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Administragcéo

A Administracao (portugués brasileiro) ou Gestao (portugués europeu) é
a ciéncia social que estuda e sistematiza as praticas usadas para administrar.
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O termo "administracdo” significa direcdo, geréncia. Ou seja, € o ato de
administrar ou gerir negocios, pessoas ou recursos, com o0 objetivo de
alcancar metas definidas.

E uma é&rea do conhecimento fundamentada em um conjunto
de principios, normas e fungdes elaboradas para disciplinar os fatores
de producdo, tendo em vista o alcance de determinados fins como
maximizacédo de lucros ou adequada prestacéo de servicos publicos.

Pressupfe a existéncia de uma instituicdo a ser gerida, ou seja, uma
organizacdo constituida de pessoas e recursos que se relacionem num
determinado ambiente, orientadas para objetivos comuns.

A Administragéo é frequentemente tomada como sindnimo de Administragéo de
Empresas. Porém, isto somente faz sentido se o0 termo empresa for
considerado como sinbnimo de organizacdo, que significa os esforcos
humanos organizados, feitos em comum, com um fim especifico, um obijetivo.
O adequado é considerar a Administracdo de Empresas subarea da
Administracdo, uma vez que esta trata de organizacbes que podem
ser publicas, sociedades de economia mista ou privadas, com ou sem fins
lucrativos.

A necessidade de organizar os estabelecimentos nascidos com a Revolucéo
Industrial, ocorrida na Inglaterra em meados do Século XIX, levou profissionais
de outras areas mais antigas, a exemplo da Engenharia, a buscar solucdes
especificas para problemas que nao existiam antes. Assim, a aplicacdo de
métodos de ciéncias diversas, para administrar estes empreendimentos, deu
origem aos rudimentos da Ciéncia da Administracao.

Ha& autores que consideram a Administracdo uma area interdisciplinar do
conhecimento, uma vez que se utilizaria de métodos e saberes de diversas
ciéncias,

como Contabilidade, Direito, Economia, Filosofia, Psicologia, Sociologia, etc.

N&o se deve confundir a geréncia de uma casa ou da vida pessoal, que tem
sua arte propria, porém empirica, com a administracdo de uma instituicdo. A
geréncia corporativa requer conhecimento e aplicacdo de diversos modelos e
técnicas administrativas, ao passo que a geréncia pessoal pode ser feita por
pessoas sem qualificagcbes adicionais. Como exemplo de dependéncia da
Ciéncia da Administracdo, para funcionar de forma empresarial, estdo
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as Instituicdes de Direito Puablico ou Instituicdes de Direito Privado, criadas,
respectivamente, para finalidades sociais ou fins lucrativos.

Henri Fayolfoi o primeiro a definir as fungbes basicas do
Administrador: planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar (POCCC).
Além de Fayol, Frederick Taylor, Henry Ford e Max Weber contribuiram, com
teorias, nos primérdios da Administracao.

Atualmente, sobretudo, com as contribuicdes da Abordagem Neoclassica da
Administracdo, em que um dos maiores nomes € Peter Drucker, os principios
foram retrabalhados e s&o conhecidos como Planejar, Organizar, Dirigir e
Controlar (PODC).

Destas funcdes, as que sofreram transformac¢des na forma de abordar foram
"comandar e coordenar" que, atualmente, sdo chamadas apenas de "dirigir"
(Lideranca).

Henry Mintzberg contesta esta visdo da atuacdo do Administrador, dividida em
funcdes processuais, propondo que este atue, na verdade, exercendo diversos
papéis, sendo estes interpessoais (papel de lider, de contato e aquele ligado a
imagem de chefe), informacionais (papel de monitor, de disseminador e de
porta-voz) e decisionais (papel de empreendedor, de manipulador de
disturbios, de alocador de recursos e de negociador).

Discute-se se a Administracdo pode ser considerada uma disciplina cientifica.
Quando assim considerada, € um ramo das Ciéncias Sociais, tratando dos
agrupamentos humanos, mas com uma peculiaridade que é o olhar holistico,
buscando a perfeita sinergia entre pessoas, estrutura e recursos. Diferencia-se
das ciéncias puras por possuir um carater pratico de aplicacdo nas
organizacoes.

Um dos principios filosoficos da Administracéo diz: "A verdadeira administracao
nao visa lucro, visa bem estar social; o lucro € mera consequéncia ".

A profissdo de Administrador €, historicamente, recente e foi regulamentada no
Brasil em9 de setembro de 1965, data em que se comemora o Dia do
Administrador. A Semana do Administrador instituida pelo Adm. Gaston
Schwabacher, é comemorada dos dias 2 a 9 de setembro, onde séo
homenageados feitos administrativos éticos.

Administrar € o processo de dirigir acdes que utilizam recursos para atingir
objetivos. Embora seja importante em qualquer escala de aplicacdo de
recursos, a principal razdo para o estudo da Administracdo é seu impacto sobre
o desempenho das organizacdes. E a forma como sdo administradas que torna
as organizagcfes mais ou menos capazes de utilizar corretamente seus
recursos para atingir os objetivos corretos.
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Como elo entre os recursos e 0s objetivos de uma organizacdo, cabe ao
profissional da Administracdo combinar os meios na propor¢cdo adequada,
sendo, para isso, necessario tomar decisdes constantemente num contexto de
restricbes, pois, nenhuma organizacdo dispbe de todos 0s recursos e a
capacidade de processamento de informacfes do ser humano é limitada.
Administrar envolve a elaboracdo de planos, pareceres, relatérios, projetos,
arbitragens e laudos, em que é exigida a aplicacdo de conhecimentos inerentes
as técnicas de Administragao.

Segundo John W. Riegel, "o éxito do desenvolvimento de executivos em uma
empresa é resultado, em grande parte, da atuacdo e da capacidade dos seus
Gerentes no seu papel de educadores. Cada superior assume este papel
guando ele procura orientar e facilitar os esforcos dos seus subordinados para
se desenvolverem".

Teoria Geral da Administracao

Também conhecida como TGA, a Teoria Geral da Administracdo € o conjunto
de conhecimentos a respeito das organizacfes e do processo de administra-
las, sendo composta por principios, proposicoes e técnicas em permanente
elaboracéao.

A Teoria Geral da Administracdo comecou com a "énfase nas tarefas”,
na Administracdo Cientifica de Taylor. A seguir, a preocupacdo basica passou
para a "énfase na estrutura” com a Teoria Classica de Fayol, e com outros
principios como o Fordismo de Henry Ford e a Teoria Burocratica de Max
Weber, seguindo-se mais tarde a Teoria Estruturalista.

A Relacdo Humanistica surgiu com a "énfase nas pessoas”, por meio da Teoria
Comportamental e pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO). A
"énfase no ambiente" surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada
pela Teoria da Contingéncia. Esta, posteriormente, desenvolveu a "énfase na
tecnologia".

Cada uma dessas cinco variaveis - tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia - provocou a seu tempo uma diferente teoria administrativa,
marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA. Cada teoria
procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco varidveis, omitindo ou
relegando a um plano secundério todas as demais.

As teorias da Administracdo podem ser divididas em varias correntes ou
abordagens. Dessa forma, representam uma maneira especifica de encarar a
tarefa e as caracteristicas do trabalho da Administracgéo.
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Entretanto, Mario Manh&des Mosso, demonstra a necessidade de alterarmos a
cronologia bem como as préprias teorias, uma vez que, por exemplo, Alfred
Chandler, pai da Teoria Contingencial, indicou sua utiliza¢do ja em 1900, assim
ela ndo poderia ser a ultima teoria. Bem como Frederick Taylor foi o primeiro a
identificar os subsistemas de Recursos Humanos em 1911, bem antes da
experiéncia de Hawthorne de 1927, o marco inicial da Teoria das Relagbes
Humanas.

A Teoria Geral da Administracdo, assim, estd em fase de mutacdo nas suas
raizes.

Trabalho Administrativo
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O trabalho administrativo € a aplicagcdo do esforgo fisico e mental por um
gerente, com a finalidade de garantir os resultados por meios de outras
pessoas, seus gerenciados.

Em sintese, o Administrador é a ponte entre 0s meios (recursos financeiros,
tecnolégicos e humanos) e os fins (objetivos).

A Administracéo se divide, modernamente, em cinco
areas: Financas, Administrativo, Marketing, Vendas ou Producéo,Logistica e R
ecursos Humanos.

Administracéo Financeira:E a disciplina que trata dos assuntos relacionados a
administracao das financas de empresas e organizacoes.

Marketing: "E o conjunto de atividades humanas que tem por objetivo facilitar e
consumar relagdes de troca”. (Phillip Kotler).

Producéo: "Se refere a qualquer tipo de atividade destinada a fabricacao,
elaboracdo ou obtencdo de bens e servicos. No entanto, a producédo é um
processo complexo que exige varios fatores que podem ser divididos em trés
grandes grupos: a terra, o capital e o trabalho.

Logistica: "A definicdo de logistica da Association Francaise des Logisticiens
d'Entreprises é subscrita por Tixier et al.: "A logistica € o conjunto de atividades
gue tem por fim a colocacdo, com um custo minimo, duma quantidade de
produto no local e no momento em que existe procura. A logistica abarca, pois,
todas as operacBes que condicionam o movimento dos produtos, tais como:
localizacdo das fabricas e entrepostos, abastecimentos, gestdo fisica de
produtos em curso de fabrico, embalagem, formacéo e gestdo de estoques,
manutencdo e preparacdo das encomendas, transportes e circuitos de
entregas."
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Recursos Humanos: TOLEDO (1986) "o ramo de especializagéo da ciéncia da
Administragdo que desenvolve todas as agOes que tém como objetivo a
integracdo do trabalhador no contexto da organizagdo e o aumento de sua
produtividade".

Alguns doutrinadores modernos inserem, nessa divisdo, a Tl (Tecnologia da
Informacéo) e a P&D (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo). Pelo fato de a
Administragéo ter diversas ciéncias como base, o Administrador disputa seu
espaco com profissionais de diferentes areas. Em Financas, disputa espaco
com Economistas e Contadores; em Marketing, disputa espaco
com Publicitarios; em Producdo, disputa espaco com Engenheiros; em
Recursos Humanos, disputa espaco com Psicdlogos, etc.

Pode-se considerar um Executivo toda pessoa encarregada de uma
organizagdo ou de uma de suas subunidades, incluindo-se no conceito
Administradores de empresas estatais e privadas, Administradores Publicos
(como Prefeitos, Governadores e Chefes de reparticbes publicas), bem como
Administradores de organizagbes privadas sem fins lucrativos (como clubes
e ONGs)

SWOT

Na conquista do objectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraguezas

Interna
{organizacao)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{fambiente)

A Anéalise SWOT, funciona como uma das ferramentas de andlises de cenarios
futuros da Administracao.

As funcbes administrativas norteiam 0s objetivos do administradorem sua
rotina.
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Atualmente, as principais fungbes administrativas sao:

Fixar objetivos (planejar);

Analisar: conhecer os problemas;

Solucionar problemas;

Organizar e alocar recursos (recursos financeiros e tecnologicos e as pessoas);
Comunicar, dirigir e motivar as pessoas (liderar);

Negociar;

Tomar as decisfes (rapidas e precisas);

Mensurar e avaliar (controlar).

O papel do Administrador

As funcdes do Administrador foram, num primeiro momento, delimitadas como:
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. No entanto, por ser essa
classificacao bastante difundida, € comum encontra-la em diversos livros e até
mesmo em jornais de forma condensada em quatro categorias, sao elas:

Planejar: "definir o futuro da empresa, principalmente, suas metas, como serao
alcancadas e quais sdo seus propositos e seus objetivos”, ou como "método
gue as pessoas e as organizacdes usam para administrar suas relacbes com o
futuro. E uma aplicacdo especifica do processo decisério." O planejamento
envolve a determinacdo no presente do que se espera para o futuro da
organizacao, envolvendo quais as decisdes deverdo ser tomadas, para que as
metas e propodsitos sejam alcancados.

Organizar: pode-se constatar que [...] se fosse possivel sequenciar, diriamos
gue depois de tracada(s) a(s) meta(s) organizacional(ais), € necessario que as
atividades sejam adequadas as pessoas e aos recursos da organizacao, ou
seja, chega a hora de definir o que deve ser feito, por quem deve ser feito,
como deve ser feito, a quem a pessoa deve reportar-se, 0 que é preciso para a
realizacdo da tarefa. Logo, "organizar € o processo de dispor qualquer conjunto
de recursos em uma estrutura que facilite a realizacdo de objetivos. O processo
organizacional tem como resultado o ordenamento das partes de um todo, ou a
divisdo de um todo em partes ordenadas."
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Liderar: envolve influenciar as pessoas para que trabalhem num objetivo
comum. "Meta(s) tracada(s), responsabilidades definidas, serd preciso neste
momento uma competéncia essencial, qual seja, a de influenciar pessoas de
forma que os objetivos planejados sejam alcancados." A chave para tal, esta na
utilizacéo da sua afetividade, na sua interacdo com o meio ambiente que atua.

E por dltimo controlar, que "estando a organizacdo devidamente planejada,
organizada e liderada, é preciso que haja um acompanhamento das atividades,
a fim de se garantir a execucdo do planejado e a correcdo de possiveis
desvios".

Cada uma das caracteristicas podem ser definidas separadamente, porém,
dentro da organizacdo, sdo executadas em conjunto, ou seja, ndo podem ser
trabalhados disjuntas.

O campo de atuacdo do administrador € bastante amplo. Ele deve planejar,
organizar, dirigir e controlar as atividades de empresas, quer sejam publicas ou
privadas, e tracar estratégias e métodos de trabalho em diversas areas
(agroindustrial, escolar, financeira, hospitalar, rural, etc.). Nas situacbes de
crise, possui importante papel, quando define onde sera investido o dinheiro e
de que forma sera equilibrada as financas e a producao da empresa.

Segundo o Conselho Federal de Administracdo (CFA), a Administracéo
apresenta os seguintes campos de atuacao:

Administracdo e Selecao de Pessoal/Recursos Humanos;
Organizacdao, Sistemas e Métodos (O&M);

Orcamento;

Empresario;

Administracdo de Material/Logistica;

Administracdo Financeira;

Administracdo Hospitalar / Saude;

Administracdo Hoteleira

Administracdo Mercadoldgica/Marketing;

Administracdo de Producéo;

Relac¢des Industriais/Beneficios/Seguranca do Trabalho;
Campos considerados como Desdobramentos ou Conexos.
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Taylorismo

Frederick Taylor 1856-1915

Taylorismo ou Administracdo cientificaé o modelo de administracédo
desenvolvido pelo engenheiro norte-americano Frederick Taylor(1856-1915),
considerado opai da administracdo cientificae um dos primeiros
sistematizadores da disciplina cientifica da administracdo de empresas. O
taylorismo caracteriza-se pela énfase nas tarefas, objetivando o aumento da
eficiéncia ao nivel operacional. E considerado uma das vertentes na
perspectiva administrativa classica. Suas ideias comecaram a ser divulgadas
no século XX. Além de Taylor, a administracdo cientifica também tem entre
seus fundadores Carl Barth, o casal Frank e Lillian Gilbreth, Harrington
Emerson, Henry Gantt e Hugo Munsterberg; por analogia, Henry Ford costuma
ser tido como um dos criadores deste modelo de administracdo, pelas medidas
praticas ligadas a concepcéo teorica semelhante a de Taylor, que ele adotou
em suas fabricas.

Talvez o fato mais marcante da vida de Taylor seja a publicacdo, em 1911,
de Principios de Administracdo Cientifica. Com esse livro, Taylor propde que
administrar uma empresa deve ser tido como uma ciéncia. A ideia principal do
livro é a racionalizacdo do trabalho, que envolve a divisdo de funcbes
dos trabalhadores; com isso Taylor critica fortemente a Administragdao por
incentivo e iniciativa, que acontece quando um trabalhador por iniciativa propria
sugere ao patrdo ideias que possam dar lucro a empresa, incentivando seu


https://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Frederick_Taylor
https://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Carl_Barth&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Frank_Bunker_Gilbreth
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Harrington_Emerson&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Harrington_Emerson&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Henry_Gantt
https://pt.wikipedia.org/wiki/Hugo_M%C3%BCnsterberg
https://pt.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Trabalhador
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:F._Taylor_1856-1915.jpg

superior a dar-lhe uma recompensa ou uma gratificacdo pelo esforgo
demonstrado; isso é criticado por Taylor, pois, uma vez que se recompensa um
subordinado por suas ideias ou atos, torna-se dependente deles.

Taylor concentra seu argumento na eficiéncia do trabalho, que envolve fazer as
tarefas de modo mais inteligente e com a maxima economia de esfor¢co. Para
iSSo era preciso selecionar corretamente o operario, e treind-lo na funcéo
especifica que iria desenvolver. Também propunha melhores salarios (o que foi
aceito por Ford, entre outros) para 0s operarios, com a concomitante
diminuicdo dos custos unitarios de producdo, o que idealmente levaria
prosperidade a patrbes e empregados.

O surgimento da Administracdo Cientifica estd diretamente ligado ao
contexto norte-americano da virada do século XX. Com o fim da Guerra da
Secessdao, a industria expandiu-se aceleradamente, o que gerou preocupacdes
também com o aumento da eficiéncia nos processos de producédo. Este
aumento na eficiéncia seria conseguido, de acordo com os proponentes da
Administracéo Cientifica, com a racionalizacéo do trabalho.

Os pilares da chamada escola de Administracao Cientifica foram estabelecidos
por Frederick Taylor. Taylor comecou sua carreira como operador de maquina
na Midvale Steel, uma industria da Filadélfia, e ali fez carreira até o posto de
engenheiro. Gracas a sua experiéncia na linha de producéo, Taylor passou a
dedicar-se a estabelecer rigorosa observacdo das habilidades e métodos
usados pelos operarios na Midvale. Esta observacéo era informada por critérios
tidos por cientificos, ao contrario da pratica administrativa até entdo usual
pouco fazia uso da pesquisa metddica, fiando-se mais no senso comum.

Dois livros de Taylor deste periodo trazem os primeiros esbocos de seu modelo
administrativo: A Piece Rate System (Um sistema de preco por peca, 1895)
e Shop management(Administracdo de Oficinas, 1903, apresentado
a Sociedade dos Engenheiros Mecanicos dos Estados Unidos).
Posteriormente, este modelo aparece mais bem sistematizado em Principles of
Scientific Administration (Principios da Administracdo Cientifica, 1911).
Segundo Idalberto Chiavenato, enquanto "Taylor preocupava-se mais com a
filosofia — com a esséncia do sistema — que exige uma revolucdo mental tanto
de parte da direcdo como da parte dos operarios a tendéncia de seus
seguidores foi uma preocupacdo maior com 0 mecanismo e com as técnicas do
gue com a filosofia da Administracéo Cientifica."

Principios fundamentais da Administracéo
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Ha uma série de principios enunciados por Taylor, no que concerne a
administracdo. Eles sdo entendidos como maximas pelas quais a organizagao
deve se orientar para melhorar sua eficiéncia, a partir de critérios
supostamente cientificos.

Em seu Principles of Scientific Management, Taylor enuncia cinco principios:

substituir os métodos empiricos e improvisados (rule-of-thumb method) por
métodos cientificos e testados (planejamento)

selecionar os trabalhadores para suas melhores aptiddes e treina-los para cada
cargo (selec&o ou preparo)

supervisionar se o trabalho estd sendo executado como foi estabelecido
(controle)

disciplinar o trabalho (execucéo)

trabalhador fazendo somente uma etapa do processo de montagem do produto
(singularizacao das funcdes)

Taylor e outros tedricos da Administracdo cientifica adicionaram mais
principios, porém estes seguem como fundamentais e orientadores. Criticos
apontam que estes meétodos incorporam uma ideologia capitalista de reducéo
do saber operario ao cumprimento de ordens, e seu enunciado
como cientifico faz uma identificacdo exagerada destas opcdes administrativas
com uma neutralidade (usualmente emprestada a Ciéncia). Mais grave, 0s
estudos carecem de comprovacdo cientifica segundo um método aceito:
fundam-se mais em conjecturas a partir de casos isolados e em evidéncias
concretas, ndo em abstracao.

Metodologia taylorista

Desta forma ele buscava ter um maior rendimento do servico do operariado da
época, o qual era desqualificado e tratado com desleixo pelas empresas. O
estudo de "tempos e movimentos" mostrou que um “"exército" industrial
desqualificado significava baixa produtividade e lucros decrescentes, forcando
as empresas a contratarem mais operarios.

Taylor tinha o objetivo de acelerar o processo produtivo, ou seja, produzir mais
em menos tempo, e com qualidade.

Para Taylor:
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a geréncia caberia: afixar trabalhadores numa jornada de trabalho controlada,
supervisionada, sem interrupc¢des, a seu controle, podendo o trabalhador s6
parar para descansar, quando for permitido, com particularizagdo de cada
movimento;

a geréncia nao podia deixar o controle do processo de trabalho nas méaos dos
trabalhadores. Como os trabalhadores conheciam mais a funcdo do que o
gerente, este deveria aprender os métodos de trabalho com aqueles para entao
cobrar dos seus operarios;

o ritmo lento de trabalho e a vadiagdo eram inimigas da producao;

0 processo de trabalho ndo devia estar nas maos dos trabalhadores, que de
fato estava por meio do trabalho combinado. Sua grande descoberta foram os
conhecimentos da producédo de processo combinado. Contudo, 0 processo e as
decisdes deveriam passar pela geréncia e nao pelo trabalhador;

com o conhecimento da producédo, a geréncia poderia estabelecer os tempos
necessarios. Assim, fixou a distribuicdo do tempo de trabalho.

Taylor ndo estava interessado no avancgo tecnolégico, mas preocupado em
controlar o trabalho a qualquer nivel de tecnologia.

Fez pesquisa para analisar como o trabalhador poderia produzir mais num
ritmo de trabalho controlado;

Também acreditava que o trabalhador devia apenas aprender a executar uma
funcdo, ndo podia perder tempo analisando o trabalho, visto que ele ndo tinha
nem tempo, nem dinheiro para isso. Essa responsabilidade entdo deveria caber
a geréncia.

Organizacdao racional do trabalho

Objetivava a isencdo de movimentos inuteis, para que 0 operario executasse
de forma mais simples e rapida a sua funcéo, estabelecendo um tempo médio,
a fim de que as atividades fossem feitas em um tempo menor e com qualidade,
aumentando a producédo de forma eficiente.

Estudo da fadiga humana: a fadiga predispde o trabalhador a diminuicao
da produtividade e perda de qualidade, acidentes, doencas e aumento da
rotatividade de pessoal,

Divisdo do trabalho e especializagdo do operéario;
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Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos: cada um se
especializaria e desenvolveria as atividades em que mais tivessem aptiddes;

Desenho de cargos e tarefas: desenhar cargos é especificar o contetdo de
tarefas de uma funcdo, como executar e as relacdées com os demais cargos
existentes;

Incentivos salariais e prémios por produtividade;

Condicbes de trabalho: o conforto do operario e o ambiente fisico ganham
valor, ndo porque as pessoas merecessem, mas porque sao essenciais para o
ganho de produtividade;

Padronizacdo: aplicacdo de métodos cientificos para obter a uniformidade e
reduzir os custos;

Supervisao funcional: os operarios sédo supervisionados por Varios supervisores
especializados, e ndo por uma autoridade centralizada;

Homem econdmico: o homem é motivavel por recompensas salariais,
econdmicas e materiais.

A empresa era vista como um sistema fechado, isto é, os individuos néo
recebiam influéncias externas. O sistema fechado € mecanico, previsivel e
deterministico. Porém, a empresa é um sistema que movimenta-se conforme
as condicdes internas e externas, portanto, um sistema aberto e dialético.

Beneficios do método de Taylor

Beneficios para os trabalhadores no método de Taylor:
Os salarios chegaram a atingir, em alguns casos, o dobro do que eram antes;

Os funcionarios passaram a se sentir mais valorizados e isso fez com que
exercessem seus oficios com mais prazer. Sentiam-se mais acolhidos pela
empresa;

A jornada de trabalho foi reduzida consideravelmente;
Vantagens, como dias de descanso remunerados |lhes foram concedidos.
Beneficios para os empregadores no método de Taylor:

Produtos com qualidade superior aos anteriores;
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Ambiente de trabalho agradavel tanto para o "chdo de fabrica" quanto para a
diretoria, evitando assim disturbios e conflitos que podem gerar situacdes
negativas dentro da empresa (greves e desestimulo, por exemplo);

Reducdo de custos extraordinarios dentro do processo produtivo, como a
eliminacéo de inspecdes e gastos desnecessarios.

Outros integrantes do movimento da administracao cientifica

Frank Bunker Gilbreth e Lillian Moller Gilbreth: O casal Frank e Lillian Gilbreth
focaram seus estudos no chamado "estudo dos movimentos". Frank tinha
preocupacdes muito semelhantes as de Taylor, exceto que Taylor era
interessado em engenharia e em problemas com o tempo dos funcionarios e
Frank em construcdo e com os movimentos dos operarios. Nota-se a influéncia
de Taylor no livro "Estudo de movimentos" onde Gilbreth menciona o
desperdicio de terra por meio da erosdo, mas diz que isso ndo € nada, se
comparado com o desperdicio de produtividade humana. Para resolver esse
problema, Gilbreth propunha o estudo sistematico e a racionalizacdo dos
movimentos necessarios para a execucado das tarefas. Ele dedicou atencao
especial para a fadiga, onde foi auxiliado por sua mulher Lillian, especialista em
psicologia. O casal publicou diversos estudos sobre os movimentos e a
introducdo de aprimoramentos nos meétodos de trabalho para minimizacédo da
fadiga.

Henry Gantt: Formado em engenharia, Gantt era assistente de Taylor. Dentre
suas principais realizacfes, destacam-se seus estudos sobre resisténcia a
mudanca e normas grupais (fatores que interferiam na produtividade),
mutualismo como caminho para a prosperidade econdémica e, sua principal
realizacao, o controle gréfico diario da producéo (grafico de Gantt), que era um
método grafico para acompanhar fluxos produtivos e se tornou a mais
importante técnica de planejamento e controle de projetos.

Hugo Minsterberg: Doutor em Psicologia, Munsterberg fez contribuicbes
substanciais para quase todos os campos da Psicologia. Defendia ferozmente
a utilizacdo da Psicologia em situacdes praticas e, em 1910, comecou a
realizar pesquisas visando a aplicacdo da psicologia a industria. As ideias de
Munsterberg se assemelhavam as de Taylor quanto a capacitagcdo dos mais
aptos ao trabalho. Além disso, ele pregava que o papel dos psicologos na
indastria deveria ser para definir condicbes psicolégicas mais favoraveis ao
aumento da producédo e produzir as influéncias desejadas, na mente humana,
do interesse da administracao. Munsterberg foi um dos primeiros estudiosos a
desenvolver testes de selecao de pessoal para empresas.
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Nos anos 50 os japoneses retomaram as ideias de Taylor para renovar sua
industria e criaram o conceito de kaizen, uma aplicagcdo do taylorismo. Os
resultados alcancados com a aplicacdo dessa técnica, bem como a
subsequente popularidade da guerra ao desperdicio, fariam os principios da
administracéo cientifica continuar desfrutando de grande interesse na virada do
milénio.

A Primeira Guerra Mundial deu aos americanos oportunidades de aplicar em
larga escala e mostrar aos europeus novos padrdes de eficiéncia de
operacao militar. Os francesesficaram profundamente impressionados com a
velocidade das tropas americanas na construcdo de cais, estradas e linhas
de comunicagéo.

As empresas automobilisticas também sdo um exemplo possivel para o
taylorismo, afinal € impossivel imaginar uma empresa de producéo
automobilistica sem divisbes de tarefas para cada funcionario, linha de
montagem, prémios para aqueles que conseguem atingir uma determinada
meta na producdo.

Algumas empresas treinam seu pessoal na propria empresa ou financiam
treinamentos, mestrado, MBA, dentre outros para seus colaboradores,
proporcionando condicdes para que estes colaboradores treinados continuem
nas referidas empresas apdés a formacdo, explicitando o principio da
preparacao dos trabalhadores. Geralmente sdo as grandes companhias que
realizam esse tipo de acéo, basicamente pelo fato dos custos serem altos.

O principio do controle é notado em diversas empresas de foco comercial e em
diversas fabricas, onde é visivel a presenca de supervisores e "superiores” em
geral vistoriando os trabalhadores em suas tarefas.

O principio da execucao, que basicamente pode ser resumido na atribuicdo de
responsabilidades visando uma execucdo do trabalho mais disciplinado
possivel, pode ser visto atualmente em quase todas as empresas
departamentalizadas, ja que isso € uma forma de atribuicdo de
responsabilidades distintas visando a melhor execucéo do trabalho.

Criticas ao modelo

O modelo da administracéo cientifica, mesmo apresentando vantagens, possuli
problemas. Primeiramente, 0o modelo ignora as necessidades dos
trabalhadores, além do contexto social, gerando conflitos e choques, as vezes
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violentos, entre administradores e trabalhadores. Como consequéncia, 0s
trabalhadores se sentem explorados, pois percebem que esse tipo de

administracdo € uma técnica para fazer o operario trabalhar mais e ganhar
relativamente menos.

Outra critica ao modelo é a de que ele transformou o0 homem em uma maquina.
O operério passou a ser tratado como uma engrenagem do sistema produtivo,
passivo e desencorajado a tomar iniciativas, jA que os gerentes ndo ouvem as
ideias dos funcionarios subalternos, uma vez que estes sdo considerados
desinformados.

Além disso, o modelo trata os individuos como um sé grupo, nao reconhecendo
a variacao entre eles, gerando descontentamento por parte dos trabalhadores.
Essa padronizacédo do trabalho é mais uma intensificacdo deste do que uma
forma de racionaliza-lo.

Teoria classica da administracao

"Administracdo Industrial e Geral", editado em 1916. Caracteriza-se pela
énfase na estrutura organizacional, da visdo do homem econdmico e pela
busca da maxima eficiéncia organizacional. Também é caracterizada pelo olhar
sobre todas as esferas (operacionais e gerenciais), bem como na direcdo de
aplicacdo do topo para baixo (da geréncia para a producédo). O modo como
Fayol encarava a organizacdo da empresa a Teoria Classica a impostacao de
abordagem anatbmica e estrutural.

Paralelamente aos estudos de Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol defendia
principios semelhantes na Europa, baseado em sua experiéncia na alta
administracdo. Enquanto os métodos de Taylor eram estudados por executivos
Europeus, os seguidores da Administracao Cientifica s6 deixaram de ignorar a
obra de Fayol quando foi publicada nos Estados Unidos. O atraso na difusédo
generalizada das ideias de Fayol fez com que grandes contribuintes do
pensamento administrativo desconhecessem seus principios.

Sofreu criticas como a manipulacdo dos trabalhadores através dos incentivos
materiais e salariais e a excessiva unidade de comando e responsabilidade.

Henri era engenheiro de minas e dedicou sua vida a empresas no setor
de mineracdo. Chegou a recuperar a Compagnie Commantry Fourchambault et
Decazeville da faléncia, quando assumiu o seu cargo de diretor geral.
Creditava seu sucesso como administrador a um sistema de administragéo que
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€ descrito em Administration Industrialle et Genéralle(Administracdo industrial e
geral), publicado em 1916. Este sistema repousa sobre uma distincdo das
funcdes essenciais da empresa em seis categorias e as fungdes do
administrador em cinco elementos. Além disso, enuncia 14 principios gerais da
administracao, que refletem orientagbes gerais embutidas nele.

Segundo Idalberto Chiavenato, Fayol procurou dividir qualquer empresa em
seis fungbes bésicas:

técnicas, relacionadas com a producao de bens ou de servigcos da empresa
comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutacéo
financeiras, relacionadas com a procura e geréncia

seguranca, relacionadas com a protecdo e preservacdo dos bens e das
pessoas.

contabeis, relacionadas com inventarios, registros, balancos, custos e
estatisticas

administrativas, relacionadas com a integracdo das outras cinco funcoes

As fun¢cBes administrativas coordenam as demais funcdes da empresa.

Elementos da funcédo administrativa

Planejar - Estabelece os objetivos da empresa, especificando a forma como
serdo alcancados. Parte de uma sondagem do futuro, desenvolvendo um plano
de acbes para atingir as metas tracadas. E a primeira das funcdes, ja que
servira de base diretora a operacionalizacéo

Organizar - E a forma de coordenar todos os recursos da empresa e das
organizacles, sejam humanos, financeiros ou materiais, alocando-os da melhor
forma segundo o planejamento estabelecido.

Comandar - Faz com que os subordinados executem o que deve ser feito.
Pressupde que as relacdes hierarquicas estejam claramente definidas, ou seja,
gue a forma como administradores e subordinados se influenciam esteja
explicita, assim como o grau de participacao e colaboracdo de cada um para a
realizacdo dos objetivos definidos.

Coordenar - A implantacdo de qualquer planejamento seria inviavel sem a
coordenacao das atitudes e esforcos de toda a empresa, almejando as metas
tracadas.
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Controlar - Controlar € estabelecer padrbes e medidas de desempenho que
permitam assegurar que as atitudes empregadas sdo as mais compativeis com
0 que a empresa espera. O controle das atividades desenvolvidas permite
maximizar a probabilidade de que tudo ocorra conforme as regras
estabelecidas e ditadas.

Diferente dessas funcdes, hoje usa-se apenas: Planejar, Organizar, Dirigir ou
Executar e Controlar. (no lugar de Comandar e Coordenar) Uniram-se essas
duas func¢des porque o objetivo € o mesmo.

Principios Basicos

Fayol relacionou 14 principios basicos que podem ser estudados de forma
complementar aos de Taylor:

Divisdo do trabalho - Especializacdo dos funcionarios desde o topo da
hierarquia até os operarios da fabrica, assim, favorecendo a eficiéncia da
producdo aumentando a produtividade.

Autoridade e responsabilidade - Autoridade é dar ordens que teoricamente
serdo obedecidas. Responsabilidade é a contrapartida da autoridade. Deve-se
levar em conta o direito de dar ordens e exigir obediéncia, chegando a um bom
equilibrio entre autoridade e responsabilidade.

Disciplina - Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho
validas para todos os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na
organizacao.

Unidade de comando - Um funcionario deve receber ordens de apenas um
chefe, evitando contra-ordens.

Unidade de direcdo - O controle Unico € possibilitado com a aplicacdo de um
plano para grupo de atividades com os mesmos objetivos.

Subordinacédo dos interesses individuais ao bem comum - O interesse de todos
os funcionarios da empresa ndo deve prevalecer sobre o0s interesses da
organiza¢ao como um todo.

Remuneracdo - Remuneracdo de trabalho deve ser justa para ambos,
empregados e empregadores.

Centralizagéo - Fayol acreditava que o0s gerentes devem manter a
responsabilidade final, mas eles também precisam de dar autoridade a seus
subordinados que eles possam realizar seu trabalho adequadamente. O
problema € encontrar o melhor grau de centralizagdo em cada caso.



Linha de Comando (Hierarquia) - Defesa incondicional da estrutura hierarquica,
respeitando a risca uma linha de autoridade fixa.

Ordem - Deve ser mantida em toda organizacao, preservando um lugar para
cada coisa e cada coisa em seu lugar.

Equidade - A justica deve prevalecer em toda organizacdo, justificando a
lealdade e a devocéo de cada funcionario a empresa. Direitos iguais.

Estabilidade dos funcionarios - Uma rotatividade alta tem consequéncias
negativas sobre desempenho da empresa e o moral dos funcionarios.

Iniciativa - Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e
cumpri-lo.

Espirito de equipe - O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicacao
dentro da equipe. Os integrantes de um mesmo grupo precisam ter consciéncia
de classe, para que defendam seus propositos.

Criticas sobre a Teoria Classica

Obsessao pelo comando —Tendo como 6tica a visdao da empresa a partir da
geréncia administrativa, Fayol focou seus estudos na unidade do comando,
autoridade e na responsabilidade. Em func&o disso, é visto como obcecado
pelo comando.

A empresa como sistema fechado — A partr do momento em que o
planejamento é definido como sendo a pedra angular da gestdo empresarial, é
dificil imaginar que a organizacdo seja vista como uma parte isolada do
ambiente.

Manipulacédo dos trabalhadores — Bem como a Administracao Cientifica, fora
tachada de tendenciosa, desenvolvendo principios que buscavam explorar os
trabalhadores.

A inexisténcia de fundamentacdo cientifica das concepcfes — Nao existe
fundamentacdo experimental dos métodos e técnicas estudados por Fayol. Os
principios que este apresenta carecem de uma efetiva investigacdo, nao
resistindo ao teste de aplicagéo pratica.

Teoria das relagbes humanas



A Teoria das Rela¢cdes Humanas, ou Escola das Rela¢cdes Humanas, é um
conjunto de teorias administrativas que ganharam forca com a Grande
Depresséo criada na quebra da bolsa de valores de Nova lorque, em 1929.
Com a "Grande Crise" todas as verdades até entdo aceitas sdo contestadas na
busca da causa da crise. As novas ideias trazidas pela Escola de Relagbes
Humanas trazem uma nova perspectiva para a recuperacao das empresas de
acordo com as preocupacdes de seus dirigentes e comecga a tratar de forma
mais complexa os seres humanos.

Essas teorias criaram novas perspectivas para a administracdo, visto que
buscavam conhecer as atividades e sentimentos dos trabalhadores e estudar a
formacdo de grupos. Até entdo, o trabalhador era tratado pela Teoria Classica,
e de uma forma muito mecanica. Com os novos estudos, o foco mudou e,
do Homo economicus o trabalhador passou a ser visto como "homo social". As
trés principais caracteristicas desses modelos séo:

O ser humano néo pode ser reduzido a um ser cujo comportamento é simples e
mecanico.

O homem &, ao mesmo tempo, guiado pelo sistema social e pelas demandas
de ordem bioldgica.

Todos os homens possuem necessidades de seguranca, afeto, aprovacéo
social, prestigio, e autorrealizacao.

A partir de entdo comeca-se a pensar na participacdo dos funcionarios na
tomada de decisédo e na disponibilizacdo das informacdes acerca da empresa
na qual eles trabalhavam. Foram sendo compreendidos aspectos ligados a
afetividade humana e percebeu-se os limites no controle burocratico por parte
das organizacdes como forma de regulamentacéo social.

Teoria neoclassica da administracao

A teoria neoclassica da administracdo € o nome dado a um conjunto de teorias
gue surgiram nadécada de 1950 e que propdem uma retomada das
abordagens classica e cientifica da administracdo. A teoria tém como principal
referéncia Peter Drucker, mas também inclui um grupo amplo de autores
como Willian Newman, Ernest Dale, Ralph Davis, Louis Allen e George Terry.

Dentre os principais conceitos abordados por essa teoria, destacam-se:

v énfase na pratica da administracao;
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v’ reafirmacao relativa das proposicées classicas;
v énfase nos principios gerais de gestao;
v énfase nos objetivos e resultados.

Esta nomenclatura é utilizada apenas no Brasil. Foi popularizada no livro texto
de Chiavenato, que é utilizado no ensino da administracdo de empresas no
pais. Chiavenato diz: "Os autores aqui abordados, (...) muito embora néao
apresentem pontos de vista divergentes, também ndo se preocupam em se
alinhar dentro de uma organizagcdo comum. Em resumo, os autores
neoclassicos nao forma propriamente uma escola bem definida, mas um
movimento relativemente heterogéneo. Preferimos a denominacéo teoria para
melhor enquadramento didatico e facilidade de apresentacdo”. Fora do Brasil,
pode-se associar essa escola de pensamento a abordagem tedrica proposta
por Drucker, que € considerada uma ruptura com a abordagem vigente. As
teorias depois de Drucker sdo chamadas de "modernas" por ser ele
reconhecido como "pai da administracdo moderna” ("modern management”
em inglés), embora o termo "administracdo moderna" seja mais abrangente
gue a proposta de Chiavenato.

Administracdo por objetivos

A administracdo por objetivos, ou APO, se trata de um procedimento
desenvolvido para aplicacdo pratica do processo de planejar, organizar e
controlar. Em sua origem, essa ideia foi desenvolvida por Alfred Sloan na
década de 1920, baseando-se em praticas administrativas existentes na
companhia DuPont. Com o passar do tempo, a pratica foi sendo implementada
por algumas empresas e entre elas a General Electric também aproveitou o
momento. Foi na GE, em 1954, que Drucker a conheceu e a chamou de
administracdo por objetivos, ele também acrescentou novos componentes
enfatizando a definicdo dos objetivos e a avaliagdo isolada de cada area
especifica de desempenho.

A administracdo por objetivos da atencdo ao proposito dos participantes de
uma organiza¢ao e ao modo de como estes se relacionam com o0s objetivos da
prépria empresa. Podemos defini-la como um sistema de administracdo que
visa relacionar as metas organizacionais com o desempenho e o
desenvolvimento individual, principalmente, por meio do envolvimento de todos.
Percebe-se ainda que a administragcdo por objetivos aborda uma tentativa de
alinhar as metas dos funcionarios com a estratégia do negdcio, otimizando a
comunicacdo e a relacdo entre gerentes e subordinados. E um processo
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participativo de planejamento, que promove a descentralizacdo das decisdes e
a definicdo das prioridades em geral.

Caracteristicas principais

1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e seu superior;

2. Estabelecimento conjunto de objetivos para cada departamento ou posicéao;
3. Interligag&o dos objetivos departamentais;

4. Elaboracéo de planos taticos e operacionais, com énfase na mensuragéo e
no controle;

5. Continua avaliacéao, revisao e reciclagem dos planos;
6. Participacao atuante de chefia;
7. Apoio intenso do staff durante os primeiros periodos;

8. Motivacao dos trabalhadores de sua empresa.

A administracdo por objetivos é dependente da sinergia entre lider direto e
executor(es), através de uma aceitacdo natural e ndo imposta para atingir as
metas estabelecidas.

Administracdo participativa

A administracdo participativa € uma filosofia ou politica de administracdo de
pessoas, que valoriza sua capacidade de tomar decisfes e resolver problemas,
aprimorando a satisfacdo e a motivacdo no trabalho, contribuindo para o
melhor desempenho e para a competitividade das organizacdes.

Esse método permite a manifestacdo dos funcionarios em relacdo ao processo
de administracdo da empresa de forma organizada e responsavel, sempre
contribuindo com suas experiéncias e conhecimentos, buscando sempre
agregar mais valores as funcdes e pessoas dos quais participa.

Administrar de forma participativa consiste em compartilhar as decisdes que
afetam a empresa, ndo apenas com funcionarios, mas também com clientes ou
usuarios, fornecedores, e eventualmente distribuidores da organizagdo. A meta
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da administracdo participativa € construir uma organizacdo participativa em
todas as interfaces.

No modelo participativo, predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia.
Nas organizacdes que adotam esse modelo, as pessoas sdo responsaveis por
seu proprio comportamento e desempenho.

Administragao holistica

O holismo significa que o homem é um ser indivisivel, que n&o pode ser
entendido através de uma andlise separada de suas diferentes partes.

Com a globalizacédo (integracdo do mundo; povos e cultura) compartilhamos
nao somente as oportunidades que ela oferece mas também os problemas. E
para sua compreensao exige a aplicacéo da teoria sistémica. Na busca de uma
sabedoria sistémica, que bem podemos interpretar como sendo a busca de
uma visdo holistica. A visdo holistica pode ser considerada a forma de
perceber a realidade e a abordagem sistémica, o primeiro nivel de
operacionalizacao desta visao.

O enfoque sistémico exige dos individuos uma nova forma de pensar; de que o
conjunto nao € mera soma de todas as partes, mas as partes compdem o todo,
e € o todo que determina o comportamento das partes. Uma nova visdo de
mundo, que lhes permitira perceber com todos os sentidos a unicidade de si
mesmo e de tudo que os cerca. Portanto para e empresa o lucro deixa de ser
0 objetivo, para se tornar uma consequéncia de todo os processos da empresa;
o0 RH deixa de ser custo e os consumidores deixam de ser receitas, para se
tornarem parte do todo da empresa. A empresa ganha uma nova Visao,
valorizando todos o0s processos e departamentos, e tendo consciéncia que
todos tém a sua importancia e que todos compdem a empresa, que a empresa
ndo € mera soma de departamentos e processos, mas que sao eles a
empresa. Traz a percepcdo da organizacdo como uma série de processos e
atividades interligadas. Uma empresa € um processo que contém varios
processos, de manufatura e/ou servicgos.

A Administracdo Holistica tem como base que a empresa ndo pode mais ser
vista como um conjunto de departamentos (Departamentalizacdo) que
executam atividades isoladas, mas sim como em conjunto Unico, um sistema
aberto em continua interacao.

Processo de implantacdo da Administracéo Holistica
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Diagnéstico da empresa: avaliacao do RH,
Tl, Fornecedores, Marca, Imagem, Clima e Cultura. Entender como estédo
relacionados entre si e dentro da organizagéo.

Andlise do meio externo: perceber a situacdo - politica - social - econdmica —
cultural - tecnoldgica e concorréncia e suas relacdo com a empresa.

Identificacdo do “nucleo da empresa”: Mapear os pontos fortes e competéncias
primordiais para o negécio.

Estabelecimento da missao

Reconhecimento dos valores da empresa: Identificar o que ela entende como
relevante e que define sua maneira de ser.

Definicdo das politicas da empresa

A abordagem holistica propde uma integracdo de conceitos defendidos por
outros modelos de administracdo, como: a valorizacéo da intuicdo preconizada
pelo modelo japonés, o desenvolvimento pessoal defendido pela administragédo
por objetivos e a interacdo valorizada pelo Desenvolvimento Organizacional.

A proposta de trazer a visdo holistica para a area de administracéo, traduzindo-
a num modelo de administracao holistica, embora tenha seus méritos, tambéem
corre o risco de restringi-la. A visdo holistica estd mais para uma forma de
pensar, de perceber a realidade, do que para um modelo. As organizacfes
reproduzem em pequenas escalas as configuracoes e dimensdes do universo.
Por isso se diz que o desenho das organizacfes atuais deveria ser uma
estrutura de holograma, sem forma e Ilimite definidos, adaptaveis as
circunstancias, com linhas hierarquicas simplificadas, muitos canais de
comunicacdo e trabalho matricial ou em redes, formando-se equipes
interdisciplinares para resolver os desafios que enfrenta a organizacao.

Um pensamento deve ser levado em consideracéo: a relacdo hologramatica
entre as partes e o todo. Quem ndo compreende o principio de recursividade,
estd condenado a insipidez, a trivialidade e ao erro. Assim deve-se criar no
homem a idéia de viver em harmonia com a natureza, como parte integrante
dela, de quem é reflexo e a quem modifica, e esta necessidade de gque se crie
uma  novaconsciéncia  ecoldgicae se desenvolva uma  nhova
postura ética perante a natureza é tarefa do gerenciamento holistico.

A idéia do holismo ndo € nova. Ela esta subjacente a varias concepcoes
filoséficas ao longo de toda a evolugdo do pensamento humano. O termo
holismo origina-se do grego “holos”, que significa todo. Na concepc¢ao holistica,
nao so as partes de cada sistema se encontram no todo, mas 0s principios e
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leis que regem o todo se encontram em cada uma das partes e todos 0s
fendmenos ou eventos se interligam e se interpenetram, de forma global.

A holistica ndo € ciéncia, nem filosofia. Ndo € uma religido nem uma disciplina
mistica. Também n&o constitui um paradigma. Segundo Pierre Weil, (1991), “a
abordagem holistica prop6e uma visdo nao-fragmentada da realidade onde
sensagao, sentimento, razéo e intuicdo se equilibram e se reforgam”.

A palavra holos veio do grego e significa inteiro; composto. Segundo o
dicionario, holismo é a tendéncia a sintetizar unidades em totalidades, que se
supbe seja prépria do universo. Sintetizar é reunir elementos em um todo;
compor.

Visdo holistica empresarial equivale a se ter uma "imagem Gnica", sintética de
todos os elementos da empresa, que normalmente podem ser relacionados a
visdes parciais abrangendo suas estratégias, atividades, informacdes, recursos
e organizacao (estrutura da empresa, cultura organizacional, qualificacdo do
pessoal, assim como suas inter-relagdes). No mundo corporativo todo
empreendedor deve ter uma visao holistica de sua empresa. Essa visdo possui
diferentes énfases e graus de abstracdo. A organizacdo que possuir pessoas
com essa Visdo, com certeza se destacara de suas concorrentes. E comum
encontrar gerentes empolgados com 0S recursos computacionais, outros
achando que a solucédo esta somente na estrutura organizacional, outros que
consideram suas maquinas e equipamentos como sendo a salvacdo da
empresa, etc. O pensamento holistico é profundamente ecoldgico. O individuo
e a natureza ndo estdo separados, formam um conjunto impossivel de ser
dissociado. E por isso que qualquer forma de agressdo a natureza é pura e
simplesmente uma forma de suicidio.

Benchmarking

Benchmarking consiste no processo de busca das melhores praticas numa
determinada industria e que conduzem ao desempenho superior. E visto como
um processo positivo e através do qual uma empresa examina como outra
realiza uma funcao especifica a fim de melhorar a forma como realiza a mesma
ou uma funcdo semelhante. O processo de comparacdo do desempenho entre
dois ou mais sistemas € chamado de benchmarking e as cargas usadas séo
chamadas de benchmarks.

by

O processo de benchmarking ndo se limita a simples identificacdo das
melhores praticas; também contempla, por exemplo, a sua divulgagdo por
intermédio das diversas técnicas de marketing.
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O benchmarking traduz-se, entdo num processo através do qual observa-se,
aprende e melhora, podendo ser aplicado a qualquer &rea de atividade
organizacional, desde o desenvolvimento estratégico (Watson, 1993) ao
servico do cliente e sua satisfacao (Lepard e Molyneux, 1994), passando pelas
operagoOes (Shetty, 1993).

N&o se podera dizer que o benchmarking constitui 0 Gnico meio que permite a
melhoria, sendo apenas um dos instrumentos disponiveis para o efeito. A sua
utilizacdo tem como principal beneficio a orientacdo da empresa para o
exterior, na busca permanente de oportunidades de melhoria dos seus
produtos e servigos, processos, custos e prazos, etc.

O termo benchmarking surge em meados da década de setenta do século XX,
introduzido pela XEROX, tendo a ideia vindo a ganhar proeminéncia na
literatura especializada desde entdo. A ASQ - American Society for
Quiality define benchmarking como o processo de medicdo e comparacéo
continua de uma organizacdo relativamente as organizacOes lideres em
qualquer parte do mundo, de modo a obter informacdo que ajude essa
organizagao a empreender agdes destinadas a melhoria da sua performance.

Nas palavras de David Todd Kearns, ex-CEO da Xerox, benchmarking € o
continuo processo de medicdo de produtos, servicos e praticas, de modo a
confrontar os resultados com os dos concorrentes mais fortes ou com o0s
daqueles que sdo considerados lideres da industria.

A necessidade de avaliar o desempenho das empresas de forma comparativa e
sistematica, procurando identificar e atuar nos fatores de sucesso e de
insucesso, fez com que se desenvolvesse uma nova ferramenta de gestéo
(metodologia) conhecida por Benchmarking.

Inicialmente, € nos EUA que o benchmarking ganha expressao, individualidade
e notoriedade, atribuindo-se a Rank Xerox Corporation o pioneirismo na
introducéo da préatica de Benchmarking.

Posteriormente, outras organizacdes destacaram-se ao aplicar com sucesso o
Benchmarking, entre as quais destacamos: Ford Motor Company, Alcoa,
Millken, AT&T, IBM, Johnson & Johnson, Kodak, Motorola e Texas Instruments,
tornando-se quase obrigatorio para qualquer organizacdo que deseja melhorar
0S seus produtos, servigcos, processos e resultados.

Do Benchmarking, podem beneficiar as empresas, independentemente da
dimensao, dos seguintes sectores de actividade (comércio; industria; prestacao
de servicos as empresas; construcao; logistica e transportes, ou seja, aplica-se
a quase todas as empresas) ou entidades da envolvente empresarial, como
ferramenta de apoio ao aconselhamento as empresas suas clientes.
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De todas as definicbes encontradas para benchmarking, destacam-se duas:

O benchmarking é um dos mais uteis instrumentos de gestdo para melhorar o
desempenho das empresas e conquistar a superioridade em relacdo a
concorréncia. Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de
empresas similares e ajuda a explicar todo o processo que envolve uma
excelente "performance” empresarial. A esséncia desse instrumento parte do
principio de que nenhuma empresa € a melhor em tudo, o que implica
reconhecer que existe no mercado quem faz melhor do que noés.
Habitualmente, um processo de benchmarking arranca quando se constata que
a empresa esta a diminuir a sua rentabilidade. Quando a aprendizagem
resultante de um processo de benchmarking é aplicada de forma correcta,
ocorre melhoria de desempenho em situacbes criticas no seio de uma
empresa.

A segunda definicdo, mais sintética mas igualmente objectiva, enuncia que
benchmarking € o processo continuo e sistematico que permite a comparagao
das performances das organizagcles e respectivas fungdes ou processos face
ao que é considerado "o melhor nivel", visando ndo apenas a equiparacao dos
niveis de performance mas também a sua superacao.

Os principios do benchmarking
Sistematico

O Benchmarking ndo € um método aleatorio de recolher informacéo, mas trata-
se de um processo sistematico estruturado etapa a etapa, com o objetivo de
avaliar os métodos de trabalho no mercado.

Os outputs deste processo proporcionam as empresas comparar 0S Seus
produtos, servicos e métodos de trabalho com os das organizacfes
representantes das melhores praticas.

E um processo gerencial permanente, que requer atualizacdo constante da
coleta e analise cuidadosa daquilo que ha de melhor externamente em préticas
e desempenho para as funcfes de tomada de decisdes e de comunicacfes em
todos os niveis da empresa. Um processo que obriga ao teste constante das
acles internas em relacao aos padrées externos das praticas da industria.

E um processo de descoberta e de uma experiéncia de aprendizagem. Exige a
identificacdo das melhores préticas e a projecdo do desempenho futuro.

A ideia por trds do benchmarking é de que ninguém é melhor em tudo. Entao,
"copiar" modelos de outras empresas significa "economizar” tempo e trabalho.
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Por definicdo, as "coOpias" nunca serdo iguais. Havera sempre ajustes,
adaptacao e aprimoramentos, o0 que garante a "evolucao" da ideia original.

Vantagens e desvantagens do Benchmarking

O Benchmarking € um dos mais uteis instrumentos de gestdo para melhorar o
desempenho das empresas e conquistar a superioridade em relacdo a
concorréncia, ndo sé a concorréncia, pode ser aplicado em ideias ou conceitos
de empresas de ramos diferentes, como uma empresa do segmento de
alimentos pode fazer uso desta ferramenta com base na andlise de uma
empresa de embalagens por exemplo, a ferramenta tem iniUmeras e infinitas
aplicacbes. Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de
empresas similares e ajuda a explicar todo o processo que envolve uma
excelente performance empresarial.

Este instrumento parte do principio de que nenhuma empresa € a melhor em
tudo, o que implica reconhecer que existe, no mercado, quem faz melhor do
gue noés. Habitualmente, um processo de Benchmarking é impulsionado
guando se constata que a empresa esta a diminuir a sua rentabilidade. Quando
a aprendizagem resultante de um processo de Benchmarking é aplicada de
forma correta, facilita a melhoria do desempenho em situacgdes criticas no seio
de uma empresa.

Benchmarking, portanto, é:

um processo continuo e estruturado;

uma procura que fornece informacéo valiosa;
um processo de aprendizagem;

um leque de oportunidades;

uma analise aos processos; e

uma ferramenta de gestéo, aplicavel aos processos da empresa.
E, todavia, Benchmarking nao é:

um ato isolado;

um livro de receitas;

uma cépia ou uma imitacao;

uma reinvencao;



uma constatacao de fatos; e

uma moda de gestao.

As vantagens da andlise de Benchmarking sdo, sem duvida, mais numerosas
que as desvantagens. Quer as pessoas, quer as empresas, todos gostam de
ser como os melhores. E o Benchmarking é, precisamente, “espreitar” os
melhores para ser como eles ou supera-los. Como vantagens, podem-se
identificar as seguintes:

introduzir novos conceitos de avaliacéo;

melhorar o conhecimento da propria organizacéo;

identificar e priorizar as areas que devem ser objeto de melhorias;
estabelecer objetivos viaveis e realistas;

criar critério de prioridade no planeamento;

favorecer um melhor conhecimento dos concorrentes e do nivel competitivo do
mercado;

permitir uma maior eficacia na orientacdo para os clientes ao identificar os
fatores criticos de sucesso internos na sua satisfacao; e

aprender com os melhores.

No entanto, deve-se ter em conta que:

por um lado, existem inUmeras empresas que negam ou distorcem os dados,
apesar do Codigo de Conduta que se comprometem a respeitar, precisamente
devido ao fato de que ndo querem que outras atinjam os patamares de
exceléncia financeira, operacional, logistica, social, ambiental etc., porque, se
0os atingirem, terdo mais um concorrente no mercado com as mesmas
ferramentas; e

por outro lado, existem empresas que invejam os indicadores de outras com
dimensado diferente, ou que atuam num mercado em que ndo € 0 mesmo,
comparando o0 que nao é comparavel. Por vezes, essa tatica se mostra errada
e prejudicial para a propria empresa.

Tipos de Benchmarking



Benchmarking competitivo

Caracteriza-se por ter como alvo especifico as préaticas dos concorrentes. Na
pratica, € o menos usual, uma vez que € quase impossivel que as empresas se
prestem a facilitar acesso a dados que estdo ligados diretamente com a sua
atividade a concorréncia. Por isso, é necessario, muitas vezes, contratar uma
consultoria externa para obter informagdes sobre o Benchmarking Competitivo.
Um método recomendado para obter as informacfes dos concorrentes é a
utilizac&o de "cliente oculto".

Além disso, tem como objetivo atividades similares em diferentes locais,
departamentos, unidades operacionais, paises etc.

Benchmarking interno

A procura pelas melhores préaticas ocorre dentro da propria organizacdo em
unidades diferentes (outros departamentos, sedes etc.). Tem como vantagens
a facilidade para se obter parcerias, custos mais baixos e a valorizagédo pessoal
interna. A grande desvantagem € que as praticas estardo sempre impregnadas
com 0s mesmos paradigmas. Este € o tipo mais utilizado.

Benchmarking funcional

Ocorre quando o Benchmarking é baseado num processo que atravessa varias
funcdes da organizacdo e pode ser encontrado na maioria das empresas do
mesmo porte, como, por exemplo, o processo desde a entrada de um pedido
até a entrega do produto final ao cliente. E neste tipo de Benchmarking que
encontramos a maioria dos exemplos praticos e em que as empresas estao
mais dispostas a colaborar e a ser mais transparentes.

As empresas sob pesquisa geralmente sdo de ramos distintos, mas tém
técnicas que podem ser colocadas em pratica em qualquer organizacao.
Exemplo: estocagem de produto.

Benchmarking Genérico: as empresas tém funcdo ou processos empresariais
semelhantes, mas ndo produzem o mesmo produto. Exemplo: analisar o
passo-a-passo desde a compra do cliente até a entrega do produto a ele.

Benchmarking € uma técnica que consiste em acompanhar processos de
organizagbes concorrentes ou ndo, que sejam reconhecidas como
representantes das melhores préaticas administrativas. E um processo de
pesquisa, continuo e sistematico, para avaliar produtos, servicos e métodos de



trabalho, com o proposito de melhoramento organizacional, procurando a
superioridade competitiva.

Em outras palavras, benchmarking consiste na busca de melhores praticas de
administracdo, como forma de ganhar vantagens competitivas. Ele faz uso de
pontos de referéncias que ja existem e funcionam bem, em vez de criar algo
novo.

O Benchmarking € uma das mais antigas ferramentas de gestdo. O seu
propésito é estimular e facilitar as mudancas organizacionais e melhorar o
desempenho das organizagcbes por meio de um processo de aprendizagem.

Isto é feito de duas maneiras:

1 — identificando resultados excelentes, geralmente mensurados por meio de
métricas ou indicadores. Tais resultados servem de estimulo para os esforcos
de melhoria e dado uma garantia de que, por intermédio de esforcos
inteligentes, tais resultados poderéo ser igualados.

2 — identificando as chamadas melhores praticas que, geralmente com alguma
adaptacdo a cultura e as peculiaridades da organizacdo, podem servir de
referéncia a uma mudanca que leve a melhores resultados.

O objetivo principal de se fazer benchmarking € implementar mudancas que
levem a melhorias significativas nos produtos e processos da organizacao e,
consequentemente, nos seus resultados. Qualquer organizacédo, publica ou
privada, com ou sem fins lucrativos, de qualquer setor ou porte, pode utilizar o
benchmarking para entender e melhorar os seus processos [2].

O benchmarking € uma das formas mais eficazes de se estabelecer metas e
tem um efeito motivacional grande junto as equipes.

O processo de Benchmarking

Benchmarking tem, em geral, cinco fases: planejamento, levantamento de
dados, analise, adaptacdo e implementacdo. Mas a metodologia mais
detalhada, descrita por CAMP (1998), apresenta as seguintes etapas:

identificar empresas comparativas;
definir método e recolher dados;
determinar a lacuna de desempenho;

projetar niveis de desempenho futuro e obter aceitacéo;
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estabelecer metas funcionais;

desenvolver planos de acéao;

implementar acdes especificas e monitorar progressos; e
recalibrar marcos de referéncia.

Uma metodologia préatica e eficaz de benchmarking pode ser encontrada nas
Referéncias.

De acordo com a pesquisa Management Tools & Trends 2005, feita pela Bain &
Company, o benchmarking é a terceira ferramenta de gestdo mais usada pelas
empresas.

Benchmark

Enquanto o benchmarking é o processo de identificacdo de referenciais de
exceléncia, o benchmark € o referencial de exceléncia em si. A origem desse
termo parece estar nas marcas de referéncia usadas nas medigcdes
topograficas.

Pode-se dizer que o processo benchmarking foi inserido no ambiente de
negocios pela Xerox, que o definiu como "o processo continuo para medir 0s
nossos produtos, servicos e praticas com os mais fortes concorrentes ou com
as companhias reconhecidas como lideres da industria”.

Metodologia de implementacdo de um processo de benchmarking

O processo de implementacéo esta dividido em cinco fases, que por sua vez,
estdo subdivididas em atividades e estas em tarefas. As cinco fases desse
processo sao:

1) Planejamento

Identificacdo do item

Obtencéo do apoio da Direcéo

Desenvolvimento do sistema de medida
Desenvolvimento do plano de coleta de informacéo
Revisado dos planos

Caracterizacdo do item
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2) Coleta interna de informacao

Coleta e Andlise de Informacao Publicada Internamente
Selecéo de potenciais parceiros internos
Caracterizagao do item em cada parceiro

Coleta Interna de Dados

Realizacao de visitas aos parceiros

3) Coleta externa de informacéo

Como ja foi dito, as atividades constituintes desta fase sdo uma repeticdo das
descritas na fase anterior e estdo divididas, para efeitos de concepcao, em
duas grandes atividades:

Coleta de informacéo publicada externamente

Coleta de dados externos

4) Melhoria do desempenho do item

Esta fase ndo é mais do que decidir quais as melhores préticas a aplicar. Sua
metodologia de implementacéo € critica, pois requer analises muito cuidadosas
de grande quantidade de informacao recolhida, bem como a interpretacdo dos
elementos no contexto da organizacdo. Assim, ela envolve:

Identificacdo das Acdes Corretivas
Desenvolvimento do Plano de Implementacéo
Obtencéo da Aprovacgao da Solucao

Implementacéo e Verificacado da Solugéo

5) Melhoria continua

Nesta altura, apds terem sido alcancados os objetivos a que se propusera, a
organizacgao tem duas alternativas: (i) direcionar os esforgcos para a melhoria de
outro item e nada fazer pelo primeiro ou (ii) continuar a trabalhar na melhoria
do desempenho do item.



Quando se abandonam os esforcos de melhoria continua, o melhor que se
pode acontecer é o desempenho se manter estavel. No entanto, as
organizagbes concorrentes poderdo continuar a trabalhar em melhoria
continua, o que vai provocar, num futuro préximo, um novo desvio negativo no
desempenho do item. E claro que é preferivel continuar os esforcos de
melhoria do item, e, para tal, deverdo ser realizadas duas atividades:
manutencdo da base de dados; e implementacdo da melhoria continua do

desempenho.

Downsizing

Downsizing, traduzido em portugués para reducdo de pessoal ou reducdo de
custos conforme os contextos, € uma técnica de administragdo contemporanea
gue, de acordo com Caldas (2000), surgiu nos Estados Unidos na década de
1970, com o principal objetivo era a diferenciagcdo competitiva das
organizacbes. poés uma década, chegou ao Brasil com a tentativa de
reestruturar as organizacbes, a fim de atingir a eficiéncia de custos e a
tentativa de eliminacdo da burocraciacorporativa desnecesséria, provocando
assim um achatamento na piramide hierarquica. Segundo o autor argentino
Rodolfo E. Biasca, o termo passou a ser mais usado entre 1987 e 1989. Outros
termos empresariais em inglés sobre reestruturacdo empresarial também
ficaram conhecidos internacionalmente nessa época tais
como outplacement("recolocacéo”) e turnaround (algo como "dar a volta" no
sentido de "revirar a empresa”).

Trata-se de um projeto de racionalizacdo planejado em todas as suas etapas,
gue deve estar consistente com o planejamento estratégico do negdcio e cuja

meta global é construir uma organizacdo eficiente e eficaz, privilegiando
praticas que mantenham a organizacdo 0 mais enxuta possivel.

A curto prazo, o processo envolve demissdes, achatamento da estrutura
organizacional, reestruturacdo, reducdo de custos e racionalizacdo. A longo
prazo, espera-se que revitalize a empresa com a expansdo do seu mercado,
desenvolva melhores produtos e servi¢cos, melhore o moral dos funcionarios,
modernize a empresa e principalmente, a mantenha enxuta, de forma que as
praticas burocraticas ndo venham a se instalar novamente, uma vez
amenizadas as pressoes.
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O termo downsizing também € usado para definir uma situacdo em que
sistemas originalmente hospedados em um computador de grande porte
(mainframe) sao adaptados para computadores de menor porte
(mini/microcomputadores) e esse processo se da em fungdo da reducédo do
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porte da empresa ou do aumento da capacidade computacional
dos computadores de menor custo.

Estratégia Empresarial

O downsizing é aplicado principalmente em organizagbes que almejam
mudancas corporativas, tais como, fusdes, riscos de faléncia, terceirizacoes,
eficiéncia de recursos humanos, entre outros. O objetivo central € construir
uma organizagdo o0 mais eficiente e capacitada possivel, que
consequentemente a manterd mais enxuta. Estudos afirmam que o downsizing
deve ser colocado em pratica como ultima opcdo, em casos de crise, com 0
intuito de reerguer a empresa, adapta-la as alteracbes do ambiente. Sendo
assim,é preciso estar sempre acompanhando o planejamento estratégico, estar
a par dos objetivos da empresa e assim coloca-los em préatica. Passando por
algumas etapas de planejamento, tais como: desenvolver uma visédo sistémica,
nao pensando somente na diminuicdo de mao obra; € necesséario que a
organizagdo repense sobre sua estrutura, considerando que ela & um
organismo vivo e esta sempre sofrendo mudancas; e por fim, que os
responsaveis pelo gerenciamento da empresa a administrem de forma racional.

A curto-prazo envolve demissfes, achatamento da estruturar organizacional,
reestruturacdo, reducdo de custos e racionalizacdo. A longo-prazo espera-se
gue revitalize a empresa com a expansao do seu mercado, desenvolvimento de
melhores produtos e servicos, melhoria do moral dos funcionarios, modernize a
empresa e principalmente, a mantenha enxuta, de forma que as praticas
burocraticas ndo venham a se instalar novamente, uma vez amenizadas as
pressfes.O downsizing requer um projeto de racionalizacdo planejado e de
acordo com a visdo estratégica dos negocios, as metas globais da organizacdo
e a partir da definicdo clara de seus objetivos.

O downsizing em uma linguagem mais simples é a reducdo temporaria ou
permanente da forca de trabalho por via da extingdo de um ou varios niveis
hierarquicos. Na maior parte dos casos, o downsizing € usado como forma de
reduzir custos das empresas que, por esta via, procuram recuperar a sua
competitividade e sustentabilidade futuras. Embora pareca uma decisdo para
ser tomada em situacfes extremas, o downsizing é frequentemente a Unica via
para a viabilidade das empresas e nenhum gestor gosta de tomar este tipo de
decisbes.

Hé& outras razdes para além do custo que justificam o downsizing. Uma dessas
razdes € a eficiéncia das operacfes. Em alguns casos, quanto mais pessoas
trabalham numa determinada funcédo, mais ineficientes se tornam as operacoes
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dessa funcdo. Uma forma de resolver esse problema é reduzir o niumero de
pessoas ao mesmo tempo que se melhoram os processos e a tecnologia. E
frequente vermos este tipo de situagcbes em unidades produtivas em
determinados setores. Também acontece nas areas administrativas.

A razdo mais importante para justificar o downsizing no entanto é a reducgéo de
custos. Na maior parte dos casos surge como reagao a mudangas no meio
envolvente. Por vezes acontece que a procura de um determinado produto
diminui (porque um produto novo surge no mercado e serve melhor
determinadas necessidades ou porque um concorrente se torna mais
competitivo, por exemplo). A forma que as empresas encontram para recuperar
a sua competitividade é reduzindo o nimero de pessoas e consequentemente
0s custos. Mas o entendimento ordinario do conceito como simples reducéo
significativa de pessoal e instalagdes causa problemas, abordados no artigo da
revista Fortune de 9 de abril de 1990 ("Cost Cutting: how to do it right" , ou, em
traducdo livre, "Corte de Custos: como fazer isso direito") e por iSsso comegou-
se a tentar se adotar um termo alternativo, o rightsizing ("o tamanho certo").

Existe trés tipos de estratégias que podem ser de uso na execucao do
downsizing. Quando aplicadas juntas poderdo obter melhores resultados,
assim como a maioria dos empresarios fazem.

As estratégias sdo: reducdo na forca de trabalho, onde o foco é nos
trabalhadores, ocorrendo assim a demissdo de pessoas; redesenho
organizacional tem como objetivo diminuir a hierarquia, como 0 home mesmo
diz, redesenha funcbes, diminui niveis; e sisttmica que € uma melhoria
continua, conseguindo atingir todos da organizacao.

A partir dessas surgiram outras, para que houvesse uma melhora no
desempenho organizacional diante do declinio organizacional e ambiental, séo
elas: reducao, reorientacdo, reducédo e reorientacdo do dominio e da estrutura.
Porém, as empresas que optam realizar downsizing precisa planejar, pois
devido as demissdes que ocorrem nesse processo € possivel que ocorra
escassez de mao de obra, o que pode afetar a producdo da empresa. Uma
opcao € especializar esses funcionarios ao invés de realizar downsizing, ja que
de toda forma havera despesas para realizar demissodes, logo invista em seus
funcionérios para evitar correr riscos.

O Downsizing como estratégia para melhoria da eficiéncia de uma organizacao
tem os seguintes objetivos:

Reducéo de custos;

Rapidez na tomada de deciséo;
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Resposta mais rapida as a¢des do concorrente;

Comunicagdo menos distorcida e mais rapida;

Manutenc¢do da orientacdo para a acado com menos analise e paralisia;
Promocao das sinergias dentro da empresa,

Elevacédo da moral na geréncia geral,

Criacdo do foco nas necessidades do cliente, e ndo nos procedimentos
internos;

Aumento da produtividade dos gerentes.

Etapas do projeto de downsizing

Para atingir os objetivos seguem-se as seguintes etapas:
Planejamento;

Definicdo de metas;

Elaboracao de principios basicos;

Coleta de fatos;

Identificacdo de oportunidades;

Planejamento de melhorias;

Execucao.

O projeto de Downsizing envolve também:
Andlise dos custos e da evolucdo de indicadores
Avaliacao do valor agregado ao produto
Eliminacao de posi¢des e niveis hierarquicos
Simplificacdo da estrutura

Andlise da viabilidade de terceirizacdo de servigos

Reavaliacao dos critérios de analise do desempenho pessoal



Possiveis Consequéncias Negativas

Alguns trabalhos que visavam analisar os resultados da implantacdo de uma
estratégia de downsizing, concluiram que nem sempre 0s objetivos tracados
sdo alcancados. Em alguns casos, observam-se consequéncias
negativas.Alguns fatores que sao prejudicados com a implantagdo do
downsizing sdo: o ambiente trabalho, que acaba por ter perdas significativas de
liderancas, cooperacao entre pessoas e areas; perda de eficiéncia interna, que
é resultante da perda de experiéncia e memoria empresarial; comprometimento
da eficacia organizacional, por reducdo do espirito empreendedor da
organizagcdo e inseguranca dos remanescentes da organizacao; relacbes de
trabalho sdo agravadas em organizacdes que passam por estratégias de
downsizing, tendo estudos demonstrados um aumento significativo em
reclamacdes trabalhista, incidéncia de doencas e acidentes de trabalho, e a
imagem externa' também pode ser comprometida e a demissdo em massa,
pode nem sempre ser vista com bons olhos pelos investidores (The Economist,
1993a).

Teoria comportamental da administracao

Teoria comportamental da administracdo de 1947 € uma teoria aplicada
a administracao de empresas. A teoria comportamental (ou teoria behaviorista)
da administracdo trouxe uma nova concep¢ao e um novo enfoque dentro da
teoria administrativa: a abordagem das ciéncias do comportamento (behavior
sciences approach), o abandono das posi¢cdes normativas e prescritivas das
teorias anteriores ( teorias classica, das relacdes humanas e da burocracia) e a
adocdao de posicoes explicativas e descritivas.

A abordagem comportamental, conhecida como behaviorista, segundo
Chiavenato (2003), é caracterizada por ser decorréncia da teoria das relacfes
humanas. Assim, sua énfase ainda se encontra no comportamento humano,
porém, leva em consideragcdo o contexto organizacional, de forma mais ampla,
abrangendo a influéncia desse comportamento ha organizacdo como um todo e
as perspectivas das pessoas diante das organizacdes. Vale ressaltar que, ndo
se deve confundir a Teoria Behaviorista da Administracdo com o behaviorismo
gue se desenvolveu na psicologia, a partir dos trabalhos de Watson. Apesar de
serem semelhantes quanto a énfase no comportamento humano, essas duas
concepcdes diferem muito quanto ao tratamento de problemas
comportamentais. A abordagem comportamental se desenvolveu por volta de
1950, nos Estados Unidos, trazendo novos conceitos e variaveis para a teoria
administrativa, principalmente, devido ao desenvolvimento das ciéncias
comportamentais, e da Psicologia organizacional. O surgimento de ideias e
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conclusdes, que trazem uma nova perspectiva do homem, foi de extrema
importancia para a formacéo da teoria comportamental.

O homem passa a ser visto como um animal dotado de necessidades que vao
além do objetivo apenas financeiro, possuindo necessidades gregarias
inerentes ao homem. Passa a ser visto também como um animal dotado de
sistema psiquico, ou seja, possui a capacidade de organizacdo de suas
proprias percepcdes frente ao ambiente como um todo. O homem passa ser
interpretado como um ser passivo de aprender e mudar suas atitudes. Seu
comportamento € orientado para objetivos, podendo cooperar com 0S outros
individuos, quando for importante para o alcance dos objetivos o esforco
coletivo, ou ainda pode competir com 0s outros, quando ocorre uma disputa.

Suas caracteristicas sao:

v/ énfase nas pessoas;

v/ preocupagdo com 0 comportamento organizacional (processo de
trabalho);

v’ estudo do comportamento humano (motivacgdo humana - teoria
de Maslow).
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Seu ponto critico é a relatividade: todos os individuos possuem as mesmas
necessidades e estas sdo hierarquizadas.

Origens da teoria comportamental na administracéo

De acordo com a teoria de Motta, varios autores foram importantes para o
desenvolvimento da teoria comportamental da Administracdo. Acredita-se que
ela, propriamente dita, inicia-se com Hebert Alexander Simon, em 1947 com o
livro O Comportamento Administrativo, no qual foram apresentadas novas
colocacdes e trazendo novos conceitos ao tratamento do processo de tomada
de decisbes e aos limites da racionalidade. Porém, outros autores foram
importantes, a maioria deles preocupados, principalmente, com o tratamento de
problemas ligados a eficiéncia, buscando novas variaveis, como motivacao,
tensao e necessidades individuais para a solucao deles.

De acordo com Chiavenato, as experiéncias que deram base a teoria
comportamental surgiram ainda na teoria das relacdes humanas, com Lewin, e
ainda considera alguns conceitos dessa teoria, porém a teoria comportamental
veio como uma critica tanto a teoria classica, que da muita énfase nas tarefas,
como as teorias das relagcdes humanas, que ddo muita énfase nas pessoas. A
teoria comportamental mostra-se completamente oposta aos conceitos formais
e a posicdo rigida e mecéanica da teoria classica. Mostra-se também
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completamente oposta as prescricbes ingénuas e romanticas da teoria
humanistica.

Conforme Motta, ndo aceitava, por exemplo, a ideia de que bastasse apenas a
satisfacdo do trabalho para gerar a eficiéncia. A teoria comportamental ou
behaviorismo, para Motta, tem grande importancia na teoria das organizagoes,
pois se percebe que ela rompe com os enfoques antigos da Escola Cléssica e
da teoria das relag6es humanisticas.

Novas proposi¢des sobre a motivagdo humana
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Primeiramente, antes de analisar o conceito de motivacdo, é importante
entender o conceito de comportamento, onde, conforme Chiavenato, significa
“a maneira pela qual um individuo ou uma organizagéo age ou reage em suas
interacdes com o seu meio-ambiente e em resposta aos estimulos que dele
recebe’.

Assim, procurando entender o comportamento organizacional, a teoria
comportamental tem como base o comportamento individual, estudando o
campo da motivagdo humana. Os behavioristas acreditavam que a partir do
momento que se toma conhecimento das necessidades humanas, pode-se
melhorar a qualidade do trabalho utilizando a motivacéo nas organizacgées.

Hierarquia das necessidades de Maslow

Maslow publicou uma teoria sobre motivacdo que se tornou bastante
conhecida. A teoria de Maslow parte do principio de que a motivacéo surge de
um conjunto de necessidades que estéo dispostas na forma de uma hierarquia
de importancia, que pode ser visualizada como uma piramide. Na base da
piramide estdo as necessidades mais basicas (necessidades fisioldgicas) e no
topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades de auto-realizacédo).
Para Maslow, quando as necessidades de primeiro nivel sdo satisfeitas, a
pessoa passa para 0 proOximo nivel, e assim, movendo-se em dire¢cdo a
necessidade do topo.

Segundo Maslow, as necessidades fisiolégicas estdo no primeiro nivel da
piramide. Sdo as necessidades basicas e de vital importancia. Constituem a
alimentacéo, o sono e o repouso, 0 desejo sexual etc., que sdo as prioridades
do homem. Em seguida, vem a necessidade de seguranca, que constitui o
segundo nivel. Assim, neste nivel, as pessoas buscam estabilidade e protecéo.
Isso pode ser visto em uma empresa, na qual o individuo € dominado pela
procura de seguranca quando ocorre alguma acao administrativa arbitraria ou
uma decisdo incoerente. Estes dois primeiros niveis constituem as
necessidades primarias.

A partir do terceiro nivel, encontramos as Necessidades Secundarias. As
necessidades sociais, como a procura de associagéo, participacéo, aceitacao,



amor etc., encontram-se no terceiro nivel. Em seguida vém as necessidades de
estima que sdo aquelas que envolvem o préprio individuo, a forma como ele se
vé e se avalia. Estdo relacionadas com a autoconfianga, auto-apreciagao,
status, consideracéo etc. Por fim, as necessidades de auto-realizacdo sao as
gue estdo no topo da hierarquia. Nesse nivel, 0 homem procura a realizagcédo do
préprio potencial e auto-desenvolvimento.

Porém, como afirma Chiavenato, a teoria de Maslow nunca foi confirmada
pelos pesquisadores, e muitas pesquisas ja até a anularam. Vale ressaltar que,
mesmo assim, essa teoria € muito conhecida e muito utilizada como referéncia
para os administradores; e de acordo com Agnaldo Santana (2013) todas
essas teorias foram necessarias para um bom desenvolvimento do ser
Humano.

Teoria de Herzberg

Para Frederick Herzberg, o comportamento humano poderia ser explicado por
dois fatores independentes descritos a seguir:

Fatores higiénicos ou extrinsecos: aqueles que se localizam no ambiente em
torno das pessoas e abrangem as condi¢des nas quais desempenham seu
trabalho. Como essas condi¢des sao gerenciadas e decididas pela empresa, os
fatores higiénicos estdo fora do controle dos trabalhadores. Esses fatores
podem ser o salario, beneficios sociais, tipos de chefia, supervisdo, condicbes
fisicas de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa. Quando esses fatores
s80 péssimos ou precarios, eles provocam a insatisfacdo dos empregados.
Porém, como sdo apenas satisfatérios, ndo podem levar a satisfacdo se
atendidos. Apenas impedem a insatisfacao.

Fatores motivacionais ou intrinsecos: sdo os fatores relacionados com o
contetdo do cargo e com a natureza das tarefas que o trabalhador executa no
seu tipico dia de trabalho. Estes ja estdo sob o controle do proprio individuo,
pois relacionam-se com a sua tarefa, envolvendo sentimentos de crescimento
profissional. Esses fatores dependem das tarefas que os trabalhadores
realizam no seu trabalho. O impacto dos fatores motivacionais sobre o
comportamento das pessoas é muito profundo e estavel, pois quando sao
otimos provocam a satisfacdo, mas quando séao precérios (ndo atendidos), nédo
a alcancam. Mas também néo geram insatisfacao.

De acordo com Chiavenato, Herzberg ainda contribui afirmando que, para o
trabalhador continuar sempre motivado, € necessario o “enriquecimento do
cargo ou tarefa”, que significa ampliar o conteudo dos cargos, transformando
em tarefas complexas, para que o funcionario trabalhe sempre com desafios e
possa ter satisfagdo profissional. O enriquecimento dos cargos pode ser em
sentido vertical (substituindo uma tarefa simples por uma mais complexa) ou
horizontal, ou seja, com o0 acréscimo de mais atividades do mesmo nivel.
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Porém, vale ressaltar que, o enriquecimento de tarefas pode constituir em
consequéncias positivas como, por exemplo, a propria motivacdo, como pode
decorrer em consequéncias negativas como a ansiedade ou até mesmo o
medo, por parte dos funcionéarios, de tarefas novas e de ndo conseguirem
realiza-las de forma bem-sucedida.

Estilos de administracéo

Segundo Chivenato, a teoria oferece muitos estilos de administragéo, e a
prépria Administracdo estd muito marcada pelos estilos que os administradores
utiizam para dirigir o comportamento humano. Porém, os estilos de
administracdo dependem fortemente da ideia de natureza humana que o0s
administradores utilizam dentro das empresas. Douglas McGregor distinguiu
duas concepcgdes antagdnicas de administrar que em sua opinido séo tipicas
da viséo gerencial dos funcionarios: a teoria X (ou tradicional) e a Teoria Y (ou
moderna).

A teoria X corresponde a teoria tradicional e mecanicista da administracao
cientifica. Essa teoria parte do pressuposto errbneo da natureza humana,
podendo ser sintetizado da seguinte forma:

Para essa teoria, 0 homem € um indolente e preguicoso por natureza.
O homem néo gosta de trabalhar e so trabalha pelo fator econémico.

Numa perspetiva organizacional, ele ndo tem a ambicdo de engajar na
empresa, nem de assumir responsabilidades, porque isso lhe traria riscos,
preferindo, portanto, ser dirigido, ja que isso lhe traria seguranca.

Os objetivos do homem sédo diferentes dos objetivos da organizacdo, e sua
dependéncia o torna incapaz de procurar mudancas, tornando-o também
incapaz de autocontrole, precisando ser dirigido e controlado.

A Teoria X desenvolve um estilo de direcdo rigido e autocréatico para que as
pessoas sejam controladas e atendam aos objetivos da empresa. Assim, a
administracdo se caracteriza da seguinte forma:

A administracdo é responsavel pela organizacdo dos recursos da empresa,
como dinheiro, materiais, equipamentos e pessoas, visando apenas aos fins
econOmicos.

Sem a administracdo, as pessoas contrastariam esses objetivos empresariais.
Portanto, elas devem ser recompensadas, punidas e controladas, tendo por
base a motivacao por incentivos econémicos.
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McGregor também formulou a Teoria Y. A importancia dele foi justamente a
formulacdo de outra teoria, tendo como ponto de partida outra concepcao
acerca da natureza humana. A Teoria Y pode ser sintetizada da seguinte forma
de acordo com Chiavenato:

O homem néo tem o desprazer de trabalhar.

As pessoas ndo sdo, de forma inerente, resistentes as necessidades das
organizacgOes. Elas se tornam assim por sua experiéncia negativa em outras
organizagoes.

O homem tem a capacidade de aprender e de imaginacéo, e ainda sob certas
condigdes, de procurar responsabilidades. Mostrando assim a importancia da
administracdo como um meio criador de oportunidades.

O homem possui motivacdes basicas e tem potencial de desenvolvimento,
capacidade para a solugcao de problemas, ndo estando ligados apenas aos fins
econdmicos.

A Teoria de Maslow desenvolve um estilo aberto e dinamico de administracéo,
a partir de medidas inovadoras e humanisticas, e se caracteriza por uma
administracdo que é vista como um importante meio de criar condicbes para
gue as pessoas desenvolvam suas competéncias e atinjam 0s objetivos
individuais e organizacionais. Assim, é papel dela descentralizar as decisdes e
responsabilidades, a fim de que as pessoas desenvolvam o autocontrole e
satisfacam suas proprias necessidades. Essa teoria visa reorganizar 0s cargos,
procurando amplid-los a partir da extensdo de atividades, acabando com a
super-especializacdo das tarefas. Isso permite que as pessoas sintam que
estdo participando e reconhecam sua importancia na organizacao. Assim, esta
teoria visa também incorporar uma maior participacdo das pessoas nas
decisdes e na administracdo consultiva.

Outra medida que a Teoria Y incorpora substituindo medidas anteriormente
executadas € a autoavaliacdo, na qual as pessoas séo impulsionadas a avaliar
sua contribuicdo para as empresas, assumindo responsabilidade junto a
empresa.

Sistemas de administracédo de Likert

Partindo do pressuposto de que a acdo administrativa nunca € igual em todas
as empresas, sendo um processo relativo, pois depende de inUmeras
variaveis. Rensis Likert propde um esquema em que quatro varidveis deverao
ser consideradas: processo decisorio, sistema de comunicacgao,
relacionamento interpessoal e sistema de recompensas, em cada um dos
guatro sistemas administrativos diferentes, a saber:
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Sistema 1 - "autoritario-coercitivo"

Neste esquema Likert retrata um sistema administrativo que controla de forma
muito rigida todos os acontecimentos da empresa. Caracteriza-se por um
processo decisério centrado apenas no topo da organizacdo. O sistema de
comunicagdo € precéario, ocorre sempre de forma vertical, no sentido
descendente. Ndo h& comunicacdes laterais, e estas sao vistas como
prejudiciais aos objetivos da empresa, sendo vetadas as organizagcdes
informais. O sistema de recompensas e puni¢des frisa as punicbes como o
melhor meio das pessoas obedecerem a risca as regras e as tarefas, tornando,
assim, um ambiente pesado. As recompensas sdo materiais e salariais, porém
raramente acontecem. Sao exemplos desse sistema as empresas de
construcao industrial, na qual usam mao de obra intensa e de nivel baixo.

Sistema 2 - "autoritario-benevolente”

E um sistema semelhante ao sistema 1, porém, é menos rigido. O processo
decisorio ainda se encontra na cupula administrativa, mas pequenas decisdes
de natureza rotineira e simples séo permitidas. O mesmo ocorre com o sistema
de comunicacdo, este continua precéario, porém, a cupula facilita um pouco
comunicacdes ascendentes e laterais. Ha um acréscimo pequeno de confianca
nas pessoas promovendo o relacionamento interpessoal. Ainda ha énfase nas
punicdes, porém oferece recompensas salariais e raramente simbolicas.
Encontramos este sistema em escritorios de industrias, na producdo das
empresas, onde existe uma mao-de-obra mais especializada.

Sistema 3 - "consultivo”

Este sistema representa um grande avanco para o lado participativo, que € um
ultimo sistema. O processo decisério, portanto, é do tipo participativo e
consultivo, ou seja, os demais niveis hierarquicos participam das decisdes e
dado importancia as opinides deles, porém, ainda sob controle da cupula. A
confianca nos funcionarios é mais elevada, o que faz a empresa criar sistemas
para facilitar, relativamente, a comunicacdo. Ocorrem raramente punicdes e
dada énfase as recompensas materiais. Encontramos este sistema nas
empresas mais organizadas e avancadas, como bancos e financeiras.

Sistema 4 - "participativo”

Caracteriza-se por ser o mais democratico e aberto. Apesar de cupula
administrativa ainda definir as diretrizes e controlar os resultados, 0 processo
decisorio é totalmente descentralizado aos niveis inferiores. As comunicacfes
ja fluem facilmente e sao vistas como um meio positivo e eficiente. O ambiente

€ de completa confianga, com participacdo e envolvimento grupal. As
recompensas séo simbdlicas e matérias e raramente ocorrem punigoes.



De acordo com Chiavenato, para Likert, quanto mais proximo o estilo
administrativo estiver do sistema 4, maior € a chance de ter alta produtividade.
Likert critica as organizagdes que procuram eficiéncia apenas por uma base
mecanicista do homem, esquecendo de outras variaveis, qgue em sua opiniao,
sdo de extrema importancia para a produtividade. O comportamento humano
para ele €, por exemplo, uma variavel que pode alterar o sistema, assim nao
devendo ser negligenciado.

Processo decisorial

A teoria comportamental percebe a organizacdo como um sistema de decisdes
em que cada membro "participa racional e conscientemente, escolhendo e
tomando decisfes individuais a respeito de alternativas racionais de
comportamento”, ou seja, mostra que ndo é somente o administrador quem
toma as decisbes dentro da empresa, mas sim todos os membros que dela
fazem parte, compondo assim um complexo sistema de decisdes. Surge entao
a Teoria das Decisbes, fundada por Herbert Simon, na qual busca explicar o
comportamento de cada individuo dentro de uma organizagao.

A decisdo é uma escolha entre varias opcdes possiveis, neste sentido, as
decisdes sao tomadas para resolver problemas ou aproveitar oportunidades.
Deste modo, de acordo com Chiavenato, engloba seis elementos assim
enumerados:

Tomador de decisdo: € a pessoa que faz uma escolha ou opcéo frente as
varias existentes;

Objetivos: sdo os objetivos que o tomador de decisdes busca atingir;

Preferéncias: para fazer a sua escolha, o tomador de decisdes estabelece
critérios, preferéncias;

Estratégia: € o caminho escolhido pelo tomador de decisdes para o alcance de
seus objetivos, com base nos recursos que lhes sédo disponiveis;

Situacédo: sao os aspectos do ambiente que circunda o tomador de decisbes;
Resultado: € o que se obteve com as estratégias utilizadas.

Simplificando os pontos acima mencionados é dizer que o tomador de
decisdes, encontra-se numa situacdo, na qual para alcancar os seus objetivos,
estabelece preferéncias, formula estratégias para conseguir obter um resultado
satisfatorio ou nao.

Segundo Chiavenato, a situagcdo na qual o tomador de decisbes se encontra
para dar inicio ao alcance de seus resultados é interpretada segundo algumas
nocdes como a de eventos futuros e das probabilidades de suas ocorréncias,
as consequéncias de algumas alternativas, as possibilidades de acoes
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possiveis ou disponiveis e a hierarquia estabelecida guiada pelas suas
preferéncias. Nocgbes estas, que fazem com que o individuo tenha que
abandonar algumas decisdes, as mais racionais possiveis, em virtude de
outras. Racionalidade importante para o alcance dos fins ou objetivos, com o
intuito de obter os melhores resultados. Porém, essa racionalidade € limitada,
porque sO se toma decisdbes com base no que se conseguiu perceber e
compreender, podendo deixar fugir algumas outras informacdes.

Etapas do processo decisorial

Percepcao da situagcéao que envolve algum problema;

Andlise e definicdo do problema;

Definigéo dos objetivos;

Procura de alternativas de solucéo ou de cursos de ac¢ao;

Escolha (selecéo) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos;
Avaliacdo e comparacao das alternativas;

Implementacéo da alternativa escolhida..

O processo decisorial pode ser entendido ressaltando que, se a pressao para a
tomada de uma decisao for grande, as etapas 3, 5 e 7 podem ser suprimidas e,
guando nao ha presséao, algumas podem ser expandidas.

O processo decisorio permite a solugéo de problemas ou o defrontamento com
situacbes. A subjetividade nas decisfes individuais € decorrente de alguns
fatores:

Decorréncia da teoria das decisdes

Racionalidade limitada: as decisdes sdo tomadas tendo como base uma parte
da situacao ou apenas alguns aspectos dela;

Imperfeicdo das decisfes: ndo ha decisbes perfeitas e sim, 0 que a faz ser
escolhida é ter como base a sua eficiéncia, ou seja, resultados maximos com a
utilizacdo do minimo de recursos;

Relatividade das decisdes: quando se toma uma decisdo, ha a rendncia de
outras, ao passo que nessa mesma decisdo com o decorrer do tempo originara
outras decisdes;

Hierarquizacdo das decisfes: estabelece-se uma hierarquia para diferenciar o
gue é um meio e o que é um fim;

Racionalidade administrativa: tudo é planejado e orientado para se alcangar 0s
objetivos da melhor maneira;



Influéncia organizacional: a organizagdo estabelece um processo decisorio
proprio que consiste em divisdo de tarefas, padrdes de desempenho, sistemas
de autoridade, canais de comunicagao e treinamento e doutrinacgéo.

Homem administrativo

O comportamento administrativo foca o0 homem administrativo, como aquele
qgue ndo procura a melhor alternativa, o0 maximo absoluto, mas sim, aquela
alternativa mais satisfatoria, que se mostra suficiente frente as possibilidades
da situagédo. Podendo-se utilizar o termo "satisficer" como palavra que traduz o
homem administrativo. Termo este que foi introduzido por Simon, atenuando-se
o conceito de homem econdmico.
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Reforcando, Chiavenato afirma que: «O comportamento administrativo €
satisfaciente ("satisficer") e ndo otimizante, pois o homem administrativo toma
decisdes sem poder procurar todas as alternativas possiveis: ndo procura o
maximo lucro, mas o lucro adequado; ndo o preco 6timo, mas O preco
razoavel».

Dentro desse processo organizacional, as empresas tendem a se tornarem
racionalmente insatisfeitas, com vistas ao aperfeicoamento permanente.

Comportamento organizacional

E o estudo do funcionamento e estrutura das organizagdes, sendo estudado o
comportamento dos grupos e individuos e, caracterizado, portanto, como uma
ciéncia interdisciplinar. A organizacao espera que o empregado obedeca a sua
autoridade, a em contrapartida o empregado espera que a organizagcao possua
atitudes corretas e justas com ele. Os soci6logos referem-se a isso como
"norma de reciprocidade”, enquanto os psicologos, “"contrato psicologo”, que
nada mais € que um entendimento entre individuo e organizacao, que vai além
do contrato formal, ou em outras palavras, € o que ambos esperam ganhar com
o contrato formal.

Rela¢des de intercambio

Parte do pressuposto de que um individuo ao ingressar numa organizacao,
espera que suas satisfacfes pessoais sejam maiores que 0s seus esforcos
pessoais. E, do outro lado, a organizacdo espera que os esforcos desse
individuo superem os custos de té-lo na organizacdo. Assim, o individuo
permanece na organizacdo ao perceber os beneficios que traz a ela, ao
exceder o custo que traz a mesma e, a organizacdo mantém esse individuo ao
perceber os beneficios de manté-los como maior que 0s custos de manté-los
na organizacgao.

Incentivos & cooperagao
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Conforme Chiavenato, com o intuito de manter o clima de harmonia e
cooperacdo dentro da organizacdo, os funcionarios costumam receber
incentivos. Para que estes incentivos realmente ajudem a organizacao a atingir
seus objetivos, € necessario que o0s funcionarios percebam que esses
estimulos sdo vantajosos a ponto de compensar o esforco extra e estdo
relacionados aos objetivos que devem ser atingidos. Os incentivos podem ou
nao estar relacionados ao desenvolvimento e crescimento da organizagao.

Apreciacgéo critica

A teoria comportamental é importante e definitiva, principalmente, pelo fato de
seus melhores autores terem desenvolvido uma grande quantidade de
pesquisas apresentadas de forma clara, tornando-se bastante conhecidas.

Porém Motta ainda afirma que, mesmo ndo tendo muitas criticas, ela esta
passivel de censuras. De acordo com Chiavenato, os behavioristas falharam ao
dividir as pessoas em "racionais e nao-racionais”, "eficientes e ndo-eficientes”,
"satisfeito e insatisfeito”, partindo, portanto, para uma espécie de
“psicologizacédo” dos problemas de relagdes industriais.

Outra critica apresentada, conforme Motta, é que, para James Earley, as idéias
dadas pela teoria comportamentalista, ndo buscam maximizar nada, apenas
resultados satisfatorios. Earley, em suas pesquisas, tirou varias conclusbes que
s&80 opostas a esse pensamento. Para ele, os administradores, cada vez mais,
procuram novos meios para ter lucros e reducao de custos.

A teoria comportamental, errou ao padronizar os fendmenos do
comportamento, desprezando as diferencas individuais de personalidade, "ela
procura explicar o comportamento humano tal como os cientistas poderiam
explicar ou prever os fendmenos da natureza ou o comportamento dos ratos no
laboratorio™.

Em contraposicdo, Motta descreve que mesmo com deficiéncias, essa teoria
representou um avanco para a Administracdo. Os Behavioristas mostram um
novo conceito democratico e humano, baseado na equalizacdo do poder, assim
como as principais teorias de motivacdo para a Administracdo. Outro aspeto a
ser considerado é o reconhecimento dos conflitos organizacionais. Os
behavioristas acreditam que had um conflito entre os objetivos individuais e
organizacionais, que pode ser resolvido por uma mudanca no comportamento e

na estrutura organizacional. Nesta teoria também é dada importancia a
formacédo de grupos de trabalho como meio eficiente de alcancar os objetivos.

Como ja foi dito, a teoria comportamental foi muito importante para o conteudo
da TGA. Ela é mais teoria de andlise mais descritiva e explicativa do que
prescritiva, preocupando-se mais em explicar do que formar normas,
demonstrando uma dificuldade em sua aplicacdo. Porém, seus contetudos sé@o



um dos mais conhecidos, representando uma grande base para as teorias
administrativas.

Método de andlise e solucédo de problemas (MASP)

O Método de Andlise e Solucdo de Problemas, também conhecido como
MASP, é a denominacdo que o QC-Story, método de solucéo de problemas de
origem japonesa, foi atribuida no Brasil.

MASP é a abreviatura usada para o Método de Analise e Solucdo de
Problemas € um roteiro estruturado utilizado para resolucdo de problemas
complexos em processos, produtos e servicos em organizagdes. Trata-se de
uma metodologia para melhorias consideradas radicais, que contrasta com as
metodologias de melhoria incremental.

O MASP é um método prescritivo, racional, estruturado e sistematico para o
desenvolvimento de um processo de melhoria hum ambiente organizacional,
visando solucéo de problemas e obtencdo de resultados otimizados. O MASP
se aplica aos problemas classificados como “estruturados” (SIMON, 1997;
NEWELL et al.(1972), cujas causas comuns (DEMING, 1990) e solucdes sejam
desconhecidas (HOSOTANI, 1992), que envolvam reparacdo ou melhoria
(NICKOLS, 2004) ou performance (SMITH, 2000) e que acontecam de forma
cronica (JURAN et al.,, 1980; PARKER; 1995). Pode-se perceber que para
serem caracterizados da forma acima, o0s problemas precisam
necessariamente possuir um comportamento histérico. Devido a esse fato, o
MASP se vale de uma abordagem que Parker (1995) caracteriza como
‘reativa”, o que contrasta com a abordagem “proativa” necessaria aos
problemas de engenharia (NICKOLS, 2004) ou de concepcao (SMITH, 2000;
AVRILLON, 2005).

A introducao do QC-Story na literatura foi feita por Campos (2004). O método é
apresentado apenas como um componente do Controle da Qualidade Total, um
movimento de propor¢cdes muito mais amplas. O método apresentado pelo
autor é denominado de MSP — Método de Solucdo de Problemas, que se
popularizou como MASP - Método de Anélise e Solu¢cédo de Problemas. Embora
nao ressalte as diferencas nos passos ou sub-passos das abordagens,
Campos (2004) afirma que o Método de Solucdo de Problemas apresentado
por ele “é o método japonés da JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers) chamado ‘QC-Story’”. Talvez devido aos fatores histéricos e
influéncias culturais e gerenciais, 0 MASP € o método de solugéo de problemas
mais difundido e utilizado no Brasil (ALVAREZ, 1996). Em Minas Gerais por



exemplo, ele é empregado e discutido em grupos de empresas e profissionais
h& mais de 30 anos.

O MASP € um caminho ordenado, composto de passos e sub-passos preé-
definidos para a escolha de um problema, andlise de suas causas,
determinacdo e planejamento de um conjunto de acdées que consistem uma
solucdo, verificacdo do resultado da solucéo e realimentac&o do processo para
a melhoria do aprendizado e da propria forma de aplicagdo em ciclos
posteriores. O MASP prescreve como um problema deve ser resolvido e néo
como ele é resolvido, contrapondo dois modos de tomada de decisdo que
Bazerman (2004) denomina de “modelo prescritivo” e “modelo descritivo™. O
MASP segue o primeiro modelo e por esse motivo € também definido como um
modelo racional. Partindo também do pressuposto de que toda solu¢cdo ha um
custo associado, a solugcdo que se pretende descobrir € aquela que maximize
os resultados, minimizando os custos envolvidos. Ha portanto, um ponto ideal
para a solucdo, em que se pode obter o maior beneficio para o menor esforco,
0 que pode ser definido como decisdo otima (BAZERMAN, 2004).

A construgcdo do MASP como método destinado a solucionar problemas dentro
das organizagOes passou pela idealizacdo de um conceito, o ciclo PDCA, para
incorporar um conjunto de idéias inter-relacionadas que envolve a tomada de
decisdes, a formulacdo e comprovacao de hipéteses, a objetivacdo da analise
dos fenbmenos, dentre outros, o que lhe confere um carater sistémico.

Embora o MASP derive do ciclo PDCA, eles s&o comumente confundidos na
literatura. O PDCA se enquadra na definicdo de 'conceito’ pois tem um carater
mais genérico e abstrato. JA& o MASP, se enquadra na definicdo de 'método”
pois consiste num conjunto de passos pré-definidos para atingir um fim
especifico. O PDCA serve de pano de fundo para a estruturacdo de modelos e
métodos.

O MASP é formado por oito etapas:
Etapas do Solucédo de problema: Objetivos das etapas

Embora sejam decorrentes do mesmo conceito (PDCA), as etapas e passos do
MASP encontrados na literatura podem ter pequenas diferencas. Algumas
etapas podem ser apresentadas juntas, outras separadas, de acordo com a
visdo do autor mas, em geral, a estruturacdo é a mesma. A estrutura de oito
etapas apresentada abaixo € a mais conhecida e mais utilizada em grupos de
melhoria e em Circulos de Controle da Qualidade - CCQs:

Identificacdo do problema: Definir claramente o problema e reconhecer sua
importancia.

Observacao: Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma
visdo ampla e sob varios pontos de vista.
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Analise: Descobrir as causas fundamentais.

Plano de acéo: Conceber um plano para bloguear as causas fundamentais.
Acao: Bloquear as causas fundamentais.

Verificagdo: Verificar se o bloqueio foi efetivo.

Padronizagdo: Prevenir contra o reaparecimento do problema.

Concluséo: Recapitular todo o processo de solugao do problema para trabalho
futuro.

As oito etapas acima séo subdivididas em passos (ver abaixo). A existéncia
desses passos é 0 que caracteriza 0 MASP e o distingue de outros métodos
menos estruturados de solugdo de problemas, como as Ac¢bes Corretivas,
muito comumente usadas em organizagles certificadas ISO 9001. Hosotani
(1992) também descreve um método estruturado, com 28 passos distribuidos
nas oito etapas. No Brasil, foi o método de Kume (1992) que mais teve
aceitacao, tornado popular por Campos (2004), cujas etapas e passos sao
descritos a seguir.

Etapa 1: Identificacdo do problema

A identificacdo do problema é a primeira etapa do processo de melhoria em
gue o MASP é empregado. Se feita de forma clara e criteriosa pode facilitar o
desenvolvimento do trabalho e encurtar o tempo necessario a obtencdo do
resultado. Charles F. Kettering, cientista e inventor norte-americano, observa
que “um problema bem definido € um problema meio solucionado”.

A identificacdo do problema tem pelo menos duas finalidades: (a) selecionar
um topico dentre uma série de possibilidades, concentrando o esforco para a
obtencao do maior resultado possivel; e (b) aplicar critérios para que a escolha
recaia sobre um problema que mereca ser resolvido.

Passos da Etapa 1 - Identificacdo do problema
Identificacdo dos problemas mais comuns
Levantamento do histoérico dos problemas
Evidéncia das perdas existentes e ganhos possiveis
Escolha do problema

Formar a equipe e definir responsabilidades

Definir o problema e a meta

Etapa 2: Observacéo



A observacdo do problema é a segunda etapa do MASP e consiste averiguar
as condicbes em que o problema ocorre e suas caracteristicas especificas do
problema sob uma ampla gama de pontos de vista. O ponto preponderante da
etapa de Observacdo é coletar informacfes que podem ser U(teis para
direcionar um processo de andlise que sera feito na etapa posterior. Kume
(1992) compara esta etapa com uma investigagao criminal observando que “os
detetives comparecem ao local do crime e investigam cuidadosamente o local
procurando evidéncias” o que se assemelha a um pesquisador ou equipe que
buscam a solugéo para um problema.

Etapa 3: Andlise

A etapa de analise é aquela em que serdo determinadas as principais causas
do problema. Se n&o identificamos claramente as causas provavelmente serao
perdidos tempo e dinheiro em varias tentativas infrutiferas de solu¢do. Por isso
ela é a etapa mais importante do processo de solugcdo de problemas.Para
Kume (1992) a analise se compbe de duas grandes partes que € a
identificacdo de hipdteses e o teste dessas hipoteses para confirmacdo das
causas. A identificacdo das causas deve ser feita de maneira “cientifica” o que
consiste da utlizacdo de ferramentas da qualidade (HOSOTANI, 1992),
informacdes, fatos e dados que déem ao processo um carater objetivo.

Passos da Etapa 3 - Analise

Levantamento das variaveis que influenciam no problema
Escolha das causas mais provaveis (hipéteses)

Coleta de dados nos processos

Andlise das causas mais provaveis; confirmacao das hipoteses
Teste de consisténcia da causa fundamental

Foi descoberta a causa fundamental?

Etapa 4: Plano de Acado

Segundo Ishikawa (1986), “A descoberta de anomalias, se nao for seguida da
adocdo das medidas saneadoras, sera algo inutil”. Assim, uma vez que as
verdadeiras causas do problema foram identificadas, ou pelo menos as causas
mais relevantes entre varias, as formas de elimina-las devem entdo serem
encontradas (PARKER, 1995). Para Hosotani (1992) esta etapa consiste em
definir estratégias para eliminar as verdadeiras causas do problema
identificadas pela analise e entdo transformar essas estratégias em acao.
Conforme a complexidade do processo em que o problema se apresenta, €
possivel que possa existir um conjunto de possiveis solugcbes. As agbes que



eliminam as causas devem, portanto, ser priorizadas, pois somente elas podem
evitar que o problema se repita novamente.

Etapa 5: Acdo

Na sequéncia da elaboracdo do plano de acédo, esta o desenvolvimento das
tarefas e atividades previstas no plano. Esta etapa do MASP se inicia por meio
da comunicacdo do plano com as pessoas envolvidas, passa pela execucao
propriamente dita, e termina com o0 acompanhamento dessas acdes para
verificar se sua execucéo foi feita de forma correta e conforme planejado.

Passos da Etapa 5 - Agao
Divulgacao e alinhamento
Execucéo das agdes
Acompanhamento das agdes
Etapa 6: Verificagao

A etapa 6 — Verificacdo - do MASP representa sozinha a fase de check do ciclo
PDCA e consiste na coleta de dados sobre as causas, sobre o efeito final
(problema) e outros aspectos para analisar as variagdes positivas e negativas
possibilitando concluir pela efetividade ou ndo das ac6es de melhoria (contra
medidas). E nesta etapa que se verifica se as expectativas foram satisfeitas,
possibilitando aumento da auto-estima, crescimento pessoal e a descoberta do
prazer e excitacdo que a solucdo de problemas pode proporcionar as pessoas
(HOSOTANI, 1992). Parker (1995) observa que “nenhum problema pode ser
considerado resolvido até que as acdes estejam completamente implantadas,
ela esteja sob controle e apresente uma melhoria em performance”. Assim, o
monitoramento e medicdo da efetividade da solucdo implantada séo essenciais
por um periodo de tempo para que haja confianca na solucdo adotada.
Hosotani (1992) também enfatiza este ponto ao afirmar que os resultados
devem ser medidos em termos numéricos, comparados com o0s valores
definidos e analisados usando ferramentas da qualidade para ver se as
melhorias prescritas foram ou néo atingidas.

Etapa 7: Padronizacao

Uma vez que as acdes de bloqueio ou contra medidas tenham sido aprovadas
e satisfatorias para o alcance dos objetivos ela podem ser instituidas como
novos métodos de trabalho. De acordo com Kume (1992) existem dois
objetivos para a padronizacdo. Primeiro, afirma o autor, sem padrées o
problema ir4 gradativamente retornar a condi¢cdo anterior, o que levaria a
reincidéncia. Segundo, o problema provavelmente acontecera novamente
guando novas pessoas (empregados, transferidos ou temporarios) se



envolverem com o trabalho. A preocupacdo neste momento é portanto a
reincidéncia do problema, que pode ocorrer pela acdo ou pela falta da acao
humana. A padronizacdo nao se faz apenas por meio de documentos. Os
padrboes devem ser incorporados para se tornar “uma dos pensamentos e
habitos dos trabalhadores” (KUME, 1992), o que inclui a educagdo e o
treinamento.

Passos da Etapa 7 - Padronizagao
Elaboracao ou alteragdo de documentos
Treinamento

Registro e comunicagéo

Acompanhamento dos resultados do padréo
Etapa 8: Concluséo

A etapa de Concluséo fecha o método de analise e solugcédo de problemas. Os
objetivos da concluséo sao basicamente rever todo o processo de solucao de
problemas e planejar os trabalhos futuros. Parker (1995, p. 54) reconhece a
importancia de fazer um balanco do aprendizado, aplicar a licdes aprendidas
em novas oportunidades de melhoria.

Passos da Etapa 8 - Concluséo
Identificacdo dos problemas remanescentes
Planejamento das acfes anti-reincidéncia
Balanco do aprendizado

O MASP é um método que permanece atual e em pratica continua, resistindo
as ondas do modismo, incluindo ai a da Gestdo da Qualidade Total, sendo
aplicado regularmente até progressivamente por organizacdes de todos os
portes e ramos.

ferramentas de administracéao

As 5 forcas de Porter

No modelo das cinco forcas de Poter, o renomado professor Michael Porter,
pondera sobre os fatores determinantes para ter um negoécio bem-sucedido.


https://saiadolugar.com.br/5-forcas-de-porter/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost

Em seu trabalho — Estratégia Competitiva/ Técnicas para andalise de industrias
e da concorréncia. Porter demonstra que nao importa o tamanho da
organizagdo, o uso desses elementos € essencial para obter uma visdo ampla
do empreendimento e assim suportar competicdo do cenario empresarial.

Sua estratégia parte da rivalidade entre os concorrentes, que aparece como
forca central. A partir dela, acontece um fluxo continuo de troca entre os
demais fundamentos. Veja a seguir como funciona cada um deles:

Rivalidade entre os concorrentes
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Visa conhecer a fundo os adversarios. O que se leva em conta é saber
exatamente contra o que se estd lutando: Quem sédo eles? Quais as suas
estratégias para atingir o publico-alvo? Quais das suas praticas posso trazer
para meu negocio?

O poder de negociacéo dos fornecedores

E o fator que avalia a influéncia da matéria prima na qualidade e no preco dos
produtos. Ele esta relacionado a famosa lei da oferta e da procura, quando os
recursos estéo escassos, os fornecedores tém grande poder negocial.

Poder de barganha dos clientes

O consumidor € uma peca fundamental para o sucesso de qualquer
empresa. A medida em que aumenta a quantidade de fornecedores de um
produto, o nivel de exigéncia dos compradores também se eleva. As vezes um
pequeno detalhe pode ser decisivo na conquista de sua preferéncia.

Preco, qualidade, atendimento, quem dita 0os rumos do mercado sdo 0s
clientes. Por isso, quando o publico esta engajado fica mais facil saber quais
sdo as suas expectativas.

Concorréncia dos produtos substitutos

A sociedade estd em constante transformacdo. E essa forca simboliza o
cuidado que deve ser tomado para que seus produtos ndo fiquem defasados,
perdendo espaco e notoriedade.

A ameaca pode vir outros itens que ndo sejam idénticos, mas que foram
adequados as novas exigéncias, que trouxeram inovacao.

Por isso, uma das regras de sobrevivéncia é que o empresario acompanhe as
tendéncias futuras e use o0s recursos tecnolégicos a seu favor.

Barreiras a entrada de novos concorrentes
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Para Porter, a entrada de concorrentes fatalmente repercute nas empresas que
se encontram no mercado, pois é natural que os consumidores fiquem curiosos
com a novidade, ocorrendo uma divisao de publico.

N&o h& como bloquear o ingresso dos novatos, mas algumas barreiras podem
ser usadas no intuito de dificulta-lo.

Analise de Swot

A métrica de Andlise de Swot é uma das mais populares no cenario da
administracdo moderna.

A técnica facilita aos empreendedores a compreensao dos seus pontos fortes e
fracos, aumentando, consequentemente as chances de crescimento e
conferindo-lhe maior estabilidade para lidar com os riscos da atividade.

O parametro utilizado consiste em definir o potencial dos produtos ou servicos,
por meio de avaliagdo das suas:

Forcas ou Stregth: procura listar quais sdo as caracteristicas que destacam a
empresa e seus produtos dos demais existentes no mercado; quais sao as
armas para encarar a concorréncia.

Fraguezas ou Weakness: neste aspecto, 0 objetivo é entender quais séo as
vulnerabilidades do negécio, as falhas que tem prejudicado em atingir as
metas.

Oportunidades ou Opportunities: visa o0 reconhecimento das perspectivas para
o futuro, ampliar a visdo e explorar todos os pontos da empresa que possam
gerar boas oportunidades.

Ameacas ou Threats: trata-se de andlise dos concorrentes, quais 0S rumos que
os adversarios estdo tomando e o tipo de ameaca que eles representam.

Diagrama de Ishikawa

Popularmente conhecido como diagrama “espinha de peixe”, a técnica é
voltada para o controle de qualidade interno do empreendimento.

E uma metodologia bastante interessante, pois além de investigar os
problemas, ela também procura a sua origem, o que tem causado tal
dificuldade.


https://saiadolugar.com.br/analise-swot/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost
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A representacdo gréfica do diagrama é feita por uma linha horizontal,
correspondendo ao problema propriamente dito, e diversas linhas verticais,
simbolizando os possiveis motivos. Isso justifica o0 termo “espinha de peixe”.

A ideia € que as ac¢les de reparacdo sao mais eficientes quando se trata as
falhas pela raiz.

Assim, se a questao € a baixa produtividade, por exemplo, talvez a solugao nao
seja simplesmente investir em equipamentos de Ultima geracdo. E nessa
relacdo de causa e efeito, vocé identifique que o problema esta na falta de
comunicacao.

O Diagrama de Ishikawa auxilia, portanto, na utilizacdo dos remédios certos
para manter o seu negécio sélido e competitivo.

Diagrama de Pareto
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O Diagrama de Pareto é um método simplificado de solucionar problemas,
estabelecendo as prioridades da organizacao.

Nele, os eventos que causam algum transtorno séo registrados no diagrama e,
conforme a frequéncia com que aparecem, sdo classificados como os pontos
mais urgentes a serem resolvidos.

De maneira que, se o atendimento aos clientes for recordista de ocorréncias,
por exemplo, todos os esforcos vdo se concentrar nessa area para que nao
comprometa os resultados das vendas.

Além de identificar o que tem afetado a produtividade, esse instrumento
também €& muito Gtil para assinalar quais os setores carecem de maior injecao
de recursos.

Matriz BCG

O objetivo de qualquer empreendedor é extrair o maximo dos recursos que tem
em maos, para lucrar cada vez mais. E neste contexto, a Matriz BCG surge
como uma das ferramentas de administracdo focada na avaliacdo do potencial
de seus produtos.

A metodologia Matriz classifica os produtos em quatro conjuntos:
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Os “vaca-leiteira”. sdo os queridinhos de todo empreendedor, aqueles de alta
lucratividade e faceis de serem vendidos;

Os “abacaxi”’: que demandam grandes esforgos e dedicagao;

Os “estrela”. eles sdo bastante rentaveis, mas para chegar nesse nivel é
preciso muito investimento e mao de obra qualificada;

Os “ponto de interrogacdo”. os quais ndo apresentam um retorno financeiro
satisfatorio, e ainda exigem o emprego abundante de capital em campanhas de
marketing.

Ela foi desenvolvida por uma empresa de consultoria norte-americana — a
Boston Consulting Group, no intuito de auxiliar os empresarios a reconhecerem
o0 custo beneficio dos seus itens, e, a partir dai, elaborarem as melhores
estratégias para aumentar o faturamento.

KPI

O sucesso de um negécio sem duvidas depende da capacidade de gestédo do
seu administrador. E para conquistar um trabalho de exceléncia os indicadores
de desempenho de cada setor devem ser aferidos constantemente.

Nesta perspectiva, a KPI (Key Performance Indicators) se mostra uma
importante métrica, cuja finalidade € medir o desempenho dos colaboradores.

Todavia esta ndo € a unica funcionalidade da ferramenta, ela também exerce o
papel significativo de mensurar a viabilidade de determinado projeto, se vale a
pena continuar investindo nele, ou € melhor abandona-lo para evitar maiores
prejuizos.

Modelo de Nego6cios Canvas

O Modelo de Negécios Canvas foi idealizado por Alexander Osterwalder, e sua
proposta consistiu em fazer os empreendedores refletirem seus conceitos
sobre a criacdo de valor para os seus produtos e servigos.

O ponto de partida é que toda organizacao é influenciada por vérios fatores,
internos e externos. Com isso, além de preparo técnico, se faz necessario
praticar uma gestao dinamica, para saber lidar com as adversidades da melhor
maneira.
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Aspectos fundamentais ao sucesso de um empreendimento, denominados de
blocos de construcéo:

Proposicao de valor

Espécies de valores a empresa pretende cultivar para se destacar no mercado
e, consequentemente proporcionar uma experiéncia Unica aos consumidores.

Segmentos de clientes

Mesmo com o publico-alvo bem definido, haverd mais de um perfil de
consumidor, 0 que exige maneiras diferentes de interagir. Assim, dividi-los em
grupos tornara as acdes da empresa mais eficientes.

Atividades chave

Sao as tarefas que precisam ser cumpridas para atingir as metas e seu modelo
de negdcio seja bem-sucedido.

Parcerias estratégicas

A ideia é se unir a quem tem caracteristicas complementares, estabelecer
vinculos capazes de aumentar o potencial da sua organizacao.

Fontes de receita

Consiste em avaliar quais as praticas necessarias para fazer com que a
estrutura gere lucros, qual sera a forma de arrecadacéo.

Estrutura de custos

Etapa destinada a mensurar o custo operacional, 0 quanto se precisa investir
até o momento do seu produto ser entregue no mercado.

Recursos principais

Engloba o acervo patrimonial da empresa, e ele ndo se limita a dinheiro,
também é formado pelos equipamentos, estrutura fisica, patriménio intelectual.
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Canais de comunicacéo e distribuicéo

Nesta fase, 0 objetivo € escolher as estratégias de marketing adequadas, a fim
de despertar o interesse dos consumidores, fazer com que conhecem e

queiram adquirir seus itens. Além disso, é nesse estagio que a logistica de
distribuicdo para os pontos de venda € organizada.

Relacionamento com o cliente

Significa tracar as estratégias propicias para engajar o publico, quais seréo os
meétodos utilizados para interagir.

Quem convive no ambiente empresarial, sabe que a sobrevivéncia de um
empreendimento, independentemente de qual seja o nicho de atuacdao,
depende de um conjunto de fatores.

Ndo ha uma receita de sucesso, contudo, existem ferramentas de
administracdo ja consagradas que podem ser determinantes. Por isso,
conhecer algumas delas é essencial para a carreira de qualquer
empreendedor.

Administracdo mercadoldgica

“Planejamento Estratégico” ministrada no Curso de Administracdo da UERN. ...
a realizacdo da administracdo mercadoldgica nas organizacbes. O objetivo é
despertar uma visdo estratégica do marketing como uma funcéo. estratégica
para a promocao da competitividade.

Economia

Economia é uma ciéncia que estuda 0s processos
de producéo, distribuicdo, acumulacéo e consumo de bens materiais. E a
contencao ou moderacao nos gastos, € uma poupanca.

No sentido figurado, economia significa o controle para evitar desperdicios em
gualquer servico ou atividade.

A palavra “economia” deriva da juncdo dos termos gregos “oikos” (casa) e
“‘nomos” (costume, lei) resultando em “regras ou administragao da casa, do lar’.



O conceito de economia engloba a nocdo de como as sociedades utilizam os

recursos para producdo de bens com valor e a forma como é feita a
distribuicdo desses bens entre os individuos.

Escassez de recursos sugere a ideia de que 0s recursos materiais sao
limitados e que ndo é possivel produzir uma quantidade infinita de bens, tendo
em conta que os desejos e as necessidades humanas sdo ilimitados e
insaciaveis.

Partindo desse principio, a economia observa o comportamento humano em
decorréncia da relacdo entre as necessidades dos homens e 0S recursos
disponiveis para satisfazer essas necessidades.

A ciéncia econOmica tenta explicar o funcionamento dos sistemas econémicos
e as relacdes com os agentes econdmicos (empresas ou pessoas fisicas),
refletindo sobre os problemas existentes e propondo solucgdes.

A investigacao dos principais problemas econémicos e as tomadas de decisao
baseiam-se em quatro questdes fundamentais sobre a producgao: “O que
produzir?”, “Quando produzir?”, “Que quantidade produzir?”, “Para quem
produzir?”.

Microeconomia e macroeconomia sdo os dois grande ramos da economia. A
microeconomia estuda as varias formas de comportamento nas escolhas
individuais dos agentes econdmicos, enquanto a macroeconomia analisa 0s
processos microecondmicos observando uma economia como um todo.

Economia de mercado

Economia de mercado é um sistema econdmico em que as organizacdes
(bancos, empresas etc.) podem atuar com pouca interferéncia do estado. E o
sistema préprio do capitalismo.

Economia de subsisténcia

E um sistema econdémico baseado na producdo de bens esclusivamente
necessarios para o consumo basico, imediato. Onde na producdo nao existe
excedentes, nem relacdo de carater econdmico com outros mercados
produtores.

Oferta e demanda
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O modelo de oferta e demanda descreve como 0s precos variam de acordo
com o equilibrio entre a disponibilidade e a procura. O gréafico mostra um
aumento na demanda de D1 para D2 e 0 consequente aumento no prego e na
guantidade necessario para se atingir um novo ponto de equilibrio na curva de
oferta (S).

A teoria de oferta e demanda explica os precos e as quantidades dos bens
transacionados numa economia de mercado e as respetivas variagoes.

Na teoria microeconémica em patrticular, refere-se a determinacédo do preco e
guantidade num mercado de concorréncia perfeita, que tem um papel
fundamental na construcdo de modelos para outras estruturas de mercado,
como monopolio, oligopdlio e competicdo monopolistica) e para outras
abordagens tedricas.

Para o mercado de um bem, a demanda mostra a quantidade que os possiveis
compradores estariam dispostos a comprar para cada preco unitario do bem. A
demanda é frequentemente representada usando uma tabela ou um grafico
relacionando o preco com a quantidade demandada (ver figura).

A teoria da demanda descreve os consumidores individuais como entidades
"racionais” que escolhem a quantidade "melhor possivel® de cada bem, em
funcao dos rendimentos, precos, preferéncias, etc.

Uma expressdo para isso € 'maximizacdo da utilidade restringida' (sendo a
renda a "restricdo" da demanda).

Para esse contexto, "utilidade" refere-se as hipotéticas preferéncias relativas
dos consumidores individuais.

A utilidade e a renda sdo entdo usadas para modelar os efeitos de mudancas
de preco nas quantidades demandadas.

A lei da demanda diz que, regra geral, o preco e a quantidade demandada num
determinado mercado estéo inversamente relacionados.
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Por outras palavras, quanto mais alto for o preco de um produto, menos
pessoas estardo dispostas ou poderdo compra-lo.

Quando o preco de um bem sobe, o poder de compra geral diminui e os
consumidores mudam para bens mais baratos. Outros fatores também podem
afetar a demanda. Por exemplo, um aumento na renda desloca a curva da
demanda em direcéo oposta a origem, como é exemplificado na figura.

Ofertaé a relagcdo entre o preco de um bem e a quantidade que os
fornecedores colocam a venda para cada preco desse bem. A oferta é
normalmente representada através de um grafico relacionando o pre¢co com a
guantidade ofertada. Assume-se que 0s produtores maximizam o lucro, o que
significa que tentam produzir a quantidade que lhes ird dar o maior lucro
possivel. A oferta é tipicamente representada como uma relacao diretamente

proporcional entre preco e quantidade (tudo o resto inalterado).

Por outras palavras, quanto maior for o preco pelo qual uma mercadoria pode
ser vendida, mais produtores estardo dispostos a fornecé-la. O preco alto
incentiva a producéo. Em oposicéo, para um preco abaixo do equilibrio, ha uma
falta de bens ofertados em comparacdo com a quantidade demandada pelo
mercado. Isso faz com que o preco desca. O modelo de oferta e demanda
prevé que, para curvas de oferta e demanda dadas, 0 pre¢co e quantidade irdo
se estabilizar no preco em que a quantidade ofertada é igual a quantidade
demandada. Esse ponto € a interseccdo das duas curvas no grafico acima,
o equilibrio do mercado.

Para uma determinada quantidade de um bem, o ponto do preco na curva da
demanda permite determinar o valor, ou utilidade marginal para o0s
consumidores para essa unidade de produto. Ele indica a quantia que um
consumidor estaria disposto a pagar por aquela unidade especifica do bem: o
seu custo marginal. O preco no ponto de equilibrio é determinado pela
conjugacao da oferta e demanda. Por isso podemos dizer que, em mercados
perfeitamente competitivos, a oferta e a demanda conseguem um equilibrio

entre o custo e o valor.

Do lado da oferta, alguns fatores de producdo séo relativamente fixos no curto
prazo, o que pode afetar os custos em caso de alteracdo do nivel de producéao.
Por exemplo, equipamentos ou maquinaria pesada, espaco de fabrica
adequado, e pessoal qualificado. Um fator de producdo variavel pode ser
alterado facilmente, para se adequar ao nivel de producao escolhido. Exemplos
incluem: o consumo de energia elétrica, a maioria das matérias primas, horas
extraordinarias e trabalhadores temporarios. No longo prazo, todos os fatores
de producédo podem ser ajustados pela gestdo. Mas estas diferencas podem
resultar numa diferente elasticidade (rapidez de resposta) da curva da oferta no
curto prazo, que podem implicar diferengas face aos resultados de longo prazo
previstos pelo modelo.
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A oferta e demanda s&o usadas para explicar o comportamento dos mercados
de concorréncia perfeita, mas sua utilidade como modelo de referéncia é
extensivel a qualquer outro tipo de mercado. A oferta e demanda também pode
ser generalizada para explicar a economia como um todo. Por exemplo
a quantidade total produzidae o nivel geral de precos (relacionado com
a inflagdo) estudados pela macroeconomia.

A oferta e demanda também pode ser usada para modelar a distribuicdo de
renda pelos fatores de producdo, como o capital e trabalho, através
de mercados de fatores. Num mercado de trabalho competitivo, por exemplo, a
guantidade de trabalho empregada e o preco do trabalho (o salario) séo
modelados pela demanda por trabalho (pelas firmas) e pela oferta de trabalho
(pelos potenciais trabalhadores).

A economia do trabalho estuda as interacbes entre trabalhadores e
empregadores através desses mercados, para explicar os niveis de salarios e
outros rendimentos do trabalho, o desenvolvimento de competéncias e capital
humano, e o (des)emprego.

Na anélise de oferta e demanda, o preco de um bem equilibra as quantidades
produzidas e consumidas. Preco e quantidade sdo habitualmente descritos
como sendo as caracteristicas mais diretamente observaveis de um bem
produzido no mercado. Oferta, demanda e equilibrio de mercado sao
construcdes tedricas que relacionam preco e quantidade. Mas tracar os efeitos
dos fatores que de acordo com a teoria alteram a oferta e a demanda - e
através delas, o preco e a quantidade - €& o0 exercicio habitual
da microeconomia e macroeconomia aplicadas. A teoria econbmica pode
especificar sob que circunstancias os precos podem funcionar como um
mecanismo de comunicacao eficiente para regular a quantidade. Uma
aplicacdo no mundo real pode ser tentar medir o quanto as variaveis que
alteram a oferta e a demanda afetam o preco e a quantidade.

A teoria elementar da oferta e demanda prediz que o equilibrio ser& alcancado,
mas ndo a velocidade de ajuste que pode ser provocado por alteracdes na
oferta e/ou demanda. Em muitas areas, alguma forma de "inércia" do preco &
postulada para explicar porque quantidades - e ndo precos - sofrem ajustes no
curto prazo, devido a alterac¢des tanto no lado da oferta quanto no da demanda.
Isso inclui analises padrdo de ciclos econdmicos na macroeconomia. A andlise
frequentemente gira em torno de identificar as causas para essa inércia e suas
implicacbes para que se alcance o equilibrio de longo prazo previsto pela
teoria. Exemplos em mercados especificos incluem niveis de salario nos
mercados de trabalho e precos estabelecidos em mercados que
se desviam da competicdo perfeita.

A teoria econdmica do marginalismo aplica os conceitos de marginalidade na
economia. O conceito de marginalidade da relevancia ao significado da
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variacdo da quantidade de um bem ou servico, por oposi¢cédo ao significado da
guantidade como um todo. Mais especificamente, o conceito central ao
marginalismo propriamente dito € a utilidade marginal, mas uma corrente
seguidora de Alfred Marshall baseou-se mais fortemente no conceito

de produtividade marginal fisica para a explicacédo do custo.

A corrente neoclassica que emergiu do marginalismo britanico trocou o
conceito de utilidade pelo de taxa marginal de substituicdo no papel central da
andlise.

O marginalismo, tal como a teoria econOmica classica, descreve o0s
consumidores como agentes que almejam alcancar a posicdo mais desejada,
Sujeita a restricbes como renda e riqueza. Descreve 0s produtores como
agentes que buscam a maximizacdo do lucro, sujeitos as suas proprias
restricdes (inclusive a demanda pelos bens produzidos, tecnologia e o preco
dos insumos). Assim, para um consumidor, no ponto onde a utilidade marginal
de um bem alcanca zero, ndo ha mais incremento no consumo desse bem. De
forma analoga, um produtor compara areceita marginal contra o custo
marginal de um bem, com a diferenca sendo o lucro marginal. No ponto onde o
lucro marginal alcanca zero, cessa 0 aumento na producdo do bem. Para o
movimento em direcdo ao equilibrio e para mudancas no equilibrio, o
comportamento também muda "na margem” - geralmente mais-ou-menos de
algo, ao invés de tudo-ou-nada.

Condicdes e consideracdes relacionadas se aplicam de forma mais geral a
qgualquer tipo de sistema econdémico, baseados no mercado ou nao, onde
existe escassez. A escassez € definida pela quantidade de bens produziveis ou
comerciaveis, tanto necessarios quanto desejados, maior do que capacidade
de producédo. As condicbes sdo em forma de restricbes a producédo
de fatores finitos disponiveis. Tais restricbes dos recursos descrevem um
conjunto de possibilidades de producédo. Para consumidores ou outros agentes,
as possibilidades de producdo e a escassez implicam que, mesmo que 0S
recursos sejam plenamente utilizados, existem trade-offs, quer seja de
rabanetes por cenouras, tempo livre por salario ou consumo presente por
consumo futuro. A nocdo marginalista de custo de oportunidade € um
instrumento para medir o tamanho do trade-off entre alternativas competidoras.
Tais custos, refletidos nos precos, sao usados para prever as reagdes a politica
publica, mudancas ou perturbacdes numa economia de mercado. Também sao
usadas para avaliar a eficiéncia econdmica. De forma parecida, em
uma economia planejada, relacdes de preco-sombra devem ser satisfeitas para
um uso eficiente dos recursos. Nesse caso também, o marginalismo pode ser
usado como ferramenta, tanto para modelar unidades ou setores de producao
guanto em relagéo aos objetivos do planejador central.
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Administragdo de Recursos Materiais

A administracdo de recursos materiais e patrimoniais € definida como sendo
um conjunto de atividades desenvolvidas dentro de uma empresa, de forma
centralizada ou nao, destinadas a suprir as diversas unidades, com
0S materiais necessarios ao desempenho normal das respectivas atribuicées.

Rapport

Rapport € um conceito do ramo da psicologia que significa uma técnica usada
para criar uma ligacao de sintonia e empatia com outra pessoa.

Esta palavra tem origem no termo em francés rapporter que significa "trazer de
volta". O rapport ocorre quando existe uma sensacdo de sincronizacao entre
duas ou mais pessoas, porque elas se relacionam de forma agradavel. No
contexto tedrico, o rapportinclui trés componentes comportamentais: atencéo
mutua, positividade matua e coordenacéao.

Importante no estudo e identificacdo de varias manifestagcbes comportamentais,
o rapport pode ser usado no contexto de relacionamentos pessoais ou
profissionais. Esta técnica € muito util, porque cria lagos de compreenséao entre
dois ou mais individuos.

Usar o rapport ndo significa aceitar todas as opinides da outra pessoa, e sim
ouvi-la e fazer com que ela veja que o seu ponto de vista ou valores sao
compreendidos e respeitados. E bastante comum pessoas tentarem "forcar"
0 rapport, com o objetivo de manipular o outro. No entanto, quando a intencéo
nao é ter uma ligacdo genuina com essa pessoa, ela pode desconfiar e reagir
negativamente a tentativa.

O rapport tem grande relevancia no mundo empresarial, sendo muitas vezes
usado estrategicamente em processos de negociacdo e vendas. No rapport,
uma pessoa mostra interesse na opinido e nos pensamentos do outro, uma
atitude que funciona como facilitadora de qualquer negociacao.

Para muitas pessoas, o rapport € algo natural, sendo que elas conseguem criar
uma ligacéo de respeito e confianca com outras pessoas sem terem que fazer
um esforco consciente.

Em muitas ocasides, o rapport estq relacionado com a seduc¢do, sendo uma
ferramenta usada no contexto de relacionamentos, para melhorar a relacao
entre duas pessoas ou para conquistar uma pessoa interessante.



O rapport é frequentemente descrito como um dos fundamentos
da PNL (Programacdo Neurolinguistica), uma ciéncia que tem a mente humana
como objeto de estudo e que pode ser usada para reprogramar condutas
indesejadas.

Técnicas de rapport
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A técnica de rapport mais famosa é conhecida como espelhamento. Nesta
técnica, uma pessoa imita alguns elementos da linguagem corporal da outra
(como a postura, gestos, expressdes faciais, respiracao, etc). No entanto, &
preciso ter cuidado, porque o espelhamento deve ser gradual, ou seja, a
imitacdo deve ser feita de um elemento de cada vez, para que a outra pessoa

ndo pense que esta sendo alvo de deboche.

A reciprocidade, outra técnica de rapport, consiste em dar presentes ou fazer
favores, sem pedir nada em troca. Outra forma de criar conexdes com outras
pessoas € encontrar interesses em comum, para estabelecer um sentido de
camaradagem e confiancga.

Principios de Lideranca

Um dos livros mais lidos por estudantes e profissionais de administracdo é o
Monge e o0 Executivo.

O autor James C. Hunter, nesta obra ressalta os principios de lideranca
destacando alguns pontos culminantes sobre a mesma.
Como ele mesmo define, lideranca € a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianca por meio da forca do carater.

Segundo ele, lideranca tem a ver com carater, uma vez que, se trata de fazer a
coisa certa. Ele define lideranca como sendo o posto de geréncia, dizendo que
geréncia é o que fazemos e Lideranca é o que somos.

Liderar é a capacidade de influenciar as pessoas para o bem, fazendo com
estas contribuam com entusiasmo de preferéncia com o coracdo, a mente, a
criatividade, a exceléncia e outros recursos. E se tornem as melhores que séo
capazes de ser.

Lideranca ndo € sinbnimo de geréncia, mas sim de influéncia, influéncia esta
gue faz com as pessoas ajam de maneira melhor.



Hunter cita uma frase dita por um sabio general: “O primeiro passo de qualquer
lider é criar novos lideres.”

Ele também diferencia PODER de AUTORIDADE, dizendo que poder é
capacidade de obrigar os outros a fazer alguma coisa, diz ainda que poder,
pode ser comprado e vendido, dado e retirado, mas autoridade ndo. Autoridade
para ele é a capacidade ou habilidade de levar os outros a fazerem de bom
grado sua vontade.

Com relacdo as empresas, disse ele que estas ndo existem para dar lucro, mas
sim para atender as necessidades humanas.
Hunter traca alguns pontos cruciais para que possamos nos tornar um lider
servidor. S&o eles:

RESPEITO: ndo é algo que vocé ganha quando se torna lider. O respeito é
conquistado quando vocé é o lider.

ALTRUISMO: atender as necessidades das pessoas.
HONESTIDADE: ndo enganar ninguém.
COMPROMISSO: ser fiel a sua escolha.

PACIENCIA: ter paciéncia é demonstrar autocontrole.
GENTILIEZA: tratar os outros com cortesia.

HUMILDADE: demonstracdo de auséncia de orgulho, arrogancia ou pretensao;
comportamento auténtico.

RESPEITO: tratar os outros com devida importancia.
PERDAO: deixar pra la os ressentimentos.

As pessoas deverdo acreditar no lider e confiar em suas palavras.
“Se vocé nao acredita no mensageiro, ndo vai acreditar na mensagem.”



Um lider que usa poder para governar pessoas, logo perde seu posto. (e pode
ter certeza que isso é fato).

Responsabilidade se resume em: Reacao + Capacidade.

Considerando todos os topicos relatados no livro pelo autor, é preciso lembrar
que, para que possamos nos tornar um lider servidor, é necessario
primeiramente sermos lideres e para isso é necessario alguns fatores como;
respeito, honestidade, gentileza, humildade, entre outros ja citados
anteriormente. Acima de tudo torna-se necessario uma mudanca em nosso ser,
isto é, se somos impacientes, devemos aprender a ter paciéncia, se somos
descompromissados, devemos aprender a ser comprometidos e assim por
diante, pois, se exigimos isso dos outros, € necessario que sejamos Vvisto como

exemplo dentro da Organizacéo.

E sem perceber, ao tomarmos essas atitudes, automaticamente estamos
servindo 0s outros, e se estamos servindo na posicéo de lider, logo somos um
Lider servidor.



