistema maior e
é explicado em termos do papel que desempenha nesse sistema maior.

Teleologia: é o principio segundo o qual a causa é uma condicédo
necessaria, mas nem sempre suficiente para que surja o efeito.
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A Organizagao como sistema

Marketing

Logistica

Produgao

Entradas Saidas

Organizagao
Dados

Energia
Matéria

Informagéo
Energia
Matéria

Suprimentos Financas

Recursos
Humanos

Regulador
Padréo ou objetivo

UniFMU Prot. Tales de Senco

Conceitos:

Modelos: fisicos ou matematicos sdo uma representagdo simplificada de alguma
parte da realidade.

Entradas: Tudo aquilo que o sistema importa ou recebe do meio exterior:

« Informagdo: tudo aquilo que procura reduzir a incerteza a respeito de
alguma coisa.

« Energia: Forcga para fazer movimentar, dinamizar e fazer funcionar o
sistema

» Materiais: Recursos utilizados pelo sistema para produzir as saidas.
Saidas: Resultado final da operacéo do sistema
Caixa negra: sistema cujo interior ndo pode ser desvendado

Retroagdo ou feedback: Processo no qual parte da saida de energia do sistema
retorna a entrada.

Homeostasia: equilibrio dindmico obtido através da auto-regulacéo através do auto-
controle.

Outros conceitos ligados a informacédo
« Dado: registro ou anotacéo a respeito de um evento ou ocorréncia.

« Informacéo: conjunto de dados com significado que reduz a incerteza ou
aumenta o conhecimento s/ algo

» Comunicagdo: transmissdo da informac&o a alguém, sendo compartilhada
por esta pessoa
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Teoria da informacéao

COMPONENTES SISTEMA PORTA PROGRAMA DE TV
TELEFONICO AUTOMATICA
FONTE Voz humana Afluéncia de pessoas Palcos e atores

no infra-vermelho

TRANSMISSOR

Aparelho telefonico

Célula fotoelétrica e
demais circuitos

Camera, transmissores
e antenas

linha cruzada

CANAL Rede que une um Fios do solendide da Espago livre
telefone ao outro porta
RECEPTOR Outro aparelho Mecanismo do Antena receptora do
telefonico solendide aparelho de TV
DESTINO Ouvido humano Porta Telespectador
RUIDO Estatica, interferéncia, Mau funcionamento Estatica, interferéncia,

dos dispositivos

mau funcionamento

UniFMU
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Definigdes basicas:

Fonte: pessoa, coisa ou processo que emite a mensagem por intermédio do

sistema

*Transmissor: processo ou equipamento que transfere a mensagem da fonte

ao canal

«Canal: equipamento ou espago entre o transmissor e o receptor

*Receptor: processo ou equipamento que recebe a informacéo do canal

«Destino: pessoa, coisa ou processo a quem se destina a mensagem

*Ruido: perturbag@es indesejaveis que tendem a deturpar e alterar de
maneira imprevisivel as mensagens

Conceitos adicionais:

*Redundancia: repeticdo da mensagem para que sua recepgao seja

garantida.

Entropia: perda de energia de sistemas isolados, acarretando degradagao,
desintegracéo e desaparecimento.

«Sinergia: o “trabalho conjunto” de duas ou mais causas que produzem um
efeito maior que a soma individual

eInformética: disciplina que lida com o tratamento racional e sistematico da
informagdo por meios automaticos
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Consequéncias da informética na
administracao

: ; =\
Sistemas de informagéo \
/ gerencial \

Tecnologia da Informacéo

/ Automacéo \
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Automacéo
Integracdo em cadeia continua de varias operagdes
Utilizacdo de dispositivos de retroacédo e regulamentacéo automaticos
Tecnologia da informagéo
Compresséo do espaco
Compresséo do tempo
Conectividade
Sistemas de informac&o gerenciais
Utilizacdo de banco de dados para acumular dados e informagoes
Processamento de dados para transforma-los em informagoes

Canais de comunicagdo para disponibilizar mensagens aos destinatarios

Integracéo de negécios
Construir e integrar sub-sistemas internos
Integrar as entradas: cadeia de fornecedores
Integrar as saidas: relacionamento com clientes
Integrar o sistema interno as entradas e saidas
E-business
Motor da nova economia
Negécios virtuais feitos pela WEB
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Matematica na administracao

TECNICAS DE TOMADA DE DECISAO

TRADICIONAIS

MODERNAS

Decisdes
programadas

Repetitivas e
rotineiras

o

o

o o

Dados adequados
Dados repetitivos
Condicoes
estatisticas
Certeza
Previsibilidade
Rotina

o o

o

o

Habito

Procedimento
padronizado
Estrutura
organizacional
Métodos e processos
pré-definidos

o Pesquisa operacional

o Andlise matematica

o Modelos matematicos

o Simulagdes em
computador

o Processamento de dados

Decisdes néo
programadas

Unicas e
diferenciadas

o 0 o

o 0o o

Dados inadequados
Dados Unicos
Condicdes
dinamicas
Incerteza
Imprevisibilidade
inovacéo

o

o

o

o

Julgamento, intuicé@o e
criatividade

Regras empiricas
Decises de executivos
Normas e
regulamentos

Técnicas heuristicas de
solugdes de problemas:

o Treinamento de
executivos para tomada
de deciséo

o Definicdo de problemas
heuristicos para
computador

UniFMU
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Origens

Teoria dos jogos Von Neumann e Morgenstern (1947), teoria estatistica da
deciséo de Wald e Salvag (1954)

Estudo do processo decisério de Herbert Simon
Existéncia de decisdes programaveis

Invencdo do computador
Utilizacéo de pesquisa operacional durante a segunda guerra mundial

Pesquisa operacional

Teoria dos jogos: modelo matematico para resolucédo de conflitos muito

Controle estatistico de qualidade

10=683%

=955%
=99,7%
60=999%

Regra dos sete

29 Causa comum
3¢

———*> 6sigma

3 sigma _
Mé:ia /\ N\ \
-3 sigma / /V \/

L » -6sigma \[

Causa especial

+A probabilidade de termos 7 pontos em sequéncia de um mesmo lado da média é de 0,5 elevado a 7° poténcia,que & igual a 0,0078
+0 nome deste gréfico é SPC (Statistical Process Control) ou *Shewhart', e mostra a capacidade corrente de um processo (‘voz do processo’)
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utilizado na simulag&o de estratégias empresarias entre empresas

Teoria das filas: refere-se a otimizag&o de arranjos em condicdes de
aglomeragdo e espera através de técnicas estatisticas.

Teoria dos grafos: redes e diagramas de flechas utilizados para
planejamento e programacéo de redes PERT e COM

Programacao linear: técnica matematica que visa otimizacéo de uma fungéo
objetivo sujeita a restri¢ces conhecidas de recursos e tempos

Programacéo dindmica: utilizado em problemas que possuem vérias fases
inter-relacionadas, nas quais se deve adotar uma decisdo adequada a cada
uma das fases sem perder de vista 0 objetivo a exemplo da roteirizagéo de
cargas.
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« Simplify — simplificar, separar e eliminar o que é desnecessario

« Straigten — endireitar, organizar as coisas essenciais nos seus lugares de
maneira que possam ser facilmente acessadas

« Scrub — limpar, manter as maquinas limpas e tornar agradavel o local de
trabalho

» Stabilize — estabilizar, fazer da limpeza e da verificagdo uma préatica usual

« Sustain — apoiar e disciplinar, retornar os primeiros “S” de maneira que o
processo seja continuo e interminavel
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Indicadores de desempenho

Rel Pontua-
lidade
Organi- Logis-
zagao tica
X Gi Disponi-
Margem Lucrati- gy bilidade
contribuicdo vidade
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Marketing

Produgdo

Desenvolv.

Finangas

Suprimentos

R.H.

volume de vendas

participacdo no mercado

nivel de atendimento de pedidos
mix de produtos e servigos
satisfacéo de clientes
Produtividade

Nivel de qualidade

Nivel de refugo

Rendimento de matéria-prima
Lancamento de novos produtos e servigos
InovacgBes em processos

indice de ganho financeiro
indice de clientes inadimplentes
nivel de ciclo de financeiro
reducdo de custos fixos

reducdo de custos variaveis
Custo das matérias-primas
Qualidade das matérias-primas
indice de absenteismo

indice de acidentes no trabalho
nivel de satisfacdo dos empregados
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Conceitos de sistemas

o Caracteristicas dos sistemas
Propésito e objetivo
Globalismo ou totalidade

o Tipos de sistemas
Fisicos e concretos ou abstratos e conceituais
Fechados ou abertos

o Parametros
Entradas
Saidas
Processamento
retroacdo e ambiente

o Sistema Aberto

UniFMU Prof. Tales de Senco

Pressupostos basicos da TGS:
tendéncia de integracéo das ciéncias naturais e sociais
eesta integragdo parece orientar-se a uma teoria dos sistemas

«a teoria dos sistemas constitui 0 modo mais abrangente de estudar os

campos nédo-fisicos do conhecimento cientifico
Trés premissas basicas:

esistemas existem dentro de sistemas

esistemas séo abertos

«fungdes de um sistema dependem de sua estrutura
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Organizagdo como um sistema aberto

o Enquadramento
o Caracteristicas
Comportamento probabilistico

Partes de uma sociedade maior e constituidas por partes
menores

Interdependéncia das partes
Homeostase ou “estado firme”
Fronteiras ou limites
Morfogénese

Resiliéncia

UniFMU Prof. Tales de Senco

Organizacdo como sistema aberto

A organizagdo é um sistema criado pelo homem e mantém uma dindmica interacao
com o seu meio ambiente, sejam clientes, fornecedores, concorrentes, entidades de
classe e sindicais, 6rgdos governamentais e outros agentes. Influi sobre o meio e
recebe influéncia dele. E um sistema integrado por diversas partes e componentes
que trabalham com a finalidade de alcancar uma série de objetivos, tanto para a
organizagdo quanto para os participantes.

Caracteristicas

» Comportamento probabilistico e ndo deterministico, sdo sistemas sociais
afetados por mudangas em seu ambiente

« Partes de uma sociedade maior e constituidas por partes menores, séo
sistemas dentro de sistemas

« Interdependéncia das partes, a organizagdo é um sistema social cujas
partes sdo independentes, mas inter-relacionadas

» Homeostase ou “estado firme”, atinge um estagio de equilibrio quando:
constancia de direcdo ou progresso em relagdo ao objetivo

« Fronteiras ou limites, as organizagao tém fronteiras que as diferenciam do
ambiente

» Morfogénese, a organizagao é capaz de mudar sua prépria estrutura, ao
contrério dos sistemas mecanicos e bioldgicos

« Resiliéncia, capacidade de superar o disturbio imposto por um fenémeno
externo
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Modelo de Sistemas

o Modelo de Katz e Kahn
Organizagdo como sistema aberto
Cultura e clima organizacional
Organizagdo como um sistema de papéis
o Modelo sociotécnico de Tavistock
Subsistema social
Subsistema técnico

UniFMU Prof. Tales de Senco

Organizacao como sistema aberto

Importacéo, Transformacédo, Exportacéo, Ciclos de eventos, Entropia
negativa, Informag&o como insumo, Estado firme, Diferenciagéo,
Equifinalidade, Limites ou fronteiras

A abordagem séciotécnica concebe a organizagdo como combinacao da tecnologia
(exigéncia de tarefa, ambiente fisico, equipamento) a um subsistema social
(sistema de relacionamentos entre pessoas que realizam a tarefa). Os dois
subsistemas estdo em uma interacdo mutua e reciproca, e cada um determina o
outro. A natureza da tarefa influencia (e ndo determina) a natureza da organizacéo
das pessoas. Também as caracteristicas psicossociais das pessoas influenciam (e
ndo determinam) a forma como determinado cargo sera executado.
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Modulo 10

Abordagem contingencial da administracéao

Prof. Tales de Sengo
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Teoria da contingéncia

Visao relativista e contingencial das organizacgdes
Caracterizacdo de ambientes organizacionais
Dificuldades da analise ambiental

o O O O

Tecnologias utilizadas e sua influéncia nas
organizacoes

o Niveis organizacionais e interfaces com o ambiente e
com a tecnologia

o Abordagem contingencial sobre o desempenho
organizacional

o Apreciagao critica

UniFMU Prof. Tales de Senco

Contingéncia significa algo incerto e eventual que pode ou ndo acontecer.

Néo existe uma forma Unica ou ideal de administrar. A estrutura da organizacéo e
seu funcionamento sdo dependentes da sua interface com o ambiente externo.
Diferentes ambientes requerem diferentes desenhos organizacionais. Diferentes
tecnologias também requerem diferentes desenhos organizacionais.

A teoria contingencial é um passo além da teoria dos sistemas, nela a organizacéo é
um sistema composto de subsistemas e definido por limites que o identificam em
relagdo ao supra-sistema ambiental.

A visdo contingencial procura analisar as relagdes dentro e entre 0s subsistemas,
bom como entre a organizagao e seu ambiente, e definir padrdes de relagoes.

Modelo de Skinner, estimulo e resposta, envolve trés aspectos: estado ambiente,
comportamento e conseqliéncias. O comportamento age sobre o ambiente para
promover conseqiéncias. Ele pode ser mantido, reforgado ou suprimido de acordo
com as consequiéncias produzidas.
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Origens da abordagem contingencial

o Pesquisa de Chandler sobre estratégia e estrutura

Investigag&o sobre as mudangas estruturais em 4
empresas americanas

Estrutura continuamente adaptada a estratégia
o Pesquisa de Burns e Stalker

Organizagfes mecanicistas

OrganizagBes organicas

Imperativo ambiental
o Pesquisa de Lawrence e Lorsch

Diferenciacao

Integracéo
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Pesquisa de Chandler sobre estratégia e estrutura

Investigacdo sobre as mudancas estruturais em 4 empresas americanas: Du
Pont, Sears, GM e Standard Oil.

Estrutura continuamente adaptada & estratégia
Pesquisa de Burns e Stalker

Organizagdes mecanicistas: burocratica, especialistas, centralizada,
hierdrquica, controle, interacdo vertical, amplitude de controle estreita,
énfase nas regras e nos principios da teoria classica.
Organizagdes organicas: flexiveis, volatil, descentralizada, delegacéo,
hierarquia flexivel, amplitude de controle ampla, informal e com énfase na
teoria das relagdes humanas.
Imperativo ambiental

Pesquisa de Lawrence e Lorsch

Diferenciagdo: divisdo do trabalho em departamentos cada parte reage as
mudancas do meio ambiente referente a sua tarefa.

Integracdo: processo oposto a diferencia¢do, motivado pela necessidade de
unidade de esforcos imposta pelo ambiente.
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Visao relativista e contingencial das
organizacoes

o Na&o existe uma “melhor maneira de administrar”

o Organizagdes precisam ser sistematicamente ajustadas
Aspectos basicos da teoria contingencial
Organizagédo é um sistema aberto

Caracteristicas organizacionais apresentam uma interacdo entre
si e com o ambiente

Caracteristicas do ambiente funcionam como variaveis
independentes

Caracteristicas organizacionais sdo variaveis dependentes
o Nao existe uma relagdo mecanicista

o Outras pesquisas

UniFMU Prof. Tales de Senco

A pesquisa de Joan Woodward sobre tecnologia aponta trés tipos de sistema de
producéo distintos.

*Produgéo sob encomenda: navios, avides e locomotivas.
*Produgéo em série: automdveis e geladeiras.
*Produgcéo continua: refinarias e petroquimicas.
Conclusdes:
«Desenho organizacional é afetado pelo tipo de tecnologia adotado
Forte correlagdo entre estrutura e previsibilidade das técnicas de producédo

*Empresas com operagdes estaveis tendem a organizagdes estruturas e
burocraticas

*Empresas com operagfes mutaveis tendem a organizagao organica e
mutavel

*Ha um predominio de alguma fungéo na empresa
eImperativo tecnol4gico
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Caracterizacdo de ambientes organizacionais

o Macro-ambiente
Condigdes tecnolégicas Empresa
CondigOes legais
Condig¢des politicas
Condigbes econdmicas Macro-ambiente
CondigBes demogréficas
Condigdes ecolégicas
CondigOes culturais

o Micro-ambiente
Fornecedores
Clientes
Concorréncia
Entidades reguladoras

Micro-ambiente

UniFMU Prof. Tales de Senco

Ambiente geral — macro-ambiente

Condicoes tecnoldgicas, referentes a novas tecnologias, principalmente
quando inovadoras e imprevisiveis

Condigdes legais, referentes a legislacao vigente e suas alteracdes
Condigdes politicas, aqueles nas esferas federal, estadual e municipal

Condiges econdmicas, referentes a conjuntura econémica: juros, inflagao,
dolar, balanga comercial

Condigdes demograficas, taxa de crescimento da populagdo, raca, religido,
sexo, idade.

Condicoes ecolégicas, poluicdo, clima, temperatura
Condigdes culturais, exposi¢do a novas culturas, chineses
Ambiente tarefa — micro-ambiente

Fornecedores, aqueles fornecedores de recursos do dia a dia da organizagéo,
principalmente materiais, energia e informacao

Clientes, aqueles participantes dos mercados onde a empresa atua ou deseja
atuar

Concorréncia, aqueles que disputam 0s mesmos clientes que a empresa,
com produtos semelhantes ou substitutos

Entidades reguladoras, aquelas relacionadas ao negdcio da empresa, inclui-
se as ONG’s que ter uma agéo favoravel ou desfavoravel aos negécios da
empresa
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Tipologia ambiental e comportamento
organizacional

Estavel Mutavel

TipO de ambiente Reages empresariais | Reagdes empresariais

padronizadas e diferenciadas e
uniformes no tempo variadas no tempo
Homogéneo Estrutura organizacional | Coacdes uniformes do Contingéncias
simples e centralizada no | ambiente uniformes do ambiente

espago

Heterogéneo Estrutura organizacional | Coacdes diferenciadas Contingéncias

complexa, diferenciada e | do ambiente diferenciadas do
descentralizada ambiente
-
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Tipologia dos ambientes quanto a estrutura

Homogéneo: quando composto por fornecedores, clientes e concorrentes
semelhantes, exigindo pouca segmentacdo ou diferenciacéo

Heterogéneo: quando composto por fornecedores, clientes e concorrentes
diversificados, exigindo grande segmentacéo e diferenciagdo

Tipologia dos ambientes quanto a sua dindmica

Estaveis: pouca ou nenhuma mudanga no tempo, mudangas lentas e
previsiveis, ambiente tranquilo e previsivel

Instaveis: dindmico e mutavel, mudangas freqiientes e rapidas,
imprevisibilidade
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Tecnologia

o Dois pontos distintos da tecnologia
Variavel ambiental: macro e micro-ambiente
Variavel organizacional

o Tipologia da tecnologia
Conforme o arranjo na organizagao

o Elos em sequéncia
o Mediadora

o Intensiva
Conforme a flexibilidade
o Flexivel
o Fixa
#
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Tecnologia
Variavel ambiental: neste caso independente e pode influenciar o desenho
organizacional
Variavel organizacional: neste caso dependente e faz parte da estratégia da
organizagédo

Arranjo na Organizagdo
Elos em sequiéncia: interdependéncia em série das atividades, tipico de
linhas de producéo em série.

Mediadora: cuja fungéo basica é a ligacédo entre clientes que desejam ser
interdependentes, exemplo bancos

Intensiva: convergéncia de varias especialidades num mesmo ponto,
exemplo hospital

Flexibilidade
Flexivel, mesma tecnologia produz varios produtos
Fixa, Unica para um produto ou gama de produtos semelhantes
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Matriz de tecnologia e produto

Produto

Concreto Abstrato

r P Colocagao do produto Busca de novos produtos

g o no mercado para o mercado

o}

o

<]

Q |1 N

RS Criagdo de novos :
X ) Consenso externo e interno
S produtos e servigos
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Tecnologia fixa e produto concreto
*Poucas possibilidades de mudancas
«Estratégia voltada a colocacéo do produto no mercado
«Enfase na 4rea mercadoldgica
*Receio de ter o produto rejeitado pelo mercado

Tecnologia fixa produto abstrato
Flexibilidade da tecnologia para mudangas nos limites da tecnologia
«Estratégia para a busca de aceitagdo de novos produtos pelo mercado
+Enfase na area mercadoldgica
*Receio de ndo receber suporte ambiental

Tecnologia flexivel e produto concreto
*Mudancas nos produtos pela adaptacdo ou mudanca tecnol6gica
Estratégia voltada para a inovagao e criacdo de novos produtos ou servigos
«Enfase na area de pesquisa e desenvolvimento

Tecnologia flexivel e produto abstrato
*Adaptabilidade ao meio ambiente e flexibilidade tecnoldgica
Estratégia para obtencdo de consenso externo e consenso interno

+Enfase nas areas de pesquisa e desenvolvimento, mercadoldgica e recursos
humanos
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Niveis organizacionais

organizacionais

Niveis Planejamento Organizagao Diregcao Controle
Institucional Estratégico e global Desenho Direcéo Estratégico e
Objetivos organizacional global

Intermediario | Tatico e departamental | Desenho Geréncia
Objetivos departamental
intermediarios

Tatico e
departamental

Operacional Operacional e cotidiano | Desenho de Supervisao
Programas e metas cargos e tarefas

Operacional e
detalhado

UniFMU Prof. Tales de Senco

Desenho organizacional
Arranjo Organizacional
Sistemas abertos
Sistemas fechados
Novas abordagens ao desenho organizacional
Estrutura matricial
Vantagens e desvantagens
Aplicacoes e limitagBes
Organizagéo por equipes
Vantagens e desvantagens
Abordagem de redes
Modularidade
Sistema celular
Vantagens e desvantagens

117

Homem complexo e motivacéo

o Homem complexo
o Modelo contingencial de motivagédo
Modelo de Vroom
o Expectativas
o Recompensas
o RelagBes entre expectativas e recompensas
Modelo de Lawler

o As pessoas desejam dinheiro porque lhes permite

satisfazer as necessidades (Maslow)

o Cabe a organizagéo traduzir desempenho em dinheiro

UniFMU Prof. Tales de Senco

Clima organizacional
*Estrutura organizacional
*Responsabilidade
*Riscos
*Recompensas
«Calor e apoio
Conflito
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Estratégia organizacional

o Escola ambiental
o Escola do design

o Escola do posicionamento
Modelo Boston Consulting Group (BCG)
Modelo de Porter

UniFMU Prof. Tales de Senco

Escola ambiental
Foco no ambiente
Lideranca deve saber ler as variaveis do ambiente
Resposta adequada ou eliminagao
Escola do design
Mapeamento ambiental
Avaliacdo interna da organizagdo — SWOT
Modelo Boston Consulting Group (BCG)
Vacas leiteiras
Vira-latas
Criancas-problema
Estrelas
Modelo de Porter
Ameaga de novos entrantes
Poder de barganha com fornecedores
Poder de barganha com clientes
Ameaca de produtos substitutos
Intensidade da rivalidade
Vantagem competitiva: custo, produto Unico ou intimidade com o cliente
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Apreciacao critica

o Relativismo em administracao
o Bipolaridade continua

o Enfase no ambiente

o Enfase na tecnologia

o Compatibilidade entre abordagens de
sistema aberto e fechado

o Carater eclético e integrativo

Prof. Tales de Sengo
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Modulo 11

Tendéncias da administragcdo moderna

Prof. Tales de Sengo
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Trés eras da administracao

Era industrial Classica
(1900 — 1950)

Inicio da industrializacédo
Estabilidade
Pouca mudanca

Regularidade e certeza

Administragéo cientifica
Teoria classica
Relages humanas
Teoria da burocracia

Era industrial Neoclassica
(1950-1990)

Desenvolvimento industrial
Aumento da mudanga

Fim da previsibilidade
Necessidade de inovagao

Teoria neoclassica
Teoria estruturalista
Teoria comportamental
Teoria de sistemas
Teoria da contingéncia

Era da informacao
(ap6s 1990

Tecnologia da informagéao
Globalizagdo

Enfase nos servigos
Aceleragdo das mudancas
Imprevisibilidade
Instabilidade e incerteza

Enfase na:
Produtividade
Qualidade
Competitividade
Cliente
Globalizagdo

Prof. Tales de Sengo
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Novas abordagens da Administracéo

o A era da informacéo:
Mudancas
Incertezas

As solucbes emergentes

Nova l6gica das organizacGes
O que esta acontecendo?
Estratégia organizacional
Etica e responsabilidade social
Apreciacao critica

0O O O 0O O O
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A era da informacao é repleta de mudancas e incertezas. A influéncia da tecnologia
da informagdo neste novo cendrio é incontestavel. Os desafios da era da
informag&o s&o enormes e ndo podem ser contornados.

As solugBes emergentes que tiveram sucesso comprovado incluem: melhoria
continua, qualidade total, reengenharia, benchmarking, equipes de alto
desempenho e a gestdo de projetos.

A gestdo do conhecimento e capital intelectual tornou-se fundamental. As
chamadas “organizagdes de aprendizagem” estdo na crista da onda.

A estratégia organizacional estd focada nas mudancas através da escola
empreendedora, da escola do aprendizado e da escola da configuragdo

Etica e responsabilidade social ganham espago importante. Cédigo de ética e
envolvimento da organizacdo com a responsabilidade social hoje séo diferenciais
importantes.
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A compreensao do mundo mudou

o Trés periodos da teoria administrativa
Cartesiano e newtoniano
Sistémico
Periodo atual
o Globalizacéo
Mobilidade de capital, pessoas e idéias
Simultaneidade
Desvio — multiplas escolhas
Pluralismo

Prof. Tales de Sengo
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Trés periodos da teoria administrativa

«Cartesiano e newtoniano: dominado pelo pensamento analitico de Descartes e
pela fisica tradicional de Newton, Compreende a teoria classica, neoclassica,
burocrética, até 1960.

«Sistémico: dominado pelo pensamento expansionista e teleologia, compreende
a teoria dos sistemas, a teoria do desenvolvimento organizacional e a teoria da
contingéncia, a partir de 1960.

Periodo atual: influenciado pela teoria do caos e da complexidade, acontecendo
hoje.
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Paradoxos das ciéncias

o Darwinismo organizacional
o Teoria do quanta

o Teoria da relatividade

o Principio da incerteza

o Teoria do caos

o Teoria da complexidade

Prof. Tales de Sengo

Paradoxos das ciéncias

eDarwinismo organizacional: Charles Darwin (1809-1882), origem das
espécies, teoria da evolugao das espécies. Evolugdo orientada pelo
mecanismo de selecdo natural. Nem os mais fortes, nem os mais
inteligentes, aqueles que melhor se adaptam ao meio ambiente.

*Teoria do quanta: Max Plank (1858-1947), no nivel sub-atémico ndo ha
particulas estaveis, mas apenas ondas de energia em continuo movimento
que podem, em certas condiges formar particulas. E a energia e néo a
matéria a substancia fundamental do universo.

Teoria da relatividade, Albert Einstein (1879-1955), massa é uma forma de
energia, mc?, espacgo e tempo so relativos e dependem o observador, a
forca da gravidade tem efeito de curvar o espaco-tempo.

*Principio da incerteza, Werner Heisenberg (1901-1976), ndo é possivel
determinar precisamente em um mesmo experimento a posicéo e a
velocidade de uma particula, pois a medida precisa de uma dessas leva a
indeterminacdo da outra.

eTeoria do caos, Edward Lorenz (1960), mudancas infinitesimais nas
entradas podem ocasionar alteragGes drasticas nas condig¢Oes futuras do
sistema (clima).

eTeoria da complexidade, LLya Prigogine (1977), alguns sistemas quando
levados a condigBes extremas de desequilibrio — a beira do caos — iniciam
processos de auto-organizagéo, que sdo periodos de instabilidade e de
inovagdo dos quais resultam sistemas mais complexos e adaptativos,
exemplo: formigueiro, cupinzeiro, cérebro humano e Internet.
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Terceira era

o Era agricola
o Era industrial

o Era da informacéao
Mudancas e incertezas
Influéncia da tecnologia da informacéo
Desafios da era da informacao

Prof. Tales de Sengo

Primeira era de 3000 a.c. a 1785, advento da energia hidrulica, inicio da era
industrial. Segunda era 1875 a 1990, advento das redes digitais e Internet.

Terceira era, desenvolvimento tecnoldgico e T.I.C.. O capital financeiro da espago
ao capital intelectual. Desafios:

Conhecimento, esta nas pessoas, veiculo de aplicagdo nos produtos e nos
servicos oferecidos.

Digitalizagdo, midia Internet, info-estrutura substitui a estrutura tradicional.

Moleculariza¢éo, nova economia molecular, onde grupos de individuos e
entidades formam a base da sociedade.

Integracdo, redes de redes, horizontais que rompem fronteiras de
fornecedores, clientes e concorrentes.

Desintermediacéo, produtores e compradores conectados diretamente
dispensam intermediarios que ndo agregam valor.

Convergéncia, predominancia da midia, convergéncia de som, imagem e
comunicagéo.

Inovacéo, ciclos de vida dos produtos cada vez menores.

Imediatismo, intercambio em tempo real de dados permite concomitancia
de decisdes.

Globalizagdo, negécios e conhecimento ndo reconhecem fronteiras.

Discordancia, questdes sociais sem precedentes emergem e precisam ser
administradas.
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As solucdes emergentes

o Melhoria continua

o Qualidade total

o Reengenharia

o Benchmarking

o Equipes de alto desempenho
o Gestéao de projetos

UniFMU Prof. Tales de Senco

W. Edwards Deming, pioneiro na amostragem estatistica (1927-1940) no
departamento de agricultura, PDCA - “Plan, Do, Check, Act” = planeje, execute,
verifique e haja, pai da qualidade para os japoneses em 1950, 85% dos problemas
de qualidade tém origem na geréncia

Joseph M. Juran, comegou em 1954 (depois do Deming), Juran Trilogy: “Quality
Improvement, Planning e Control” = melhoria da qualidade, planejamento e
controle, desenvolveu o principio Pareto

Philip B. Crosby, qualidade leva a “zero defects”, fazer as coisas certas da
primeira vez, medida pelo custo da ndo-conformidade (40% media em
manufatura), QUALITY IF FREE (cada dolar traduz em lucro para a empresa)

Reengenharia significa fazer uma nova estrutura organizacional baseada nos
processos organizacionais.

Fundamental, redugdo ao fundamento

Radical, desconsideracéo dos processos atuais

Drastica, destroi o antigo na busca do novo

Processos, foco no processo ndo na tarefa, ou na estrutura

Benchmarking processo continuo de avaliar produtos, servigcos dos concorrentes
mais fortes e daquelas empresas que séo reconhecidas como lideres empresariais.

Equipes de alto desempenho: participacéo, responsabilidade, clareza, interacdo,
flexibilidade, foco, criatividade, velocidade.

Gestdo de projetos: projetos sdo Unicos, de natureza temporaria, sdo concluidos
guando as metas forem alcangadas e bem-sucedidos se atendem as expectativas dos
membros do comité executivo do projeto.
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Tendéncias das organizacgOes atuais

o Cadeias de comando mais curtas, menos unidade de
comando, amplitude de comando mais ampla

o Participagdo e empowerment

o Staff como consultor e ndo como executor, énfase nas
equipes de trabalho

o Organizagdo como sistema de negdcios
independentes, info-estrutura

o Abrandamento de controle externo as pessoas

o Foco no negécio e consolidagdo da economia do
conhecimento.
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Nova l6gica

Nova ldgica das organizagdes. Cadeias de comando mais curtas, menos
unidade de comando, amplitude de comando mais ampla, participacdo e
empowerment, staff como consultor e ndo como executor, énfase nas
equipes de trabalho, organizagdo como sistema de negdcios independentes,
info-estrutura, abrandamento de controle externo as pessoas, foco no
negdcio e consolidacdo da economia do conhecimento.

Mudangcas na administracéo

*Na era da informacéo o capital intelectual passa a ser mais importante que
o capital financeiro. O recurso principal nao é o dinheiro é o conhecimento.

«Conhecimento é criado e modificado pelas pessoas. Organizagdes bem-
sucedidas devem motivar as pessoas a aprenderem e aplicarem seus
conhecimentos na solugdo de problemas e na busca da inovagéo.

*A gestdo de conhecimento é um processo fundamental da organizagdo
destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para
melhorar o desempenho global da organizacéo.
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Mudancas na administracao

o Capital intelectual
Nossos clientes
Nossa organizacao
Nossas pessoas
o Gestdo do conhecimento
o Organizacbes de aprendizagem
o As cinco disciplinas
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Capital intelectual
*Nossos clientes, valor proporcionado pelo crescimento, forca e lealdade
dos clientes.
*Nossa organizacao, valor derivado dos sistemas, processos, criagao de
novos produtos e estilo administrativo.

*Nossas pessoas, valor proporcionado pelo desenvolvimento das
competéncias das pessoas e como elas sdo aplicadas as necessidades dos
clientes.

OrganizacOes de aprendizagem fazem com que a aprendizado néo fique ao acaso.

Ele deve ser estruturado e disponivel em varios formatos.
As cinco disciplinas
*Dominio pessoal, conflito entre 0 que desejo e o que sou.

*Modelos mentais, desenvolvimento de atitudes e percep¢des que
influenciam o pensamento e a interacéo entre as pessoas.

*Viséo compartilhada, pessoas aprendem a desenvolver imagens do futuro
que pretendem criar.

*Aprendizagem de equipes, dialogo e discussao para desenvolver o
pensamento coletivo, mobilizar energias para alcangar objetivos comuns.
*Pensamento sistémico, pessoas aprendem a melhor compreender a
interdependéncia e a mudanga para lidar com as forgas que produzem
efeitos em suas agdes.
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Estratégia organizacional

o Escolas de estratégia
Escola empreendedora
Escola do aprendizado
Escola da configuracéo

o Estratégias corporativas

Defensiva
Ofensiva
Analitica
Reativa
o
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Escolas de estratégia

Escola empreendedora, estratégia focada no lider, visionario e intuitivo.

Escola do aprendizado, estratégia € um processo incremental de
aprendizagem. Aprender ndo é possivel sem agir.

Escola da configuracéo, momentos seguidos de estabilidade e ruptura,
configuracéo é o estado que caracteriza a organizagdo no ambiente.

Estratégias segundo Miles e Snow

Defensiva, foco na defesa e estabilidade.

Ofensiva, exploradora e agressiva, implica mudancas, flexibilidade em
tecnologia e arranjos organizacionais.

Analitica, dual e hibrida, usa as duas anteriores, visando minimizar riscos e
maximizar lucros.

Reativa, organizacao reage intempestivamente ao meio, de forma
inconsistente e instavel, sinal de fracasso.
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Etica e responsabilidade social

o Coédigo de ética
o Responsabilidade social das
organizacoes
o Abordagens quanto a responsabilidade
social
Obrigacéao
Responsabilidade
Sensibilidade

UniFMU Prof. Tales de Senco

Etica é um conjunto de valores e principios que norteiam o comportamento de um
individuo, grupo ou organizagao.

Com a administracdo cada vez mais descentralizada e molecular, as organizacoes
estdo cada vez mais preocupadas com a uniformidade de comportamento. Elas
publicam cédigos de ética e conduta que visam uniformizar valores e principios da
organizagao.

Até pouco tempo atras as organizagdes estavam unicamente orientadas para o lucro
que representava 0 sucesso dos acionistas e dos trabalhadores. Pressdes externas
fizeram com que a preocupacdo com responsabilidade social penetrassem nas as
fronteiras das organizagdes.

A abordagem quanto a responsabilidade social considera os modelos de acionista e
envolvido. No modelo acionista o lucro é prioritario, nenhuma importancia é dada
a responsabilidade social, j& no modelo envolvido, as iterac@es da organizacéo com
0 ambiente sdo consideradas. Esta iteracdo pode ter reflexos positivos ou negativos
ao ambiente (exemplo poluicéo).

O envolvimento da organizagdo com a responsabilidade social pode ser de:
*Obrigac&o, aquele em que a organizacdo atende a legislacéo imposta,
*Responsabilidade, quando a empresa tem metas nesta area,
«Sensibilidade, quando a organizagao é proativa e visionaria nesta area.
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Apreciacao critica

Carater provocativo da administracéo
Carater universal da administracdo
Novos parametros da administracéo
Caracteristicas das organizacgdes
Competéncias das pessoas

Profundo realinhamento e atualizacdo de
conceitos

Profundo impacto da Tl

Simplificar e descomplicar para enfrentar a
complexidade

O O O O O O

O O
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Anexo A

Ementa da Disciplina

Prof. Tales de Senco
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Abertura e apresentacao dos Alunos

o Saudacdo
o Avisos
Horario das aulas
Chamada, atrasos e faltas
Celulares e outros
Assuntos administrativos
o Apresentacao do Professor
o Apresentacao dos Alunos

o Introducdo a Administracao
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Formagdo Académica: Experiéncia Profissional
o Solvay do Brasil

o Graduado em Engenharia de Gerente de tecnologia da
Produc_;éo p_ela Escola Politécnica informagao gl
da Universidade de Sdo Paulo Gerente de supply chain
o Especializagdo em Logistica de o Vesta Technologies
Transportes pela FGV Gerente de produtos na
L. ~ area de e-commerce
o MBA em Administragdo de

! o Politec / Polics
Marketing pelo IBMEC Gerente de projetos SAP

o Especializagdo em Global Supply o Coinbra Trading
Chain Strategy pela Northwestern o Sumitomo
. . . o Voith
University, Kellogg Institute o SAP

Experiéncia Académica
o Professor da UniFMU

- |
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Resumo Geral da Disciplina

o Objetivos

o Programacéo

o Visao geral

o Metodologia

o Critérios de Avaliacdo
o Bibliografia

Prof. Tales de Senco
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Objetivos

o Gerais do curso

Criar uma base tedrica sobre administragéo que permita
ao aluno avaliar as Organizagdes sobre diferentes
perspectivas para ajuda-lo na comunicagéo e
interlocugdo, interna e externa, visando seu
desenvolvimento profissional.

o Especificos
Proporcionar ao aluno compreensao histérica e l6gica da
evolugao da escola da administracdo, da sua criacéo a
atualidade;
Orientar o aluno para o desenvolvimento habilidades,
conhecimentos especificos a desenvolver, visando
melhorar sua empregabilidade e espirito empreendedor.
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Visao geral

o Introducédo a Teoria Geral da Administragdo, Abordagem
Classica, Humanistica, Neoclassica, Estruturalista e
Comportamental da Administragéo visam expor a evolugéo da
teoria geral da administracéo destacando seus reflexos no
ambiente atual.

o Abordagem Sistémica e Contingencial da Administracéo
mostram a evolugéo da teoria e a mudanga nos principio
bésicos utilizados

o Novas abordagens da Administragdo mostra o estégio atual e
tendéncias da Administracdo e procuram orientar na tomada de
decisBes referentes ao desenvolvimento profissional e dar
subsidios para aprendizagem futura.
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Programacao

Tépico Carga
Introduc&o a Teoria Geral da Administracéo 4h
Abordagem Classica, Humanistica e Neoclassica da Administracéo 8h
Abordagem Estruturalista e Comportamental da Administracéo 8h
Abordagem Sistémica e Contingencial da Administracao 10h
Novas abordagens da Administracao 8h
Avaliagdo Final 2h
Total 40h

Prof. Tales de Senco
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Metodologia

o Aulas expositivas com apoio de material de leitura
previamente preparado e selecionado para cada aula.

o Sempre que o foco do curso envolver ferramentas e
instrumentos de trabalho, poderé ser utilizado “estudos de
casos”, preferentemente em grupos, a respeito do uso e
aplicacéo de tais ferramentas e instrumentos. Quando for
possivel podera ser utilizado o laboratério da Faculdade.

o Materiais de leitura adicionais serdo sugeridos como forma
de estimular e orientar o desenvolvimento pessoal dos
alunos.

Prof. Tales de Senco 140

140




UniFMU

Critérios de Avaliacéo

o A avaliacdo seguira o seguinte critério:
Avaliacéo continuada através de trabalhos em
grupo, exercicios em sala de aula e questionarios
de andlise e critica de estudo de caso, no valor de 3
(trés) pontos;

Avaliacao regimental através de prova dissertativa,
individual, no valor de 7 (sete) pontos.

o Fregliéncia minima: 75%
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Onde obter mais informacdes

o Bibliografia Basica
CHIAVENATO, Adalberto — Introducédo a Teoria Geral da
Administracdo — Editora Campus, S&o Paulo, 2004
DIAZ, R., Zavaglia, T. e Cassar, M. — Introducéo a
Administragdo — Da Competitividade a Sustentabilidade —
Ed. Alinea,

o Bibliografia Complementar
CHIAVENATO, Adalberto — Administracdo Teoria,
Processo e Pratica — Makron Books, Séo Paulo, 2003
UHLMANN, Gunter Wilhem, Administracdo, Das Teorias
Administrativas a Administracdo Aplicada e
Contemporénea, Editora FTD, S&o Paulo
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