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PALAVRA DO REITOR

Toda forma de estudo, para que possa dar certo,
carece de relagcBes saudaveis, tanto de ordem
afetiva quanto produtiva. Também, de
estimulos e valorizagdo. Por essa razao,
devemos tirar 0 maximo proveito das praticas
educativas, visto se apresentarem como
maxima referéncia frente as mais diversificadas
atividades humanas. Afinal, a obtencdo de
conhecimentos é o0 nosso diferencial de
conquista frente a universo tdo competitivo.

Pensando nisso, idealizamos o presente livro-
texto, que aborda conteddo significativo e
coerente a sua formacdo académica e ao seu
desenvolvimento  social.  Cuidadosamente
redigido e ilustrado, sob a superviséo de
doutores e mestres, o0 resultado aqui
apresentado visa, essencialmente, a orientagdes
de ordem pratico-formativa.

Cientes de que pretendemos construir
conhecimentos que se intercalem na triade
Graduacdo, Pesquisa e Extensdo, sempre de
forma responsavel, porque planejados com
seriedade e pautados no respeito, temos a
certeza de que o presente estudo Ihe sera de
grande valia.

Portanto, desejamos a vocé, aluno, proveitosa
leitura.

Bons estudos!

Prof. Dr. José Rui Camargo
Reitor



Apresentacao

O mundo esté se transformando rapidamente, consequentemente, aproximando
mercados e pessoas. O momento historico vivenciado hoje coloca em discussdo as
interacdes dindmicas entre os seres humanos, as organizagdes, as sociedades e 0 meio
ambiente, em uma perspectiva holistica, que busca a formacdo de uma visdo do todo

interligado.

Pense nos diferentes tipos de empresas que vocé conhece! Algumas com centenas
ou milhares de funcionarios interagindo uns com os outros. Outras, utilizando a maquina
como principal fator de interagdo com o cliente. Por exemplo, os caixas eletronicos nas

agéncias bancarias ou os 0800 que tanto utilizamos.

Diante disso, na esfera empresarial, tem sido questionada a base conceitual dos
moldes atuais de organizacdo que, centrados em uma Visdo mecanicista, foram
construidos a partir de uma concepcao reducionista do ser humano, considerando-o

apenas como provedor de forca fisica.

Podemos perceber, em nosso dia-a-dia, que a potencialidade humana cada vez
mais sera exigida, ndo nos moldes do passado, com base em sua forca fisica, mas sim na

sua capacidade de pensamento.

Este livro-texto foi construido para dar a vocé, leitor, uma visdo clara e
privilegiada das grandes tendéncias administrativas que estdo tomando conta do
pensamento empresarial do século XXI. Para isto, iremos conhecer como a administracao
evoluiu desde séculos atrds até os dias atuais. Viajaremos por momentos histéricos
importantes, que ajudardo na compreensao do que acontece hoje no mundo empresarial e

na sociedade.

Vi



Conheceremos quais sdo as habilidades necessarias para que alcancemos um
diferencial no mercado de trabalho e quais sé&o os estilos de lideranga mais utilizados hoje

em dia.

E terminaremos nossa conversa, conhecendo quais sdo as tendéncias
administrativas que estdo permeando o cenario empresarial e tornando empresas e

profissionais mais aptos a concorrer neste mercado turbulento e desafiador do século XXI.

Nossa primeira etapa vai nos ensinar como a administracdo evoluiu desde a
antiguidade. Também, fazer perceber que a pratica administrativa vem de longa data e
que, através dos tempos, ela se aperfeicoou com contribuicGes de diversos povos ao redor

do mundo.

Ent&o, vamos comecar!

vii



Sobre o autor

ROBSON DE MORAES ROCHA MEDEIROS FREITAS LOURENCO é graduado
em Administracdo de Empresas, pos-graduado em Marketing, Comercio Exterior e

Histdria, e mestre em Administracéo.
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Caros(as) alunos(as),

O Programa de Educacéo a Distancia (EAD) da Universidade de Taubaté apresenta-se
como espaco académico de encontros virtuais e presenciais direcionados aos mais
diversos saberes. Além de avangada tecnologia de informacéo e comunicagéo, conta com
profissionais capacitados e se apoOia em base sélida, que advém da grande experiéncia
adquirida no campo académico, tanto na graduagdo como na pos-graduacao, ao longo de

mais de 35 anos de Historia e Tradigéo.

Nossa proposta se pauta na fusdo do ensino a distancia e do contato humano-presencial.
Para tanto, apresenta-se em trés momentos de formagdo: presenciais, livros-texto e Web
interativa. Conduzem esta proposta professores/orientadores qualificados em educacdo a
distancia, apoiados por livros-texto produzidos por uma equipe de profissionais preparada

especificamente para este fim, e por contetdo presente em salas virtuais.

A estrutura interna dos livros-texto € formada por unidades que desenvolvem os temas e
subtemas definidos nas ementas disciplinares aprovadas para os diversos cursos. Como
subsidio ao aluno, durante todo o processo ensino-aprendizagem, além de textos e
atividades aplicadas, cada livro-texto apresenta sinteses das unidades, dicas de leituras e
indicacdo de filmes, programas televisivos e sites, todos complementares ao contetdo
estudado.

Os momentos virtuais ocorrem sob a orientacdo de professores especificos da Web. Para
a resolucdo dos exercicios, como para as comunicacoes diversas, 0s alunos dispéem de
blog, forum, diérios e outras ferramentas tecnoldgicas. Em curso, poderdo ser criados

ainda outros recursos que facilitem a comunicagéo e a aprendizagem.

Esperamos, caros alunos, que o presente material e outros recursos colocados a sua
disposi¢do possam conduzi-los a novos conhecimentos, porque vocés sao 0s principais

atores desta formagéo.
Para todos, 0s nossos desejos de sucesso!

Equipe EAD-UNITAU
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Introducdo a
Administracdo

ORGANIZE-SE!!!

Vocé devera usar de 3

a 4 horas para realizar
cada Unidade.

ﬁMENTA \

Estudo das origens da administragdo. Principais escolas do pensamento
administrativo.  Principios gerais da administragdo. Mudanca
organizacional e cultura organizacional. Estilos de lideranga. Habilidades
gerenciais. O cenario mundial e a globalizagdo. Perspectivas da gestéo

moderna.
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Objetivo Geral

Objetivos
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Proporcionar aos alunos o conhecimento da evolugdo do pensamento
administrativo, a partir das principais teorias desenvolvidas e do contexto

social e econdmico em que se desenvolveram.

Objetivos Especificos

e Propiciar a percepcdo clara do que é uma organizacdo, do que é um

administrador e do que é a administracdo das organizacoes;

e Proceder a uma abordagem das diversas funcdes da administracdo, que tera

carater introdutdrio, a partir das bases conceituais;

e Enfatizar, no decorrer da disciplina, que os alunos observem a perspectiva das
grandes tendéncias do mundo contemporaneo e os desafios das

organizacdes no século XXI.
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Introdugao

A administracdo tornou-se, ao longo do século XX e inicio do século XXI, uma forca
motriz que proporcionou as organiza¢es avangarem de forma consideravel e atingirem
elevados patamares de eficiéncia e eficacia. Por meio deste livro-texto, pretendemos
tornar conhecida a evolugdo do processo administrativo, desde as origens mais remotas
até as tendéncias de mercado que estdo moldando o universo empresarial.

Cabe agora a vocé desfrutar desta emocionante viagem e transformar estas interessantes
informagdes em um conhecimento rico e cheio de oportunidades. O presente livro-texto
€ composto por oito unidades que tratardo das questdes que envolvem a evolucdo da

administracdo ao longo dos tempos.

e Na Unidade 1, Estudos das origens da Administracgéo, serdo discutidas as origens
historicas do conhecimento administrativo e as influéncias das grandes civilizaces

antigas na construcdo deste conhecimento

¢ Na Unidade 2, Principais escolas do pensamento administrativo, serdo destacadas
as escolas administrativas que formaram todo o escopo de teorias que fundamentam

as decisdes empresarias na administracdo moderna.

e Na Unidade 3, Principios gerais da Administracdo, veremos 0s principios dos
pioneiros da administracdo, autores que formam a base do conhecimento

administrativo.

e Na Unidade 4, Mudanca e cultura organizacional, discutiremos a importancia e a
influéncia da cultura organizacional e quéo dificil € a mudanca de habitos dentro das

organizagoes.
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Na Unidade 5, Estilos de lideranca, conheceremos as principais correntes de
pensamento no que se refere aos estilos de lideranca utilizados nas organizacdes.
Na Unidade 6, Habilidades Gerenciais, veremos quais sao as habilidades necessarias

para se desempenhar as atividades administrativas em cada nivel hierarquico.

Na Unidade 7, A globalizacéo e o cenario mundial, traremos a tona alguns avancos

tecnoldgicos que mudaram o mundo.

Na Unidade 8, Perspectivas da Gestdo Moderna, terminaremos nossa conversa com

as perspectivas futuras do cenario empresarial.
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Unidade 1

Estudo das origens da administracao

1.1 Origens

Desde o inicio da civilizacdo, o0 homem sempre buscou algum formato organizacional,
visando atingir fins especificos, ora individualmente, ora coletivamente, por meio da
racionalizacdo de esforcos que Ihe permitissem alcanca-los. Os grandes empreendimentos
humanos, registrados desde as primeiras civilizagGes, evidenciam que ja se buscava um
modelo de organizacdo que permitisse ao homem o dominio sobre a natureza e 0s meios

fisicos de que dispunha, incluindo o seu proprio trabalho e o seu conhecimento.

O estudo do processo evolutivo das formas de organizagdo criadas pelo homem
demonstra que as praticas dominantes foram projetadas com base em pressupostos, como
a constancia e a regularidade do ambiente externo. Fator este que, ao longo dos tempos,
demonstrou-se contrario ao dominio humano, pois cada vez mais o ambiente se torna o

fator que mais decide a favor ou contra determinada institui¢éo.

Portanto, conhecé-lo é de suma importancia, para que haja adaptacdo e consequente
crescimento por parte das organizagdes, pois a complexidade e a rapidez com que esses
fatores estdo mudando exigem a construcdo de organizacOes aptas para atenderem as
crescentes demandas originadas pela internacionalizacdo dos mercados, pela recessdo
econdmica, pela velocidade de transmissao das informacdes e inovagdes tecnolégicas, e
pelo decorrente acirramento da concorréncia, que coloca a competitividade como uma

condicdo basica para a sobrevivéncia das organizagoes.

Diante disto, podemos dizer que as origens de alguns conceitos e de algumas praticas
modernas de administragdo podem ser atribuidas a civilizagbes muito antigas. Como, por
exemplo, Salom&o, um governante biblico, que dirigiu a elaboragdo de acordos de

comeércio, administrou programas de constitui¢cdo e modelou tratados de paz no século X
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a.C. (SILVA, 2002). Entretanto, antes mesmo disso, ja havia a necessidade de alguma

forma ou de algum sistema para governar 0 povo, COmo Veremaos a segulir.

1.2 A influéncia das grandes civilizacoes

Desde o inicio da civilizagdo humana, o homem busca alternativas para sua
sobrevivéncia. Nas épocas remotas, 0 ser humano ainda era ndmade, ou seja, ndo se fixava
em um mesmo local, por um periodo longo de tempo, pois vivia se locomovendo em
fungéo da comida que a regido lhe ofertava. Com a escassez de recursos em uma regiao,

automaticamente 0s povos primitivos se mudavam para outra mais rica em recursos.

Depois, com o aprimoramento de ferramentas, que possibilitavam a caca, e o fogo, que
possibilitava o cozimento e maior preservacdo de alimentos, 0 homem aos poucos foi se

estabelecendo na terra e formando as primeiras sociedades.

Com o passar dos tempos, inimeras sociedades se formaram, umas mais complexas
outras mais simples, mas em todas elas a questdo do poder e da hierarquia, ou seja, quem

mandaria em quem, sempre esteve presente no cotidiano das pessoas.

Muitos governantes antigos usaram seus fiéis servidores para executar seus desejos
soberanos, conferindo a esses servidores a devida autoridade para atuar em nome do
“chefe”. De modo coletivo, os fiéis servidores se tornaram conselho ou junta de chefes,

no qual uma espécie de hierarquia se formava.

A medida que o poder e a reputacio desses conselheiros aumentavam, alguns deles se
tornavam lideres terrenos ou até mesmo espirituais do povo. Para administrar toda essa
gigantesca massa de pessoas, desenvolveram regras e normas de conduta, utilizando o

temor ao sobrenatural e 0 medo para garantir a obediéncia as suas regras.

Conheceremos, entéo, alguns povos que contribuiram para que essa estrutura hierarquica
que tanto utilizamos hoje em nossas empresas — de chefes e subordinados — pudesse ser

formada ao longo dos tempos.
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e Egito

Talvez, o povo do Egito seja a civilizacdo da qual mais comentérios nds ouvimos falar.
Além do fato da construcédo das pirdmides, os egipcios se destacaram em inimeras formas
de organizacdo, planejamento e controle. Porém, é com as piramides que a administracdo
egipcia aflora aos nossos olhos, pois, para a construcdo da piramide de Quéops, por
exemplo, utilizou-se o trabalho de mais de cem mil homens, durante varios anos. Milhares
de blocos de pedra de mais de duas toneladas cada foram retirados e transportados por
longas distancias (MAXIMIANO, 2002).

Tudo isso projetou um planejamento e uma logistica incrivel! Imaginem quanta
administragdo foi requerida na época! Quantas mentes brilhantes se debrucaram sobre
este projeto faradnico!

¢ Roma

Roma, sem duvida, é outra civilizacdo que, junto aos egipcios, traz também inimeras
demonstracdes da pratica administrativa. O império romano apresenta, talvez, o primeiro

caso no mundo de um império multinacional.

A extensdo do territorio, que compreendia a Inglaterra, o Oriente e o Norte da Africa,
criou grandes problemas para os administradores da época: controle das provincias,

recolhimento de impostos, construcdo e manutencao de estradas, e muitos outros.

Para administrar esses problemas, os romanos criaram diferentes tipos de executivos:
imperadores, césares, consules, magistrados, entre outros. Além da extensdo, o império
romano se destacou pelo tempo de existéncia, foram mais de doze séculos até seu

desmembramento por completo, considerando o Império do Ocidente.

Como dica, vale a pena assistir ao filme Gladiador, que nos dad uma pequena

demonstracdo de como era a vida em Roma e suas crises administrativas!
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e China

Se nos aprofundarmos nas leituras historicas, perceberemos que inimeros foram os
povos que iniciaram a pratica do que chamamos hoje de Administracdo. O povo chinés,
de longa data, contribuiu para a formacéo de inumeros conhecimentos que utilizamos
hoje. Na administracdo, podemos perceber que 0s governantes chineses ja utilizavam a
delegacdo de poder e assessoria para conduzir certos negocios, devido ao extenso

territdrio chinés.

Uma importante personalidade que se destaca no cenario chinés é Sun-Tzu, que escreveu
sobre as estratégias militares chinesas, isto muito antes da era cristd. O escrito intitulado
“A arte da guerra” traz consideracdes sobre como vencer 0 inimigo, intimidando-o
psicologicamente, usando do tempo a seu favor, e ataca-lo quando estiver desprevenido
(SUN TZU, 2002).

Digo-lhes algo incrivel! Se fizermos a leitura do livro “A arte da guerra”, substituindo
a palavra inimigo por concorrente, parece que estaremos com um livro de estratégia
empresarial em mé&os, ensinando como devemos enfrentar a concorréncia em um
ambiente turbulento e altamente competitivo. N&do € a toa que o livro ja foi reescrito em

diversas formas e certamente é um sucesso.

Para ndo nos alongarmos neste primeiro capitulo emocionante de nossa jornada
intelectual da busca do conhecimento e aprimoramento profissional, sugerimos ao leitor
interessado em conhecer mais sobre essas culturas tdo fascinantes de nossa rica historia,
gue consulte os sites que sugerimos no topico 1.5 (Para saber mais) deste material
didatico, podendo assim conhecer outros povos de igual importancia, como o0s
Babilbnicos, Sumérios, Gregos entre outros.

1.3 Sintese da Unidade

Esta Unidade apresenta os primérdios da administracdo e como ela evoluiu desde a

antiguidade, demonstrando que a préatica administrativa vem de longa data e, através dos

9
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tempos, foi se aperfeicoando com contribuicdes de diversos povos ao redor do mundo.
Perceberemos que inimeros foram os povos que iniciaram a pratica do que chamamos
hoje de Administracdo. Conheceremos alguns povos, como os Egipcios, Romanos e
Chineses, que contribuiram para que esta estrutura hierarquica que tanto utilizamos hoje
em nossas empresas — de chefes e subordinados — pudesse ser formada ao longo dos

tempos.

1.4 Para saber mais

Filme

Assista ao filme GLADIADOR, com Russel Crow. O filme traz um excelente roteiro
baseado no império romano e narra a trajetdria de um general romano e suas aventuras
em periodo de grandes conquistas. Podemos perceber como, j& naquela época, a

administragdo era um fator essencial na evolucdo de uma sociedade.

Sites

http://www.discoverybrasil.com

http://www.history.com

http//:www.nationalgeographic.com

Dica: A Revista Histéria Viva, da editora Duetto, traz excelentes reportagens sobre 0s

temas aqui abordados. VVale a pena conferir!

1.5 Atividades

1. Depois de assistir ao filme O GLADIADOR, discuta com seus amigos e identifique as
contribuigdes do filme, para ampliacdo da visdo da administracdo, bem como o papel da

lideranca que discutiremos adiante.
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2. Para ampliar sua reflexdo sobre administracdo, responda as perguntas abaixo,
relacionando-as ao contetido desta Unidade. Apos, encaminhe-as ao seu professor:

e Qual o papel da administracdo na sociedade atual?

e Qual o lugar do homem na era tecnologica?

e Qual o papel da Universidade no desenvolvimento da sociedade?

11
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Unidade 2

Principais escolas do pensamento
administrativo

2.1 Origens

Ao longo do tempo, 0 homem sempre sentiu a necessidade de se organizar. Como vimos
anteriormente, as grandes civilizagcbes, foram aos poucos criando maneiras que
permitiam ao homem controlar seus subordinados e com isto planejar a ascensao de seus

impérios.

Com o crescimento das sociedades, ditas organizadas, foram surgindo novas técnicas de
plantio, as exploragdes de novas terras também comecaram a ser um grande incentivo
para as grandes civilizacOes, seja por terra ou as grandes conquistas maritimas, haja vista,
0 descobrimento do Brasil. Com isso, o cenario mundial aos poucos ia se transformando,

pois 0 comércio ja dominava o dia-a-dia dos povos.

Outro grande fator de contribuicdo, para que as sociedades se organizassem mais
rapidamente, foi a Revolucdo Industrial, nos séculos XVIII e XIX, que marcou o inicio
de um processo industrial, primeiramente na Inglaterra e depois em grande parte do

mundo.

A Revolucdo Industrial fez com que os empresarios da época se adaptassem aquela nova
realidade, pois novas industrias surgiam a cada momento e precisavam ser geridas,

administradas e controladas, para que alcangassem sucesso.

Deste cenario de mudangas sociais e econdmicas, surgem alguns pensadores que
perceberam a necessidade de estudar métodos que facilitassem a melhor execucdo dos

processos nas organizacoes.
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No final do século XIX e no inicio do século XX, o desempenho das atividades
administrativas era baseado em abordagem de tentativa-erro, pela qual o0s
administradores e trabalhadores ficavam tentando diferentes métodos até descobrir um

que servisse.

Entretanto, os métodos bem-sucedidos ndo eram transmitidos aos outros. Assim, 0S
administradores tinham que confiar em seu préprio julgamento e intuicdo para resolver
problemas criticos e imediatos, porém, ndao tinham ideia de como planejar em longo prazo
(DAFT, 2000).

2.2 O pensamento administrativo

O pensamento administrativo, como o conhecemos hoje, com suas teorias e aplicacdes,

tem sua origem em um senhor americano, de quem alguns ja ouviram falar: TAYLOR.
e Administracao cientifica

O engenheiro americano Frederick Winslow Taylor nasceu em Germantown, suburbio da
Filadélfia, estado da Pensilvania, nos Estados Unidos da América, em 1856, e morreu em
1915. Em vida, dedicou-se ao estudo da administracdo de empresas. Diante do sucesso
limitado das empresas, em conseguir melhoramentos na produtividade do trabalhador,
Taylor desenvolveu a chamada Escola de Administracdo Cientifica, preocupando-se em
aumentar a eficiéncia da industria, por meio, inicialmente, da racionalizacdo do trabalho
do operario, considerando os trabalhadores como um dos fatores de producéo, ao lado de

equipamento e terra.

Administracdo Cientifica € o nome que recebeu por causa da tentativa de aplicacéo dos
métodos da ciéncia aos problemas da administracdo, a fim de alcancar elevada eficiéncia
industrial. Os principais métodos cientificos aplicaveis aos problemas da administracao
sdo a observacao e a mensuracdo (MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI, 1998).

A administracdo cientifica representa uma primeira aproximacao teorica aos estudos da

administracdo empresarial e localizou-se inicialmente no plano do trabalho de cada

13
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operério isoladamente. Até entdo, a escolha do método de trabalho era confiada ao
préprio operario, que se baseava na sua propria experiéncia anterior, para definir como

iria realizar as suas tarefas.

Isso fazia com que as indUstrias americanas revelassem uma profunda disparidade de
métodos de trabalho, pois cada operério tinha o seu esquema pessoal de trabalho, o que
dificultava a supervisdo, o controle e a padronizacdo de ferramentas e utensilios de
trabalho. Taylor procurou tirar do operario o direito de escolher a sua maneira pessoal de
executar a tarefa, para impor-lhe um método planejado e estudado por um profissional
especializado no planejamento de tarefas.

Para melhorar a eficiéncia das industrias, Taylor (1990) desenvolveu estudos a partir da
observacdo e da mensuracdo do trabalho operario. Ele identificou os movimentos
adequados que os trabalhadores deveriam realizar para obter o rendimento maximo em
suas tarefas, ocasionando o aumento da produtividade da empresa. Sugeriu que as
decisbes baseadas nas regras de lealdade e tradicdo deveriam ser substituidas por
procedimentos precisos desenvolvidos apos um estudo cuidadoso e detalhado das

situacOes individuais.

Taylor acreditava que, para eliminar o desperdicio e as perdas sofridas pela industria, era
preciso aplicar as técnicas e os métodos para aumentar a produtividade industrial. Desta
forma, concentrou-se no estudo de Tempos e Movimentos, propiciando ao trabalhador

praticar a tarefa com o minimo de esforco e 0 maximo de produtividade.

Somado a isso, surgem os supervisores em cada fase do processo, que tinham como
funcdo averiguar se o trabalho estava sendo feito nos padrdes estabelecidos e assegurar
a exceléncia nas operagdes, ocasionando um estilo de gestdo mecanicista, relegando o

homem a simples executor.

Outros nomes foram de grande ajuda no desenvolvimento da Administracdo Cientifica,
podemos citar o senhor FORD, nome provavelmente ja conhecido por todos nos. Isto
mesmo, a empresa de carros e caminhdes que conhecemos hoje, situada em indmeros

paises, foi fundada por Henry Ford.
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Ao buscar produtividade sempre maior, a Administracdo Cientifica voltou-se para a
tecnologia de producdo em massa, cujos principios se apbiam nas ideias deste grande
empresario da época, Ford. A padronizacdo das maquinas e dos equipamentos de
producdo, o cuidado com o arranjo fisico e a disposicdo racional foram outras
consequéncias dessa profunda tentativa de reduzir a variabilidade e a diversidade no

processo produtivo.

A padronizacdo significava que métodos cientificos deveriam ser empregados para
desenvolver os melhores padrfes possiveis a determinados propésitos, promovendo a
simplificacéo pela eliminacéo de movimentos desnecessarios e pela utilizacdo de padrdes
uniformes na empresa, aumentando significativamente a eficiéncia operacional e
reduzindo custos (SILVA, 2002).

Embora a administracdo cientifica tenha aumentado a produtividade, no contexto social
foi dada pouca atencdo as necessidades dos trabalhadores, aumentando os conflitos entre
os administradores e os empregados. Os trabalhadores sentiam-se constantemente

explorados.
e Teoria classica

Enquanto o movimento de administracdo cientifica de Taylor estava se desenvolvendo
nos Estados Unidos, no inicio do século XX, na Europa, mais especificamente na Franca,
outro grande pensador estava revolucionando o pensamento administrativo. Seu nome
era FAYOL.

Com seus estudos, Fayol (1994) desenvolveu principios que poderiam ser aplicados em
toda e qualquer organizacéo, defendendo a premissa de que uma boa geréncia melhoraria
a produtividade da organizacdo. Para Fayol, toda empresa poderia ser dividida em seis
grupos de funcgdes essenciais: funcBes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga,

contabeis e administrativas.

A funcdo Administrativa reteve especial atencdo de Fayol, pois, de acordo com seus
estudos, essa funcédo espalhava-se proporcionalmente em todo o contexto organizacional.

O nivel mais alto exercia as atividades administrativas, em grau maior, mas nao deixava
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de realizar as demais fungdes. Nos niveis mais baixos, havia também a execugdo da
funcdo administrativa, porém em grau menor. Na funcdo administrativa, desenvolveu-se
um conjunto de atividades inerentes a qualquer organizacdo, que compreendia a
capacidade de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A funcdo
administrativa era representada por seus dirigentes, que respondiam, em maior ou menor

grau, pela responsabilidade do setor, area ou departamento ao qual estavam vinculados.

Fayol elaborou alguns principios que deveriam nortear a conduta dos administradores
nas organizacdes. Tais principios eram considerados flexiveis e capazes de ir ao encontro
das necessidades administrativas, se usados com inteligéncia, experiéncia e bom senso.
Sdo eles: divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina e ordem; unidade
de comando e direcdo; subordinacdo dos interesses pessoais ao geral; remuneracdo e

estabilidade; centralizag&o e hierarquia; equidade, iniciativa e unido (DAFT, 2000).

N&o iremos nos alongar em cada um deles aqui, pois serdo objeto de estudo na proxima
Unidade, mas podemos afirmar que a importancia da lideranca e da chefia aparece
implicita ou explicitamente em todos eles. O papel da chefia em todo e qualquer nivel
organizacional é o de garantir o controle e a méxima produtividade da empresa. A
preocupacao com as regras do jogo é fundamental.

Contudo, aspectos da condi¢do humana foram menosprezados, tanto nos trabalhos de
Fayol, estudando a estrutura organizacional, como nos trabalhos de Taylor, relativos ao
estudo das tarefas operacionais, caracterizando-se, dessa forma, como um estilo de gestéo
mecanico, deterministico e intervencionista, que buscava atingir os objetivos de uma
organizacdo formal, sem dar a devida atencdo aos aspectos informais dos grupos na

organizacao.

Dessa forma, as tensfes entre empregados e empregadores sé aumentavam, e a
administracdo precisava de respostas a esses conflitos. Surgem ent&o novas necessidades
empresariais e, com elas, novos estudos na area do comportamento humano, que passam

a tomar conta das mentes brilhantes da época.

e Teoria de relagbes humanas
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As mudancas ocorridas no panorama social, econémico, politico e tecnoldgico, do inicio
do século XX, trouxeram novas variaveis para o estudo da administracdo. Desde 0 inicio
do século, a administracdo passara a atuar tanto nos detalhes, ao racionalizar as tarefas
do ch&o de fabrica, como também na totalidade da empresa, ao organiza-la em termos
gerais. A empresa era vista como uma grande maquina, que deveria funcionar

perfeitamente.

Porém, alguns estudiosos comecam a chamar a atencdo para o fato de que as pessoas tém
papel fundamental no funcionamento das empresas. Surge, entéo, a Escola das Relag¢des
Humanas, dando énfase as pessoas nas organizagdes. O foco na estrutura (teoria classica)

e nas tarefas (administracdo cientifica) é deslocado para o foco nas pessoas.

Dessa maneira, a preocupac¢do de outrora, com as maquinas e 0s equipamentos, com as
estruturas e regras da organizacdo formal, com os métodos e procedimentos de trabalho,
ddo espaco a preocupacdo com as pessoas, com 0s grupos sociais (CHIAVENATO,
2006).

A teoria de RelagGes Humanas se desenvolveu gracas ao desenvolvimento das ciéncias
sociais, como a Psicologia e a Sociologia. A preocupacéo inicial estava centrada em
analisar o trabalho, para adaptar o trabalhador ao trabalho, por meio da selecdo de

pessoal. Mais a frente, a adaptacéo do trabalho ao trabalhador.

Vaérios foram os nomes que surgiram ao longo do século XX, preocupados em estudar o
fator humano nas organizagfes. A literatura sobre administracdo considera, como
pioneiro da Teoria de Relagcbes Humanas, Elton Mayo, devido a uma experiéncia por ele
conduzida em uma féabrica chamada Western Electric Co., nos Estados Unidos. Tal
experimento ficou conhecido como Experiéncia de Hawthorne (um bairro de Chicago).
Elton Mayo e seus colaboradores desenvolveram indmeros experimentos que

desencadearam uma série de descobertas sobre o comportamento humano no trabalho.

Essa nova abordagem trouxe uma outra postura de tratamento e consideracdo ao
individuo, na qual a participacdo dos funcionarios no processo de deciséo fazia com que

a producdo crescesse progressivamente.
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Outros estudiosos seguiram a mesma preocupacdo de Elton Mayo, com o individuo
dentro das organizacdes. Podemos citar Kurt Lewin, com seus estudos sobre o
comportamento social, ou seja, sobre a dinamica do comportamento humano em grupos

sociais.

Pense nisto! Seu comportamento é igual em todos 0s grupos sociais dos quais vocé
participa? Ou vocé assume papéis diferentes, dependendo da situacdo em que se

encontra?

Abraham Maslow, psicélogo, também contribuiu muito para o desenvolvimento dos
estudos do comportamento humano, mais especificamente no desenvolvimento das

teorias das necessidades humanas.

Maslow propunha cinco niveis de necessidade, dispostos em uma hierarquia piramidal.
Sao elas: fisioldgica, de seguranca, social, de estima e de autorrealizacdo. Essas
necessidades, segundo Maslow, sdo caracteristicas de todo ser humano e influenciam na

motivacao humana.

A teoria de Rela¢cdes Humanas nos traz outros grandes nomes, que, de alguma forma,
contribuiram para o desenvolvimento das relacdes de trabalho que vivenciamos hoje.
Cabe a nos conhecermos as diversas vertentes de pensamento e conseguirmos adapta-las

ao ambiente organizacional em que estamos inseridos.

Por falar em ambiente, este € 0 nosso préximo assunto, para conversarmos!

e Teoriasistémica

A teoria sistémica surgiu com as ideias de um bidlogo aleméo, que defendia a teoria de
que 0s organismos convivem em um sistema aberto, interagindo com o ambiente que 0s
cerca. Essas ideias foram incorporadas & administragdo, comparando as organizagdes a

um sistema vivo, no qual ha entradas (input) e saidas (output).
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As entradas sdo todas as inter-relacbes com os fornecedores e outras forgas responsaveis
pela alimentacdo do sistema, que, de alguma forma, influenciardo todo o processo
produtivo e administrativo das empresas. As saidas envolvem a logistica de distribuicao

e o relacionamento com o mercado consumidor.

A abordagem sistémica da administracdo ampliou o campo de visdo das teorias
administrativas, levando o foco para a énfase no ambiente, fato até entdo renegado pelas
teorias classicas e humanisticas, que deram muita atencdo as tarefas, a estrutura e a

pessoas, e pouca ao ambiente.

Essa mudanca de foco comecga a ocorrer na administracdo, apds a Segunda Guerra
Mundial (1939-1945), porque as empresas necessitavam expandir seus negdcios e buscar
novos mercados, além de suas fronteiras, pois estavam ocorrendo mudancas sociais,

politicas e econdmicas no mundo, tornando-o cada vez “menor” (CERTO, 2003).

Dessa forma, lidar com as demandas do ambiente e obter o maximo de eficacia da
empresa passam a ser a grande preocupacdo dos administradores. Com a influéncia da
Teoria de Sistemas na administracdo, verificou-se que apenas o estudo das variaveis
internas — as variaveis endégenas — ndo proporcionava compreensao mais ampla da

estrutura e do comportamento organizacionais.

Tornava-se necessario o estudo das varidveis exogenas, situadas fora dos limites da
empresa e que influenciam profundamente o0s seus aspectos estruturais e
comportamentais. As relagdes de interacdo entre empresas e seus ambientes passaram a
explicar com mais profundidade certos aspectos da estrutura organizacional e dos
processos operacionais utilizados pelas empresas. Alguns autores falam em “imperativo
ambiental”, para explicar o determinismo das influéncias ambientais sobre as empresas.
As variaveis ambientais sdo variaveis independentes; ja 0s aspectos de estrutura

organizacional sdo variaveis dependentes.

As empresas bem-sucedidas sdo aquelas que conseguem adaptar-se adequadamente as
demandas ambientais. A énfase no ambiente marca o alargamento maximo do objeto de

estudo da administragdo: as empresas e 0 ambiente que as envolvem.
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2.3 Sintese da Unidade

O inicio do século XX é um cenario de mudancas sociais e econdmicas, no qual surgem
alguns pensadores que perceberam a necessidade de estudar métodos que facilitassem a
melhor execucdo dos processos nas organizacdes. Dentre esses pensadores, podemos
destacar o engenheiro Taylor, o empresario Ford, como também vérios outros que

contribuiram para o inicio do pensamento administrativo moderno.

Embora a administracdo cientifica tenha aumentado a produtividade, no contexto social
foi dada pouca atencédo as necessidades dos trabalhadores, aumentando os conflitos entre
os administradores e os empregados. Os trabalhadores sentiam-se constantemente
explorados. Desta forma, as tensbes entre empregados e empregadores sé aumentavam,

e a administracdo precisava de respostas a esses conflitos.

Surgiram, entdo, novas necessidades empresariais e, com elas, novos estudos na area do
comportamento humano, que passam a tomar conta das mentes brilhantes da época.
Surge a Escola das Relagdes Humanas, dando énfase as pessoas dentro das organizagoes.
Posteriormente, o Ambiente, ndo s6 interno, como externo, passa a ser a énfase

administrativa estudada com a Teoria Sistémica.

2.4 Para saber mais

Assista ao filme TEMPOS MODERNOS, de Charles Chaplin (1936). O filme traz um
excelente roteiro baseado no inicio do século XX, ironizando o progresso desumano e
mecanico, denunciando as injusticas de tempos que, ainda que modernos, ndo sao
necessariamente melhores. Podemos perceber como, naquela época, a administracéo era

um fator essencial na evolucgdo de uma sociedade.

Sites

http://www.discoverybrasil.com
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http://www.history.com

http://www.hsmglobal.com

Dica: Assista aos programas do canal Management na TV a Cabo ou na Internet. S&o

reprisados varios programas que abordam este periodo da Administracao.

2.5 Atividades

Para ampliar sua reflexdo sobre o tema, discuta com seus amigos sobre as contribuicoes
do filme “Tempos Modernos”, para ampliagdo da viséo da administracdo; identifique
ainda as visdes administrativas dos grandes pensadores que estudamos até aqui, como

Taylor e Ford, por exemplo.
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Unidade 3

Principios Gerais da Administracao

3.1 Origens

Os estudiosos que vimos até agora viveram na época em que a administracdo estava se
formando, portanto foram pioneiros na construgdo do conhecimento relativo ao escopo
administrativo. Desenvolveram principios que nortearam todo o0 processo de

desenvolvimento das novas teorias e praticas administrativas.

Esses principios, que iniciaram com Taylor, Ford, Fayol, evoluiram e foram sendo
adaptados as realidades das empresas em cada periodo histérico.

Vamos conhecer, entdo, os principios que formaram o alicerce da administracdo e
contribuiram para a construcdo do que hoje € utilizado em praticamente todas as

organizagoes, sejam elas com fins lucrativos ou ndo.

3.2 Principios de Taylor

Taylor formulou principios que nortearam a primeira metade do século XX e serviram

como base para o desenvolvimento das demais teorias que se seguiram.
Sdo eles:

1. Principio de planejamento: substituir no trabalho o critério individual do operério, a
improvisacao e a atuacdo empirico-pratica, pelos métodos baseados em procedimentos

cientificos. Substituir a improvisacgdo pela ciéncia, por meio do planejamento do método.

2. Principio do preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas
aptiddes, prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor, de acordo com o

método planejado. Além do preparo da méo-de-obra, preparar também as maquinas e 0s
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equipamentos de producdo, bem como o arranjo fisico e a disposicdo racional das

ferramentas e dos materiais.

3. Principio do controle: controlar o trabalho, para se certificar de que o ele esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano previsto. A geréncia
deve cooperar com os trabalhadores, para que a execucao seja a melhor possivel.

4. Principio da execucao: distribuir distintamente as atribuicGes e as responsabilidades,

para que a execucdo do trabalho seja bem mais disciplinada.

Nascido em 1856 e falecido em 1917,
Frederick Winslow Taylor foi o pai da
gestdo cientifica do trabalho e o precursor
do estudo do tempo e do movimento. Iniciou
a sua carreira na companhia de ago Midvale
Steel Works como operario, tornando-se
mais tarde engenheiro-chefe. Depois foi
consultor na Bethlehem Steel Works de
Pittsburgh, onde realizou as suas famosas
experiéncias. Fanatico pela medicdo do
tempo acreditava que desse modo podia

melhorar a eficiéncia produtiva. A méaxima

de Taylor era de que s6 havia uma melhor

. . 4 . maneira de desempenhar uma tarefa, pelo
Figura 3.1 - Frederick Winslow Taylor P P

Fonte:www.historiadaadministracao.com.br/jl/images/ que cabe aos gestores fazerem a superviséo
Acesso em 29 abr. 2010

do trabalho, recompensando ou punindo as
pessoas de acordo com o seu desempenho. Logo, as duas fungbes basicas do gestor sdo planejar

e controlar.

3.3 Principios de Ford

Com o avanco da administracdo Ford, percebeu-se a necessidade de sistematizar todo o

processo de producdo, desenvolvendo, assim, principios para eliminar o desperdicio e
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agilizar todo o processo produtivo. Principios que hoje s&o utilizados em empresas de

diferentes setores, até mesmo no ramo de Fast-food.

1. Principio de intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de produgdo com o
emprego imediato dos equipamentos e da matéria-prima, e a rapida colocagéo do produto
no mercado.

2. Principio de economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume do estoque da

matéria-prima em transformacéo.

3. Principio de produtividade: consiste em aumentar a capacidade de producéo do
homem no mesmo periodo (produtividade), pelo movimento ordenado do produto, por

meio de linha de montagem, em uma série de operacdes planejadas em postos de trabalho

especificos.

Henry Ford foi um empreendedor americano,
fundador da Ford Motor Company e o
primeiro empresario a aplicar amontagem em
série de forma a produzir automoveis em
massa, em menos tempo e a um menor custo.
A introducdo de seu modelo Ford T
revolucionou os transportes e a industria
norte-americanos.

Ford foi um inventor produtivo, que registrou
161 patentes nos EUA. Como Unico dono da
Ford Company, tornou-se um dos homens
mais ricos e conhecidos do mundo. Ford
deixou a maior parte de sua grande riqueza
para a Fundacdo Ford, mas providenciou para
gue sua familia pudesse controlar a
companhia permanentemente

o O

Figura 3.2- Henryi Ford
Fonte: http://peramblogando.blogspot.com/2010/03

[frases-antologicas-henry-ford.html
Acesso em 28 abr. 2010
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3.4 Principios de Fayol

Fayol também foi um dos responsaveis pela consolidagdo do que hoje chamamos de
administracdo. Por meio de seus principios, reformulou todo o perfil do administrador,
dando a ele maneiras de agir de acordo com as situacOes vivenciadas. Fayol salienta que
tais principios ndo séo regras ou leis e, portanto, devem ser utilizados de acordo com as

necessidades de cada empresa.
Séo eles:

1. Diviséo do trabalho: dentro das organizagdes, consiste na especializacdo das tarefas e
das pessoas para aumentar a produtividade. A divisao do trabalho facilita o controle, e 0
chefe adquire mais habilidade e seguranca por tratar especificamente dos mesmos

assuntos.

2. Autoridade e responsabilidade: trata do direito de mandar e do poder de se fazer
obedecer. A autoridade pode ser estatutaria ou regimental, legitimada pelo cargo que o
chefe ocupa e a autoridade pessoal, sendo aquela relativa as habilidades de comando, de
discernimento, dos valores morais, da conduta pessoal. O chefe deve possuir a autoridade
pessoal para bem cumprir a autoridade regimental.

3. Disciplina: é resultante de convencdes diferentes e varidveis. Depende da obediéncia,
do comportamento, do respeito aos acordos estabelecidos, que diferem de uma empresa
para outra. Quando algo ndo sai como previsto, a responsabilidade é atribuida a
incapacidade do chefe, pois é ele quem detém o planejamento das operagdes.

4. Unidade de comando: cada funcionario deve receber ordens de apenas um superior.

A unidade de comando organiza uma empresa, dividindo atribui¢6es e separando poderes.

5. Unidade de direcéo: todas as unidades da organizacdo devem seguir em dire¢do aos
mesmos objetivos, por meio de esforco coordenado. E a convergéncia de esforgos para o
alcance do objetivo estabelecido. Apenas um gerente para coordenar atividades

semelhantes.
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6. Subordinacgéo do interesse particular ao geral: para Fayol, ambos sdo importantes,
mas se contrapbem, e é preciso concilid-los, sendo que, dentro da organizacdo, 0s

interesses gerais devem ter prioridade sobre 0s interesses particulares.

7. Remuneracdo do pessoal: o salario e a compensacdo para os empregados devem ser
justos, tanto para os empregados como para a organizacdo. Cabe ao nivel gerencial

assegurar o bem-estar dos funcionarios para que a producdo possa ser maximizada.

8. Centralizacdo: nas pequenas empresas, o nivel de centralizacdo € muito grande, pois
esta concentrado no chefe. Em uma grande empresa, as ordens precisam passar por varios
niveis hierarquicos, nos quais se reconhecem fatores subjetivos na transmissdo das ordens

de cada chefe.

9. Hierarquia: uma cadeia de autoridade deve se estender do topo a base da organizacéo,
e deve incluir todos os empregados; € uma forma de garantir o respeito dos niveis

inferiores aos superiores e facilitar a manutencao da disciplina, da ordem e do controle.

10. Ordem: é a ordem material e humana. Pessoas e materiais devem estar em lugares

adequados e no tempo certo para 0 maximo de eficiéncia.

11. Equidade: para evitar desconfiangca do pessoal, deve haver a eliminacdo do

favoritismo; os empregados devem ser tratados da mesma forma.

12. Estabilidade do pessoal: os altos indices de rotatividade e absenteismo prejudicam o
desempenho dos empregados e a produtividade da organizacdo. A troca constante de
funcionarios dificulta o desenvolvimento de um bom relacionamento entre os colegas e

os chefes, além de aumentar os custos de treinamento.

13. Iniciativa: os empregados devem ser encorajados a desenvolver e a implementar

planos de melhorias.

14. Unido do pessoal: esse principio demonstra a importancia do relacionamento
interpessoal entre os individuos e uma boa articulacdo do chefe, uma vez que ele é o

responsavel por esse papel de integracéo.
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Diante desses principios, o papel da chefia, em todo e qualquer nivel organizacional, é o
de garantir o controle e a maxima produtividade da empresa. Contudo, aspectos da
condicdo humana foram menosprezados, tanto nos trabalhos de Fayol, estudando a
estrutura organizacional, como nos trabalhos de Taylor, relativos ao estudo das tarefas
operacionais, caracterizando-os dessa forma como um estilo de gestdo mecénico,
deterministico e intervencionista, que buscava atingir 0s objetivos de uma organizagédo
formal, sem dar a devida atencao aos aspectos informais dos grupos dentro da organizacéo
(DAFT, 2000; MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI, 1998).

Nascido a 29 de julho de 1841 em Istambul e falecido a
19 de novembro de 1925 em Paris, formou-se em
Engenharia de Minas pela Ecole Nationale Supérieure
des Mines em Saint-Etienne.
Com 19 anos comecou a trabalhar como engenheiro de
minas na Compagnie de Commentry-Fourchambeau-
Decazeville em Commentry que se encontrava a beira da
faléncia. Em decorréncia de seu trabalho como gestor,
levou a empresa a um novo patamar de resultados, foi
promovido a diretor em 1888, quando a empresa ja
contava com cerca de 1000 funcionérios, e manteve-se na
posicdo até 1918.
Publicou em 1916 seu livro "Administration Industrielle
et Générale" um dos marcos da histéria do pensamento
administrativo. Foi dos primeiros a analisar a natureza da
atividade empresarial e a definir as principais atividades
do gestor: planejar; organizar; comandar; coordenar; e
controlar. Fez a ligacdo entre a estratégia e a teoria
Figura 3.3 — Jules Henri Fayol empresarial e sublinhou a necessidade de aprofundar a
Fonte: www.historiadaadministracao gestdo e cultivar qualidades de lideranca.
com.br/il/images/.. Fayol defendia que os mesmos Princ_l’pios podiam ser
aplicados em empresas de dimensdes diferentes e de todo
Acesso em 28 abr. 2010 o tipo - industriais, comerciais, governamentais, politicas
ou mesmo religiosas. O autor refinou suas conclusdes teoricas para chegar a 14 principios gerais
sobre gestdo, que serviram como base para muitos autores subsequentes elaborarem suas proprias
propostas.

3.5 Sintese da Unidade

Os estudiosos que vimos até agora viveram na época em que a administracdo estava se
formando; portanto, foram pioneiros na constru¢do do conhecimento relativo ao escopo
administrativo. Desenvolveram principios que nortearam todo o processo de

desenvolvimento das novas teorias e praticas administrativas. 27


http://www.historiadaadministracao.com.br/wiki/%C3%89cole_Nationale_Sup%C3%A9rieure_des_Mines_de_Saint-%C3%89tienne
http://www.historiadaadministracao.com.br/wiki/%C3%89cole_Nationale_Sup%C3%A9rieure_des_Mines_de_Saint-%C3%89tienne
http://www.historiadaadministracao.com.br/wiki/Saint-%C3%89tienne
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3.6 Para saber mais

Sugiro a leitura dos livros de Taylor (Principios de Administracéo Cientifica) e Fayol
(Administracdo industrial e geral) citados nesta Unidade e nas referéncias

bibliogréaficas .

3.7 Atividades

Observe, em seu local de trabalho, quais desses principios estdo sendo utilizados e quais

ndo estdo, mas deveriam ser utilizados pela empresa. Descreva aqui 0 que observou.
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Unidade 4

Mudanca e cultura organizacional

4.1 Origens

A ideia de ver as organiza¢fes como culturas — nas quais ha um sistema de significado
partilhado entre os membros — é um fendmeno relativamente recente. Até meados dos
anos 80, as organizagdes eram, em sua maior parte, simplesmente tidas como um meio

racional pelo qual era possivel coordenar e controlar um grupo de pessoas.

As organizagdes tinham niveis verticais, departamentos, relacionamentos de autoridade e
assim por adiante. Mas organizagOes sdo mais do que isso. Elas tém personalidade
também, como os individuos. Elas podem ser rigidas ou flexiveis, hostis ou amigaveis,

inovadoras ou conservadoras (ROBBINS, 1999).

4.2 Uma definicao

Segundo Robbins (1999), cultura organizacional refere-se a um sistema de significados
partilhados, mantido por seus membros, que distingue a organizacdo de outras
organizacdes. Este sistema de significados partilhados € um exame mais detalhado, um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza. Pesquisa recente sugere que
h& sete caracteristicas basicas que, agregadas, apreendem a esséncia da cultura de

organizagao:
1. Inovagdo e tomada de riscos: o grau em que os empregados sdo estimulados a
serem inovadores e assumir riscos.

2. Atencdo a detalhes: 0 grau em que se espera que os empregados demonstrem
precisdo, analise e atencéo aos detalhes.
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3. Orientacédo para resultados: o grau em que a administragdo concentra-se em
resultados ou producdo, mais que em técnicas e processos usados para atingir

esses resultados.

4. Orientagdo para as pessoas: 0 grau em que as decisdes da administragéo levam
em consideracéo o efeito de resultados nas pessoas dentro da organizagao.

5. Orientacdo para equipes: 0 grau em que as atividades de trabalho estdo

organizadas mais em torno de equipes que em torno de individuos.

6. Agressividade: 0 grau em que as pessoas sdo agressivas e competitivas mais que

sociaveis.

7. Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais ddo énfase a

manutencéo do status quo em comparagdo ao crescimento.

Cultura organizacional representa uma percep¢cdo comum mantida pelos membros da
organizacdo. Isto foi tornado explicito, quando definimos cultura como um sistema de
significado partilhado. Devemos esperar, portanto, que individuos com formacdes
diferentes ou em niveis diferentes na organizacdo tenderdo a descrever a cultura da

organizagao em termos semelhantes.

Reconhecer que a cultura organizacional tem propriedades comuns ndo significa,
entretanto, que ndo possa haver subculturas dentro de qualquer cultura dada. A maioria
das grandes organizacGes tem uma cultura dominante e numerosos conjuntos de

subculturas.

Uma cultura dominante expressa os valores centrais que sdo partilhados pela maioria dos
membros da organizacao. Subculturas tendem a desenvolver-se em grandes organizacdes
para refletir problemas, situaces ou experiéncias comuns que os membros enfrentam.
Essas subculturas tém a probabilidade de serem definidas pelas designacdes de

departamentos e separacao geografica.
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4.3 Determinantes da cultura das organizagoes

De onde vem a cultura de uma organizagdo? Comumente, leva um bom tempo para surgir
e se desenvolver. Em geral, 0 ponto de partida é o proprio fundador da empresa. A medida
gque uma empresa cresce, a cultura € modificada, moldada e aperfeicoada por meio de
simbolos, historias, herois, lemas e cerimonias. O sucesso da empresa e as experiéncias

vivenciadas também moldam a cultura (GRIFFIN, 2007).

Segundo Lacombe (2005), a cultura da empresa é um recurso da administracdo e pode ser
usada para alcangar os objetivos da mesma forma que a tecnologia, os insumos de

producdo, 0s equipamentos, 0s recursos financeiros e 0s recursos humanos.

Entre os valores que a organizacao pode priorizar, em maior e menor grau, destacam-se
o nivel de desempenho na funcdo e os critérios para sua avaliacdo; a capacidade de
inovacdo, de criacdo e o espirito empresarial; a disciplina, a lealdade, a hierarquia e a
tradicdo; a competitividade ou, alternativamente, o espirito de colabora¢do com o grupo;
a capacidade de decidir, de assumir responsabilidades e de cumprir compromissos

assumidos.

Em funcéo desses e de outros valores, a organizacao definira sua tolerancia pelo risco e
pelos conflitos e a forma adequada de trata-los; sua forma de cobrar e de recompensar o
desempenho e os resultados; o nivel de formalidade nas comunicacgdes e nos contatos; o
grau de exigéncia de identidade com a organizacdo (sentimento de “pertenca”) e a

flexibilidade para aceitar mudancas.

A cultura se manifesta de muitas formas. O estilo da administracdo €, em grande parte,
consequéncia da cultura da organizagdo. Griffin (2007, p. 82) indaga: “Como os gerentes
devem lidar com a cultura da empresa, tendo em conta sua natureza intangivel e, ao

mesmo tempo, sua ébvia importancia?”

Basicamente, 0 gestor deve entender a cultura atual e depois decidir se ela precisa ser
mudada. Entendendo a cultura atual da organizagdo, o gerente pode tomar medidas

adequadas. A cultura da companhia pode ser mantida pela sua articulagdo, por meio de
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slogans e cerimdnias, ou recompensando e promovendo as pessoas cujo comportamento

¢ coerente com ela.

E parte da responsabilidade do gerente atentar para diferencas ténues e decidir entre
manter uma cultura que ainda funciona de forma eficaz ou trocé-la, se esta estiver se
tornando impropria. Uma forma importante de moldar a cultura é trazer pessoas de fora
para ocupar posicGes importantes no gerenciamento. A escolha de um novo diretor geral

de fora da organizacao costuma ser um indicativo claro de que as coisas vao mudar.

4.4 Mudanga de cultura

Para Lacombe (2005), uma das maiores dificuldades que uma organizacéo pode encontrar
é mudar sua cultura. Deve-se lembrar de que as decisfes sobre as pessoas que foram
admitidas se basearam, implicita ou explicitamente, na cultura existente, e que
permaneceram na organizacao as pessoas que ja (ou que) se adaptaram ou aceitaram 0s

valores e principios em vigor.

Assim, mudar a cultura significard mudar a forma de pensar e agir das pessoas, €, em
alguns casos, trocar essas pessoas. A mudanca de cultura desafia habitos enraizados de
pensamento e agdo. O que se confronta ndo € s6 o comportamento, mas 0s sentimentos

que déo suporte ao pensamento habitual.

Em culturas fortes, a tendéncia € no sentido do pessoal da organizacdo agir na mesma
diregdo, para reforcar e continuar a cultura. Se isso € positivo em situacdes estaveis, pode
ser um problema quando ha a necessidade de mudanca. Portanto, seja para transmitir,
reforcar ou mudar a cultura, é preciso uma abordagem ativa e persistente, bem como apoio

da alta administracdo.

Uma cultura forte que deu certo por muito tempo pode dificultar mudancas quando elas
se tornam necessarias. Quase sempre sdo mudancas no ambiente externo que forgcam as

mudancas na cultura. O problema néo é a incapacidade para agir, mas a incapacidade para
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tomar as decisdes apropriadas. Inércia ndo é apenas a ina¢do, mas também a acdo com a

mesma orientacdo anterior.

Resisténcias a mudancas podem ser atenuadas se houver uma boa comunicacgéo das razes
pelas quais as mudancas sdo necessarias e se forem introduzidos bons mecanismos para
concretizar a mudanga. A diversificagdo em novos ramos de negocios, ou mesmo em

atividades afins as existentes, pode requerer ou ndo mudanca de cultura.

Para Lacombe (2005) ndo é possivel mudar a cultura de uma empresa por meio de decreto
emitido pela administragdo superior. Nao se pode mudar nem mesmo por meio de votagédo
unanime de uma assembléia, porque as pessoas ndo podem ser forcadas a mudar seus

comportamentos.

Quando se quer mudar a cultura, é preciso mudar o sistema que a gerou e a reforca a partir
das tradicbes e dos habitos. Para possibilitar praticas diferentes, é preciso criar as
condigbes necessarias para que um jogo diferente possa emergir. E preciso ajudar as
pessoas envolvidas a tirar partido desse novo jogo. Para chegar a esse ponto, porém,
primeiro sera preciso conhecer o jogo atual. Somente a partir da cultura tal como ela é

seré possivel progredir.

A aprendizagem e a mudanga que inevitavelmente a acompanha séo processos complexos

e geram, muitas vezes, mais frustracdes que realizacdes para os grupos e individuos.
A compreensdo dos seguintes fatos pode facilitar a mudanca:
1. As culturas devem ser mudadas pelo motivo certo.
2. A cultura da empresa ndo é monolitica.
3. A cultura de uma organizacao reflete sua lideranca.
4. O trabalho de mudanca de uma cultura organizacional ndo pode ser delegado.
5. A mudanga de cultura requer envolvimento total.

6. A mudanca de cultura € um processo de longo prazo.
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7. As culturas estdo sempre mudando, os valores da sociedade mudam com o tempo

e as empresas tém que adaptar sua cultura.

4.5 Sintese da Unidade

A cultura organizacional é um conjunto de valores, crencas, comportamentos, costumes
e atitudes que ajudam os membros de uma organizacdo a entender o que ela é, como faz
as coisas e 0 que considera importante. Como tal, € uma preocupac¢do importante para os
gestores. Estes devem entender que essa manifestacdo cultural é fator determinante de

COmo a organizacao agira.

A cultura da organizacdo pode ser avaliada e administrada de varias maneiras diferentes.
Quando a cultura organizacional ja ndo atinge os objetivos para os quais ela foi concebida,
esta na hora de os administradores reverem seus conceitos e partirem para uma Mudanga

na Cultura Organizacional. A Unica coisa certa no mundo dos negdcios é a Mudanca!

4.6 Para saber mais

O filme “Diabo veste Prada” (direcdo de David Frankel , 2006) mostra as varias facetas

do mundo dos negacios. Vale a pena conferir!

4.7 Atividades

Faca a anélise do filme indicado e descreva a postura das duas personagens principais.
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Unidade 5

Estilos de Lideranca

5.1 Lideranga

Imaginem um mundo sem lideres, uma empresa sem geréncia ou até mesmo um pequeno
grupo sem alguém pra liderar! Dificil de imaginar, isto talvez s6 possa acontecer na

mausica Imagine, de John Lennon.

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes, para sobreviver e desenvolver
plenamente seus recursos e potencialidades. Da mesma forma, as organizagdes sociais
necessitam de lideres competentes, conhecidos como dirigentes, executivos ou gerentes,

para sua sobrevivéncia e desenvolvimento no ambiente em que atuam.

Lideranca € um requisito basico para que haja eficacia em qualquer organizacdo, em
qualquer tempo. Em periodos de tenséo, a lideranga pode ser o fator crucial de distin¢do

entre organizacdes que prosperam e organizacoes que fracassam.

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Pode ser exercida visando a
objetivos de terceiros, 0s quais podem ser coerentes ou ndo com 0s objetivos
organizacionais (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

O atual ambiente de negdcios é profundamente estressante. As empresas estdo se
desmembrando e repensando a maneira como sdo dirigidas. Passam a ser responsaveis
por novos conjuntos de exigéncias: gerenciamento de custos continuo e rigoroso,
inovacdo incessante em produtos e servigos, formas mais flexiveis de gerenciamento de
subordinados, maior responsabilidade pelo ambiente fisico. Sob essas circunstancias, a

alta geréncia deve desenvolver novas formas de raciocinio e operagdo (BENNIS, 1997).
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Segundo Deming (1990), os objetivos da lideranca devem ser melhorar o desempenho de
homens e maquinas, melhorar a qualidade, aumentar a producéo e, simultaneamente, dar
as pessoas orgulho pelo trabalho que fazem. N&o € apenas encontrar falhas humanas, mas,
sim, procurar eliminar as causas dessas falhas, ajudando as pessoas a fazer o trabalho
melhor, com menos esfor¢o. Logo, o papel do gerente, que atua como um lider na
empresa, € de suma importancia para que os subordinados se sintam bem e proporcionem

atendimento de qualidade aos clientes.

Um lider deve descobrir, por meio de célculos ou por julgamento, quem, dentre seus
subordinados, esta fora do sistema, ou seja, abaixo ou acima de um desempenho esperado

e, portanto, precisa de ajuda pessoal, ou merece algum tipo de reconhecimento.

O lider também é responsavel pela melhora do sistema, isto €, deve possibilitar que todas
as pessoas, em bases constantes, facam melhor trabalho, com mais satisfagdo. Outra
responsabilidade é obter reducdo cada vez maior de variabilidade no sistema, para que as

diferencas perceptiveis entre as pessoas diminuam constantemente.

As teorias sobre lideranca podem ser classificadas em trés grandes grupos: Teorias de
tracos de personalidade, Teorias sobre estilos de lideranca e Teorias situacionais da
lideranca. A Figura 5.1 traz esta classificagdo, demonstrando os trés grandes grupos, e

deles partem as subdivises em teorias subsequentes.
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LIDERANCA
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Figura 5.1 - Teorias sobre lideranca — Diagrama elaborado pelo autor

5.2 Teoria dos tracos de personalidade

As primeiras abordagens para explicar a lideranca concentraram-se nos tracos de
personalidade, na suposicdo de que havia certas caracteristicas, tais como a forca fisica
ou a amabilidade, que eram essenciais para uma lideranca eficaz. O pressuposto era que
se poderia encontrar um nudmero finito de caracteristicas pessoais, intelectuais,

emocionais e fisicas que identificassem os lideres de sucesso.
Segundo Chiavenato (1999), essas caracteristicas eram:

e Habilidade de interpretar objetivos e missoes;

e Habilidade de estabelecer prioridades;

e Habilidade de planejar e programar atividades da equipe;
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e Facilidade em solucionar problemas e conflitos;
e Facilidade em supervisionar e orientar pessoas;
e Habilidade de delegar responsabilidade aos outros.

Julgava-se que qualidades pessoais inerentes, como tracos de personalidade, eram
transferiveis de uma situagdo para outra. Como nem todos os individuos possuem essas
qualidades, somente aqueles que as tinham eram considerados lideres potenciais
(HERSEY e BLANCHARD, 1986).

5.3 Estilos de lideranga

Outra abordagem, no que diz respeito a lideranca, concentrava-se mais especificamente
no modo como os lideres tomavam decisoes, e o efeito que isso produzia nos indices de
produtividade e satisfacdo geral dos subordinados (WAGNER 11l e HOLLENBECK,
1999).

As teorias sobre estilos de lideranca enfocam trés abordagens: os trés estilos de lideranca,

a lideranca orientada para tarefas ou pessoas e a grade gerencial (“managerial grid”).

5.3.1 Trés estilos

A primeira das trés abordagens enfoca os trés estilos diferentes de decisdo, que foram
identificados nos estudos de Ralph White e Ronald Lippitt, pelos quais se procurava
verificar a influéncia causada por trés diferentes estilos de lideranca nos resultados de

desempenho e no comportamento das pessoas (UHLMANN, 1997).

Os resultados de estudos sobre estilos de decisdo dos lideres sugerem que a maioria dos
grupos prefere um lider democréatico. Nesses estudos, membros de grupos conduzidos por
um lider autoritario eram extremamente submissos ou extremamente agressivos em sua
interacdo. Também eram 0s mais propensos a deixar a organizacdo (WAGNER 11l e
HOLLENBECK, 1999).
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Na lideranga liberal (“laissez-faire”), o lider permite total liberdade para a tomada de

decisbes individuais ou grupais; j& na lideranca democratica o lider age como um

facilitador, orientando o grupo e sugerindo ideias.

Os grupos submetidos a lideranca liberal (“laissez-faire”) apresentaram sinais de

individualismo, insatisfacdo e pouco respeito com relacdo ao lider. Enquanto que na

lideranca democrética os grupos apresentaram boa qualidade de trabalho, nitido sentido

de responsabilidade e comprometimento das pessoas.

O quadro 5.1 apresenta as principais caracteristicas dos trés estilos de lideranca: lideranca

autocratica ou autoritaria, lideranca democrética e lideranga liberal (“laissez-faire”).

Quadro 5.1: Os trés estilos de lideranca (UHLMANN, 1997, p.46)

Autocratica

Democratica

Liberal (“laissez-faire”)

Apenas o lider fixa as
diretrizes, sem qualquer
participacdo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas
pelo grupo, que é estimulado
e assistido pelo lider.

Ha liberdade completa para as
decisbes grupais ou
individuais, com participacao
minima do lider.

O lider determina as
providéncias e as técnicas
para execucdo das tarefas,
cada uma por vez, na medida
em que se tornam necessarias
e de modo imprevisivel para o

grupo.

O proéprio grupo esboga as
providéncias e as técnicas
para  atingir o alvo,
solicitando aconselhamento
técnico ao lider. Quando
necessario, o lider sugere
duas ou mais alternativas para
0 grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates.

A participacdo do lider no
debate é limitada, apresentando
apenas materiais variados ao
grupo,  esclarecendo  que
poderia fornecer informages
desde que as pedissem.

O lider determina qual tarefa
cada um deve executar e qual
0 seu companheiro de
trabalho.

A divisdo das tarefas fica a
critério do préprio grupo, e
cada membro tem liberdade
de escolher 0s  seus
companheiros de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas,
como a escolha  dos
companheiros ficam totalmente
a cargo do grupo. Absoluta
falta de participagdo do lider.

O lider é dominador e é
“pessoal” nos elogios, e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider procura ser um
membro normal do grupo, em
espirito, sem encarregar-se
muito de tarefas. O lider é
“objetivo” e limita-Se aos

O lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de
regular 0 curso dos
acontecimentos. (0] lider
somente faz  comentéarios

“fatos” em suas criticas e | irregulares sobre as atividades
elogios. dos membros quando
perguntado.
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5.3.2 A lideranga orientada para as tarefas ou para as pessoas

Outros estudos procuraram abordar a lideranca, identificando grupos de caracteristicas
que pareciam relacionadas entre si. Os estudos definiram dois conceitos, que foram

denominados de orientagéo para o empregado e orientacdo para a producao.

Segundo os estudos da Universidade de Michigan (EUA), os lideres orientados para o
empregado acentuam o aspecto de relacionamento da sua funcdo. Acham que cada
empregado é importante e se interessam por eles, aceitando sua individualidade e suas
necessidades pessoais. Ja a orientacdo para a producéo enfatiza a producgéo e 0s aspectos
técnicos da fungdo; os empregados sdo vistos como instrumentos pelos quais se atingem
0s objetivos da organizacdo. Essas duas orientacdes sdo paralelas aos conceitos do
comportamento do lider autoritario (tarefa) e democratico (relacionamento) (HERSEY e
BLANCHAD, 1986).

5.3.3 Grid gerencial

Blake e Mouton (citados por CHIAVENATO, 1999) criaram uma grade gerencial para
mostrar que a preocupagdo com a producado e a preocupagdo com as pessoas Sao aspectos
complementares e ndo mutuamente excludentes. Para eles, os lideres devem unir essas

duas preocupac0es, a fim de conseguir resultados eficazes das pessoas.

No grid gerencial, cinco tipos diferentes de lideranca baseados na preocupacdo com a
producdo (tarefa) e pessoas (relacionamento) sdo dispostos em dois eixos: 0 eixo
horizontal, que se refere a preocupacdo com a producdo, isto €, com o trabalho a ser
realizado; e o eixo vertical, que se refere a preocupagdo com as pessoas, isto €, com sua

motivacao, lideranca, satisfacdo, comunicacéo.

Cada eixo esta subdividido em nove graduacdes. A graduacdo minima é 1, e significa
pouquissima preocupacdo por parte do administrador. A graduacdo maxima é 9, e

significa a méxima preocupagao possivel.

A Figura 5.2 ilustra a grade gerencial.
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O quadro 5.2 apresenta os cinco estilos do grid gerencial e seus significados:

Alta
9] 1.9 9.9
4 3
7
6
Preocupacao 5 5.5
com as 4
Pessoas 3
v 2
1] 1.1 9.1
Baixa 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixa « » Alta

Precupacdo com a Producéo
Figura 5.2 - A grade gerencial (CHIAVENATO, 1999, p. 569)

Quadro 5.2: Os estilos principais do grid gerencial (CHIAVENATO, 1999, p.571)

Estilo
Significado Participagdo Fronteiras intergrupais

1.1 Minima  preocupacdo | Pouco envolvimento e | Isolamento. Falta de
com a producdo e com | pouco coordenacéo intergrupal.
as pessoas. comprometimento.

1.9 Enfatiza as pessoas, | Comportamento Coexisténcia pacifica.
com minima | superficial e efémero. | Grupos evitam problemas para
preocupacdo com a | Solugbes do minimo | manter a harmonia.
producdo. denominador comum.

9.1 Enfase na producdo, | N&o ha participacdo das | Hostilidade intergrupal.
com a minima | pessoas. Suspeita e  desconfianca
preocupagdo com as mutuas. Atitude de
pessoas. ganhar/perder.

5.5 Estilo meio-Termo. | Meio caminho e | Tréguainquieta. Transigéncia,
Atitude de conseguir | acomodacdo que deixa | rateios e acomodacdo para
alguns resultados sem | todos descontentes. manter a paz.
muito esforco.

9.9 Estilo de exceléncia. | Elevada participacdo e | Comunicacfes abertas e

Enfase na producio e
énfase nas pessoas.

envolvimento.
Comprometimento das
pessoas.

francas.

Flexibilidade e atitude para o
tratamento construtivo dos
problemas.




U EAD

UN'TAU Educesdo a Disthncie - UMTAU
Unwrs

et da Taituntd

O administrador deve avaliar o seu estilo de lideranca e verificar onde esse estilo esta
situado na grade gerencial. O objetivo é tentar gradativamente mové-lo para atingir o
estilo 9.9, que constitui o estilo da exceléncia gerencial: a énfase na producdo e nos
resultados, simultaneamente com a énfase nas pessoas e nas atitudes e comportamentos
(CHIAVENATO, 1999).

5.4 Teorias situacionais de lideranga

As teorias situacionais de lideranga procuram incluir a lideranga no contexto ambiental
em gue ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a tarefa, a situacao, os objetivos.
Varios estilos de comportamento de lider podem ser eficazes ou ineficazes, dependendo
dos elementos da situacdo. N&o se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais
eficaz para uma determinada situacdo. As principais teorias situacionais sdo: a escolha

dos padrdes de lideranca, o modelo contingencial e a teoria do caminho — meta.

5.4.1 A escolha dos padroes de lideranga

Tannenbaum e Schmidt (citados por CHIAVENATO, 1999) consideram que o lider deve
escolher os padrdes de lideranga mais adequados para cada situacdo em que ele se
encontra. Para os autores, a lideranca ¢ um fendmeno situacional, pois se baseia em trés

aspectos:

e [Forcano gerente, ou seja, a motivacao interna do lider e outras forgas que agem sobre
ele, como: seu sistema de valores e convicgBes pessoais, sua confianca nos
subordinados, suas inclinacBes pessoais a respeito de como liderar, seus sentimentos
de seguranga em situacgdes incertas, sua tolerancia para a ambiguidade e a facilidade

de comunicacéo;

e Forca nos subordinados, ou seja, a motivagdo externa fornecida pelo lider e outras
forgas que agem sobre os subordinados, como: necessidade de autonomia ou de
orientacdo superior, disposicdo de assumir responsabilidade, toleréncia para a

incerteza, interesse pelo problema ou pelo trabalho, compreensao e identificacdo do
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problema, conhecimento e experiéncia para resolver o problema, desejo e expectativa

da participacdo em decisoes;

e [Forca na situacgao, ou seja, as condi¢des nas quais a lideranca é exercida como o tipo
de empresa, seus valores e tradi¢Oes, suas politicas e diretrizes, a eficiéncia e a
eficacia do grupo de subordinados, a tarefa a ser executada ou a complexidade do

trabalho e o tempo disponivel para executar determinada tarefa.

Diante dessas trés forcas, o lider pode escolher um padréo de lideranca adequado para
cada situacdo, de modo a ajustar suas forcas pessoais com as forcas dos subordinados e
as forcas da situacdo. Trata-se de encontrar a sintonia certa entre essas trés forcas
interativas (CHIAVENATO, 1999).

5.4.2 O Modelo contingencial de Fiedler

O Modelo Contingencial de Lideranca desenvolvido por Fred E. Fiedler demonstra que
trés varidveis situacionais principais parecem determinar se uma dada situacdo €
favorével aos lideres (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

1% - Suas relacBes pessoais com os membros do grupo (relagbes lider-membros). O
relacionamento interpessoal pode envolver sentimentos de aceitacdo mutuos, confianca e
lealdade que os membros depositam no lider ou sentimentos de desconfianca, reprovacao,

falta de lealdade e de amizade entre as partes.

2% - O grau de estruturacéo da tarefa que o grupo deve realizar, ou seja, 0 grau em que
a tarefa dos subordinados é rotineira e programada (em um extremo), ou é vago e

indefinivel (em outro extremo).

3% - O poder e a autoridade que sua posicao lhe confere (poder de posi¢do) referem-se a
influéncia inerente a posicdo ocupada pelo lider, ao volume de autoridade formal

atribuido ao lider, independentemente de seu poder pessoal.

A analise feita por Fiedler (citado por WAGNER |1l e HOLLENBECK, 1999) sugeriu
que os lideres orientados para a tarefa sdo mais eficazes em situacbes que sejam

extremamente favoraveis ou extremamente desfavoraveis; lideres orientados para a
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relacdo, segundo ele, eram muito bem-sucedidos em situagfes moderadamente

favoraveis.

A situacdo mais favoravel para um lider influenciar seu grupo é aquela em que ele €
estimado pelos membros (boas relagdes lider-membros), tem uma posicdo de grande
poder (alto poder de posicao) e dirige um trabalho bem definido (alta estruturacdo da
tarefa). Por outro lado, a situacdo mais desfavoravel para um lider é aquela em que ele
ndo € estimado, tem pouco poder de posicdo e enfrenta uma tarefa ndo-estruturada
(HERSEY e BLANCHARD, 1986).

5.5 Modelo transacional

Edward Hollander (citado em WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999) sugeriu que o
processo de lideranca € melhor compreendido com a ocorréncia de transacoes
mutuamente gratificantes entre lideres e seguidores em um determinado contexto

situacional. Como mostra a

Figura 5.3, o locus de
Lider

\dera ’
por meio de uma avaliagdo

Figura 5.3 - O Modelo Transacional da Lideranca (WAGNER  (44¢
I11 e HOLLENBECK, 1999, p.245)

lideranca no  modelo
transacional encontra-se na

juncdo desses trés vetores:

lideres, sequidores e
Seguidores g

situacoes.

Nesse  caso,  pode-se

entender a lideranca apenas

caracteristicas
importantes  dessas  trés
forcas e dos modos pelos

quais se interagem.
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As relagdes dindmicas entre os elementos dessas teorias e seu encaixe conjunto em um

modelo transacional

integrado de lideranca séo refletidas na Figura 5.4.

Tragos do lider
Nivel de energia Opinides de CTMP
Aptidao cognitiva Autoconfianga
Conhecimento da tarefa Carisma

Comportamentos do lider Tragos Estilos de deciséo do lider

Consideragao Autocratico
’

Estrutura Iniciadora Consultivo
Motivacao do Seguidor

o O E=)

Delegador

Caracteristicas dos seguidores
Competéncia

Similaridade demogréafica
Relagées com o lider

Caracteristicas da situagéao
Estrutura da tarefa
Poder da posigao

Figura 5.4 - O modelo Transacional Plenamente Articulado de Lideranca (WAGNER III
e HOLLENBECK, 1999, p.263)

Segundo Moscovici (2000) e considerando as teorias exploradas anteriormente, percebe-
se que o conhecimento de lideranca € amplo e, a0 mesmo tempo, deficiente para
compreensdo completa e utilizdvel na pratica. Muitas teorias tém sido elaboradas a

respeito de lideranca, a partir de um foco de atencdo ou abordagem predominante.

Moscovici (2000) ressalta que se deve fazer distingdo entre “lider” e “estilo de lideranga”.
Um lider é a pessoa no grupo a qual foi atribuida, formal ou informalmente, uma posi¢ao
de responsabilidade para dirigir e coordenar as atividades relacionadas a tarefa. Sua maior
preocupacao prende-se a consecuc¢do de algum objetivo especifico do grupo. Por outro
lado, o “estilo de lideranga” é a maneira pela qual uma pessoa, em uma posi¢éo de lider,

influencia as demais pessoas no grupo.



-
@ EAD
UNITAY =

tadw du Taitunt

Quando o foco principal de atengdo é a figura do lider, os estudos foram feitos em torno
das caracteristicas pessoais, procurando-se uma diferenciagio de atributos entre “lideres”
e “nao-lideres”, com o intuito de demonstrar que existem caracteristicas pessoais que
podem facilitar o desempenho do lider em determinadas circunstancias, e ndo em outras,

as quais poderdo ser desenvolvidas para maior eficicia no seu desempenho.

Outros estudos demonstram que os verdadeiros lideres possuem, além de visédo
abrangente, energia, autoridade e direcdo estratégica, quatro outras caracteristicas, que

podem ser descritas, de acordo com Goffee e Jones (2001), como:

e Os lideres mostram seus “pontos fracos”, mas de maneira seletiva. Ao deixar

transparecer certa vulnerabilidade, admitem ser acessiveis e humanos;

e Lideres “confiam em sua intui¢do” para detectar o momento ideal e o curso mais
adequado para suas ac¢des. Sua capacidade de coletar e interpretar dados percebidos

de forma néo-racional (dados “soft”) ajuda-0s a saber quando e como agir;

e Os lideres possuem ‘“empatia sem concessdes” por seus subordinados. Lideres
influentes realmente sentem forte empatia pelas pessoas e se interessam

verdadeiramente pelo trabalho de seus subordinados;

e Lideres “mostram suas diferencas”, costumam capitalizar aquilo que t€ém de especial,

usando e enfatizando essas diferencas de forma positiva.

Porém, quando o estudo é focado nos estilos de lideranca, o objetivo principal passa a ser
a relacdo, o comportamento interpessoal entre lideres e liderados, entre a pessoa que
influencia e as pessoas que sdo influenciadas. Portanto, esse aspecto dual indica a
caracteristica dinamica da lideranca, pois sem liderados ndo ha lideres, enfatizando o

ponto principal do problema, a relagéo entre as pessoas.
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5.6 Sintese da Unidade

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes para sobreviver e desenvolver
plenamente seus recursos e potencialidades. Lideranca é um requisito basico para que
haja eficacia em qualquer organizagdo, a qualquer tempo. Em periodos de tensédo, a
lideranca pode ser o fator crucial de distingdo entre organizagdes que prosperam e

organizagOes que fracassam.

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Nesta Unidade conhecemos
varias teorias construidas ao longo do século XX, que retratam as varias formas de como
a lideranca é percebida e como ainda é cenario de estudos relevantes na area do

comportamento humano.

5.7 Para saber mais

Como vocé ja percebeu, varios filmes a que assistimos, como forma de descontragao,
podem nos servir como um grande material de apoio e trazer bons ensinamentos. Portanto,

vamos a locadora mais perto!

O filme “Troia” (diretor: Wolfgang Petersen, 2004) narra uma guerra épica, tendo como
personagem central o Guerreiro Aquiles, que durante o filme demonstra suas virtudes e

seus fracassos como lider de um exército colossal.

Outra dica ¢ o filme “Gladiador” (diretor: Ridley Scott, 2000), que j& citamos na primeira
Unidade deste livro-texto. Vale a pena assistir, principalmente quem ainda ndo atentou
para os detalhes do perfil de lideranca dos dois personagens principais do filme.

5.8 Atividades

Identifique, em seu local de trabalho, o estilo de lideranga de seus chefes. Descreva-os

aqui.
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Unidade 6

Habilidades Gerenciais

6.1 O perfil

Gerentes bem-sucedidos terdo um estilo gerencial diferente no futuro. Os gerentes nao
mais se imaginardo “os chefes”, mas sim como patrocinadores, lideres de equipe ou
consultores internos. A cadeia de comando serd menos relevante, uma vez que os gerentes
procurardo quem quer que seja de que necessitem para realizar o trabalho. Trabalhardo
em uma estrutura organizacional fluida, envolverdo outras pessoas na tomada de decisdes
e compartilhardo informagbes livremente. Desenvolverdo suas habilidades

transfuncionais, a fim de poderem ser mais flexiveis.

Esses gerentes exigirdo resultados de suas equipes de trabalho. Os lideres do século XXI
ndo exercerdo controle do alto de uma piramide, nem controlardo a acdo sem participar
ativamente. Ao contrario, delegardo poderes a empregados individuais da organizacao,
para fazerem aquilo que for necessério, a fim de realizar sua metas, e trabalhardo com
eles para garantir que tenham o0s recursos necessarios para realizar o trabalho
(CARAVANTES, 2005).

6.2 As habilidades

Para atingir a exceléncia em termos de competéncia e ser bem-sucedido, o gerente do

futuro deve ter todas as habilidades a seguir:
e Habilidade técnica

Pode-se dizer que uma pessoa possui habilidade técnica quando compreende e tem
dominio da atividade que realiza. Isso exige conhecimento especializado, habilidade
analitica na especialidade e facilidade no uso de técnicas e do instrumental voltados
especificamente para as atividades que desenvolve. Esta é a habilidade tipica de um

profissional que executa seu trabalho pessoalmente, como um engenheiro, um dentista,
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professor, um mecénico ou um motorista, entre outros profissionais. Quando as pessoas
iniciam suas carreiras nas empresas, normalmente utilizam em maior proporcdo a
habilidade técnica. Esta habilidade é adquirida por meio de experiéncia, educagdo e
treinamento profissional (ANDRADE, 2007).
Para Caravantes (2005), hd uma série de topicos importantes para o desenvolvimento da
habilidade técnica:

- Fixar e priorizar objetivos: capacidade para determinar metas e a importancia relativa
de diferentes objetivos que precisam ser concretizados.

- Desenvolver um plano de acdo e implementacdo: capacidade de decidir qual é o
melhor meio de concretizar objetivos estabelecidos é criar uma série de passos de

implementacao, para garantir que o plano seja executado de acordo com o esperado.

- Responder de maneira flexivel: capacidade de fazer ajustes nos objetivos, quando
necessarios, planejar designs e prazos de implementacéo.

- Criar valor: capacidade de transformar insumos (recursos) em produtos (bens e
servigos), com o objetivo subjacente de melhorar os servigos para o cliente.

- Trabalhar a estrutura organizacional: capacidade para processar trabalho por meio
de um sistema formal de relagBes que determina linhas de autoridade (quem se reporta a
guem?) e as tarefas atribuidas a individuos e unidades (quem faz qual tarefa e com qual
departamento?).

- Alocar recursos humanos: capacidade para recrutar, selecionar e colocar os melhores
candidatos para trabalhos que precisam ser feitos.

- Gerenciar o tempo eficazmente: capacidade para planejar atividades e tarefas diaria
e semanalmente, a fim de que mais tempo esteja disponivel para trabalhar nas dimensdes

criticas da funcéo.

Portanto, as habilidades técnicas sdo aquelas necessarias para executar ou compreender
um tipo especifico de trabalho realizado em uma organizacdo. S&o importantes
especialmente para os gerentes de linha de frente, que passam grande parte do tempo
treinando subordinados e respondendo questdes sobre problemas relacionados ao
trabalho. Se esses gerentes querem ser superiores eficientes, devem saber como
desempenhar as tarefas que delegam (GRIFFIN, 2007).

e Habilidade humana

ol
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E a habilidade que demonstra a capacidade de as pessoas trabalharem com eficéacia, como
membros de uma equipe, no sentido de conseguirem esforcos cooperativos em prol do
alcance dos objetivos comuns. Diz respeito as aptidGes para trabalhar com pessoas e para
obter resultados por intermédio dessas pessoas. Requer capacidade para criar uma
atmosfera de seguranca, para comunicar e encorajar a comunicagdo entre os integrantes
da equipe e da organizacdo, com o intuito de compreender as necessidades e as
motivacdes dos membros de equipe. Destaca a capacidade de as pessoas aceitarem 0s

pontos de vista de outras pessoas para compreendé-las totalmente (ANDRADE, 2007).

Para Caravantes (2005), h4 uma série de topicos importantes para o desenvolvimento da
habilidade humana:

- Delegar: capacidade para atribuir responsabilidade a outras pessoas, para elas
realizarem o trabalho.

- Influenciar: capacidade para induzir outras pessoas a fazerem as coisas certas, porque
assim o desejam, ndo porque sao obrigadas a fazé-las ou recompenséa-las para fazé-las.

- Motivar: capacidade para criar um ambiente de trabalho em que os empregados
queiram contribuir mais e estejam plenamente comprometidos em fazer uso de seus
talentos.

- Controlar conflitos: capacidade para escolher um método de resolucéo de conflitos,
dentre um repertorio de diferentes abordagens possiveis, que melhor se adaptem ao
conflito especifico.

- Negociar o “vencer e vencer” (win-win): capacidade para desenvolver um conjunto
de solucgdes ou propostas durante a negociacdo, que satisfaca ambas as partes.

- Networking: capacidade para construir e manter uma rede pessoal, que lhe possibilite
atingir suas metas profissionais.

- Apresentacdo: capacidade para apresentar suas ideias 0 melhor possivel, objetivando
informar ou persuadir clientes ou outros empregados a respeito de seu ponto de vista.

- Comunicagdo né&o-verbal: capacidade para entender pistas ndo-verbais, para
interpretar o estado emocional de pessoas com as quais esta lidando.

- Ouvir: capacidade para entender o significado daquilo que outra pessoa esta tentando

transmitir.
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- Gestao transcultural: capacidade para apreciar e valorizar diferengas culturais entre
fronteiras nacionais e responder a elas de maneira apropriada.

- Equipe de trabalho heterogénea: capacidade para trabalhar eficazmente em equipes
heterogéneas, visando estimular maior criatividade, melhor resolugdo de problemas e

maior flexibilidade do sistema.

Portanto, os gerentes passam grande parte do tempo interagindo com pessoas, tanto dentro
quanto fora da organizagdo. Assim, por motivos ébvios, precisam possuir habilidades
interpessoais — capacidade de se comunicar, entender e motivar tanto individuos como
grupos (GRIFFIN, 2007).

e Habilidade conceitual

Habilidade conceitual, também entendida como visdo sistémica e que envolve a
habilidade de visualizar a organizacdo como um conjunto integrado, implica a capacidade
de se posicionar a partir de um ponto de vista da organizacao, perceber como as varias
funcbes séo interdependentes e como a alteracdo de uma delas afeta todas as demais.
Implica, ainda, a capacidade de visualizar a organizagdo no seu ambiente externo e

compreender as forcas politicas, econémicas, tecnoldgicas e sociais que atuam sobre ela.

Implica ndo sO reconhecer essas relacBes, mas também saber destacar os elementos
significativos em cada situacdo e identificar a alternativa mais adequada a acdo ou a

deciséo, considerando todos os aspectos mencionados.

Como parte das habilidades conceituais, o administrador tem que saber conviver,
compreender e lidar com situacbes complexas e ambiguas. Isto requer maturidade,

experiéncia e capacidade para analisar pessoas e situagoes.

Deve existir um cuidado maior na avaliacdo da importancia do desenvolvimento da
habilidade conceitual, tendo em vista que a evolugdo desta habilidade chega ao
pensamento sistémico, embora ndo se deva deixar de lado as demais habilidades,
principalmente a habilidade humana (ANDRADE, 2007).
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Para Caravantes (2005), hd uma série de tdpicos importantes ao desenvolvimento da

habilidade conceitual:

- Esquadrinhar o ambiente para avaliacdo: capacidade para identificar os fatores
externos e internos a empresa que tém probabilidade de ter impacto no desempenho
individual, de equipe e da empresa. Por exemplo, mudancas tecnoldgicas, a¢fes dos

competidores e alteragcdes nas necessidades dos clientes.

- Formular estratégias: capacidade para desenvolver estratégias, visando orientar 0s
esforcos futuros da organizacdo, a fim de tirar proveito das potencialidades e reduzir as
fragilidades da empresa.

- Mapear a visao estratégica e definir a missdo: capacidade para articular aquilo que
a empresa pretende fazer, e definir sua missdo ou seu propdsito, considerando suas

potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameagas.

- Implementar estratégias: capacidade para delinear 0s passos necessarios a execucao
da estratégia global da empresa nos niveis individuais, de equipes e gerenciais, a fim de

gue a missdo da empresa possa ser realizada.

- Congruéncia em recursos humanos: capacidade para desenvolver préaticas de
recursos humanos (RH), que sejam compativeis com a estratégia global da empresa, com
0 ambiente competitivo gque ela enfrenta, com os recursos organizacionais exclusivos da

empresa e com o ambiente legal.

Portanto, as habilidades conceituais do gerente dependem de sua capacidade de raciocinar
de modo abstrato. Gerentes precisam de capacidade mental de entender a organizagédo
como um todo e o &mbito em que ela se insere, para compreender como suas partes se
encaixam e como enxergd-la de modo holistico. Isto lhes possibilita raciocinar
estrategicamente, perceber o todo e tomar decisbes com uma visdo mais ampla, que serve
a organizagdo inteira (GRIFFIN, 2007).



Educesdo a Disthncie - UMTAU

UNITAU

Unhwraitade de Tatuns

6.3 A necessidade de cada habilidade em func¢ao do nivel
hierarquico

E fécil ver que, 2 medida que as pessoas sobem na hierarquia da organizagao, a proporgao
da necessidade de cada uma dessas habilidades muda. Uma grande habilidade técnica é

vital no inicio da carreira, nos niveis menos graduados da organizacéo.

Dependendo do caso, esse tipo de atividade pode continuar sendo 0 mais importante,
como ocorre com um consultor juridico ou um analista econémico. No entanto, na maioria
dos casos, a tendéncia € no sentido do aumento gradual da necessidade humana e,

finalmente, nos niveis superiores de direcdo, onde ha grande necessidade de habilidade

conceitual.
. = = Nivei
Obs.: verifique sugestoes. .dmnmstrni::: Hailidades nacesibeias
A figura 6.1 é, portanto, Al 004,
uma aproximacao direcso S
o ) N ¢
qualitativa, ilustrando o~~~ P P e S ]
\, (/ .
L Administracdo N 4;_vv N\,
que ocorre na média, em g S5 4,% .
termos de proporgdo das eciine i N\
I o SRR U 5o IR A S ) SRR
necessidades de cada uma 6’04,, \
. Administracdo 0.7
dessas habilidades e em de nivel ¢ \
x . de supervisdo
funcéo do nivel
hierarquico. Cada HABILIDADES ADMINISTRATIVAS NECESSARIAS EM VARIOS

NIVEIS DA ORGANIZACAO COMERCIAL OU INDUSTRIAL

empresa, ou mesmo cada Figura 6.1 - Adaptado de Lacombe (2008).

pessoa, tem um gréfico

diferente, que segue, porém, mais ou menos, esse padrdo médio.

Outra consideragdo importante € que o gréfico indica a proporcéo relativa das habilidades.
Portanto, em termos absolutos, € possivel que as necessidades de todas as habilidades

aumentem a medida que se sobe hierarquicamente na organizagao.

Poderiamos ampliar o nimero de habilidades, adicionando outras. No entanto, qualquer

nova habilidade poderia, em principio, ser considerada como incluida em uma ou duas
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das trés anteriores. Alguns autores acrescentam as habilidades diagndsticas e as

habilidades politicas entre as que se requerem do administrador.

No entanto, podemos dizer que, se visualizarmos as habilidades conceituais em sua
amplitude, elas incluem as habilidades diagndsticas. As habilidades politicas derivam das
humanas e conceituais. Ambas s&o indispensaveis as habilidades politicas, cuja esséncia
é a habilidade de saber adquirir o poder necessario para atingir os objetivos. N&o
podemos, porém, dizer que todos os administradores tenham que ter o gosto pelo poder e

pela necessidade dele.

Segundo Livingstone (citado por Lacombe, 2008), em controvertido artigo, 0 que mais

importa para o bom administrador é possuir trés habilidades:

- Forte desejo para influenciar os outros e uma genuina satisfacdo para fazé-lo.
Ninguém consegue aprender isso, a menos que queira assumir a responsabilidade pela

produtividade e o resultado de terceiros;

- A necessidade de poder. Como administradores estdo permanentemente
influenciando os outros, € 6bvio que eles devem ser caracterizados como tendo grande
necessidade de poder, e que, estudando a motivacdo proporcionada pelo poder, seja

possivel aprender algo sobre a forma como os bons administradores atuam;

- A capacidade para a empatia. Ndo bastaria a empatia no plano estritamente
intelectual. E preciso ser capaz de sentir ou identificar emocdes ndo verbalizadas, que
influenciam fortemente o comportamento. E preciso compreender esses sentimentos nas

outras pessoas na sua plenitude.

E essa empatia que permite aprender com a propria existéncia e lidar com reacdes
emocionais, ambas fundamentais para obter cooperacao voluntaria das outras pessoas e,

a partir dai, resultados.

No entanto, esse ponto de vista ndo conseguiu 0 consenso dos estudiosos de

administracdo, que admitiram a possibilidade de bons administradores ndo desejarem
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necessariamente o poder, principalmente nas pequenas e médias organizacgdes, nos niveis

médios e inferiores da administracao e nas posicOes de assessoria (LACOMBE, 2008).

6.4 Sintese da Unidade

Para uma rapida compreensdo das habilidades gerenciais de que o gestor do futuro

necessita, abaixo segue de forma resumida cada uma delas:

Habilidade técnica: compreensdo e dominio de determinado tipo de atividade. Envolve
conhecimento especializado, habilidade analitica na especialidade e facilidade no uso das

técnicas e do instrumental da disciplina especifica.

Habilidade humana: capacidade de trabalhar com eficacia como membro de um grupo

e de conseguir esforcos cooperativos nesse grupo, na dire¢ao dos objetivos estabelecidos.

Habilidade conceitual ou viséo sistémica: habilidade para visualizar a organizacéo
como um conjunto integrado e a capacidade de raciocinar de modo abstrato (LACOMBE,
2008).

6.5 Para saber mais

Assista ao filme “O Informante” (diretor: Michael Mann, 1999), que demonstra como as
habilidades gerenciais podem ajudar em situacGes que muitas vezes parecem fugir ao

controle.

6.6 Atividades

Faca uma autoanalise e descubra quais habilidades vocé possui em maior e menor
intensidade. Comece a desenvolver as habilidades, das quais vocé se percebe carente.

Converse com seus colegas, veja se as opinides deles sdo parecidas com a sua.
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Unidade 7

A globalizacao e o cenario mundial

7.1 Origens

A palavra globalizagdo pode ser interpretada de muitas formas, dificultando sua
conceituacdo. Vamos considera-la sob um enfoque amplo, pelo qual globalizagdo néo é
um fenbmeno novo. Em maior ou menor grau, com avancos e retrocessos, a tendéncia da
humanidade tem sido no sentido de avancar progressivamente para a globalizacdo
(LACOMBE, 2008).

A globalizagdo — termo que emergiu no principio dos anos 80, nas universidades norte-
americanas de Administracdo de Empresas, sendo posteriormente popularizado em escala
mundial — tem sido usada em alusdo a uma multiplicidade de fenbmenos que estdo
configurando uma redefini¢do nas relacBes internacionais em diferentes areas da vida

social e econdbmica.

O mundo estd se transformando rapidamente e, consequentemente, aproximando
mercados e pessoas. O momento historico vivenciado hoje coloca em discussdo as
interacdes dindmicas entre os seres humanos, as organizagdes, as sociedades e 0 meio
ambiente, em uma perspectiva holistica, que busca a formacdo de uma visdo do todo
interligado (CHESNAIS, 1996).

A globalizacdo se caracteriza pela integracdo crescente de todos os mercados (financeiros,
de produtos e servicos, e de mao-de-obra), bem como dos meios de comunicagao e de
transporte de todos os paises do planeta. Esta definicdo de globalizagdo da énfase aos

aspectos econdémicos e comerciais.
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A globalizagdo é um processo em que a vida nas sociedades sofre influéncias cada vez
maiores de todos os paises, incluindo os aspectos politicos, econdmicos, culturais,

artisticos, de moda e meios de comunicacao.

Essa definicdo de globalizacdo, por sua vez, d& uma ideia clara da forma como tal acdo
permeia todas as atividades humanas, influindo nas culturas, nos comportamentos e

valores de todos 0s povos, por meio da aproximacao e da comunicagao.

7.2 Avan¢os que mudaram o mundo

e Revolucédo Industrial

Com a Revolucdo Industrial, a globalizacdo tomou novo impeto, consequéncia da
aplicacdo na industria e no comércio das descobertas cientificas e tecnoldgicas. A

evolugéo dos transportes e das comunicag¢es aproximou 0S povos.

Em 1874, Graham Bell patenteia o telefone; em 1895, Marconi inventa o telégrafo sem
fio e, no inicio do século XX, foi inventado o radio; todos trés foram instrumentos

importantes nas comunicacdes, que contribuiram fortemente para a globalizagéo.

O século XIX foi o século das ferrovias; e o século XX, das rodovias, do petréleo e do
automavel. Em 1825, foi inaugurada a primeira ferrovia na Inglaterra. No inicio do século
XX, pela primeira vez na historia, Santos Dumont decola com um veiculo mais pesado

que o ar, usando apenas 0s recursos do proprio veiculo, iniciava-se assim a era da aviacao.

A abundéancia de petrdleo, ao longo do século XX, diminuiu os custos de transporte,
contribuindo para 0 aumento do comércio internacional. A facilidade proporcionada pelas
novas tecnologias de transporte deu impulso adicional a globalizacéo.

As comunicagfes tiveram impeto fantastico no século XX. Em 1906, foi inventado o
radio; em 1925, a televisdo e, em 1936, feita a primeira transmissdo de televisdo na Gra-

Bretanha, o principal instrumento da midia na segunda metade do século.
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O avancgo da informatica e da transmissdo de dados foi o fato mais marcante a partir do
final da Segunda Guerra. Em 1945, foi inventado o computador. Em 1947, o transistor.
Em 1957, lancado o primeiro satélite artificial pela Unido Soviética, seguido de inUmeros

langamentos pelos Estados Unidos da América e pela Europa Ocidental.

Em 1969, foi montada a primeira rede de computadores. Em 1970, as comunicac0es
passaram a utilizar fibras oticas e raio laser. Em 1971, foi inventado o chip. Em 1978, o
CD. Em 1980, os microcomputadores de uso pessoal. Em 1985, o telefone celular. Em
1986, ja estavam em estagio comercial as redes locais de transmissao de dados. Em 1991,
a Internet j& era a mais importante rede conectada aos computadores. Hoje, ja séo
utilizados: a TV digital, o DVD, o Blue-ray e os pagers de voz, dentre tantas novas

tecnologias.

Portanto, a globalizacdo, embora fenbmeno antigo, vinha se desenvolvendo de forma

lenta e tomou um impeto impressionante a partir dos Gltimos anos.

e As organizac0es internacionais.

A criacdo das organizagOes internacionais contribuiu para essa aproximagdo. Cumpre
lembrar que o Estado-nacdo, como o conhecemos, existe ha mais de mil anos e, apenas

no século XX, comecgaram a surgir as instituicdes internacionais.

Inicialmente, as conferéncias de Haia, em 1906-1907. A seguir, a Liga da NagOes, em
1920; e, posteriormente, as NacGes Unidas, com seus Orgdos subsidiarios: Unesco
(Organizacdo das Nag6es Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura), Unicef (Fundo
das Nacdes Unidas para a Infancia), Unctad (Conferéncia das NacGes Unidas sobre
Comércio e Desenvolvimento), Acnur (Alto Comissariado das Na¢des Unidas para os
Refugiados) e outros, que exerceram grande influéncia para sanar divergéncias

inevitaveis entre as nagdes, que, no passado, redundavam em guerras.

Essas organizagdes contribuiram fortemente para criar a mentalidade de responsabilidade
supranacional. Além disso, ap0s a Segunda Guerra, foi fundado o Gatt (General
Agreement on Tariffs and Trade), sucedido em 1995 pela Organizacdo Mundial do

Comércio, a OMC (ou WTO- World Trade Organization), que disciplina e julga
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pendéncias relacionadas ao comércio internacional. Em 1944, a reunido de Bretton-

Woods estabeleceu a formacdo econdmica do periodo pos-guerra.
e Os blocos comerciais

Os blocos comerciais entre paises podem representar um passo importante para a
globalizacao, mas se dificultarem o comércio com paises fora do bloco, podem, em médio

prazo, dificultar uma maior globalizagéo.

N&o estd clara, por enquanto, qual a tendéncia predominante. A Europa protege
escandalosamente suas atividades agricolas. Os Estados Unidos protegem sua producéo
de aco para satisfazer os sindicatos, bem como sua producéo de suco de laranja. Os paises
menos desenvolvidos tém menos poder de barganha e ficam prejudicados por essas

atitudes unilaterais.
e O comércio internacional

O comércio internacional, causa e efeito da tendéncia globalizante, tem crescido nos
ultimos anos a taxas superiores as da producao global de bens e servigos. Entre 1950 e
1980, o crescimento médio do comércio mundial superou sistematicamente o da producao
em mais de dois pontos percentuais, elevando o grau de abertura da maior parte das

economias.

A formacéo de grandes blocos regionais, se bem que represente grande vantagem para
todos os paises que o constituem, favorece especialmente 0os menores, em que 0 mercado
pequeno dificultava a implantagdo de empreendimentos, com vantagens comparativas de
escala de producdo, e passam a contar com o mercado total do bloco, para fins de
barganhas comerciais. Por outro lado, os maiores tém maior poder no momento de fechar

os acordos.
e A informatica e a transmissao de dados

O advento da informatica, da transmissdo de dados a distancia, das redes de
computadores, do comércio eletrénico, da Internet, da diminuicdo dos custos de
transporte, tudo contribui para a globalizacdo (LACOMBE, 2008).
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7.3 O cenario mundial

Todas essas mudancas tornaram-se ainda mais relevantes com o periodo marcado pela
Queda do muro de Berlim, em 1989, que exp0ds ao mundo as fragilidades de um sistema
politico-econébmico baseado no socialismo soviético, que se tornou impraticavel na
década seguinte, ocasionando o fim da temida Unido das RepuUblicas Socialistas

Soviéticas.

Esses fatos demonstraram que o capitalismo americano se tornaria a mola mestra de todo
0 sistema produtivo mundial. Todo este poderio americano trouxe implicancias
gravissimas nos arranjos sociais mundiais. As desigualdades assolam o mundo e pessoas
intolerantes usam de ideais fundamentalistas para justificar atos terroristas; como foi o
atentado do dia 11 de setembro de 2001, que mostrou ao mundo que as promessas do

capitalismo e da riqueza mundial a todos os povos ainda estdo longe de acontecer.

7.4 Sintese da Unidade

O mundo esta ficando cada vez menor com o advento dos meios de comunicacao, de
transportes e dos fluxos financeiros mais velozes. Produtos desenvolvidos em um pais
estdo encontrando grande aceitacdo em outros paises. Um executivo alemdo pode vestir
um terno italiano, para almogar em um restaurante japonés e, mais tarde, ao chegar em
casa, tomar uma vodca russa e assistir a um seriado norte-americano em uma televisao
coreana (KOTLER, 2006).

7.5 Para saber mais

O Livro “2015 como viveremos”, de Ethevaldo Siqueira, da editora Atlas, traz uma

perspectiva muito interessante dos avancos tecnologicos que estao por vir.
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7.6 Atividades

Analise, no seu cotidiano, quantas tecnologias dentre as que vocé usa hoje foram criadas
nesta década e quantas sdo do século passado. Discuta com seus amigos como a
velocidade de mudancas pode afetar nosso dia-a-dia. Faga um exercicio de “futurologia”
e esboce como serdo as novas tecnologias e como estardo as fronteiras e os blocos

econdmicos mundiais.
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Unidade 8

Perspectivas da gestao moderna

8.1 Os novos consumidores

Para iniciarmos o contexto das novas perspectivas, € importante falar sobre os novos
consumidores e 0s canais de venda. O conceito de neoconsumidor trata das mudancas de
habitos de consumo, bem como das formas de relacionamento, principalmente focadas na
internet e no celular. Segundo estudos, esses consumidores respondem hoje por algo entre
3% e 7% das vendas do varejo brasileiro. Esta informacéo tem profundo impacto sobre
0s negocios e traz a necessidade presente de diferenciacdo para vencer 0s concorrentes.
Os novos consumidores recorrem as plataformas digitais e compartilham experiéncias de

compra e utilizacdo de produtos e servicos.
Basicamente hé trés grandes grupos de neoconsumidores:

e Neotradicionais: leve predominéncia de mulheres entre 45 e 54 anos. Este
grupo possui 0 menor grau de escolaridade. Utiliza a internet, principalmente
para comparar precos, ndo acessa a internet por celular e ndo faz compras por
ele.

e Neoecléticos: faixa etéria entre 35 e 44 anos, sem predominancia de género.
Consumidores de meédia escolaridade, que realizam compras em multiplos
canais nas diversas categorias de produtos, porém sdao os consumidores que
menos compram o segmento beleza pela web.

e Neovanguarda: predominancia de homens na faixa etéria entre 35 e 44 anos.
Possuem maior escolaridade e preferem compras on-line. E o grupo que mais
compra eletroeletrénicos pela web e confia na seguranca das ferramentas
tecnologicas disponiveis.
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8.2 As seis ondas brasileiras

As ondas de inovagdo no Brasil sdo seguidas de grandes obstaculos. Ganhar a atencéo do
consumidor € um imenso desafio para as empresas (CAVALCANTI, 2008). Sao as

seguintes:

12 Onda - Inicio da imprensa em 1808 — anuncios destinados a venda de medicamentos,

principalmente;

22 Onda — A partir de 1850, novo mercado consumidor, formado principalmente por

trabalhadores imigrantes. Criacdo de um ambiente favoravel ao Marketing;

32 Onda — Primeira metade do século 20, era do ouro do radio, as longas descri¢fes sdo

substituidas por textos publicitérios;

42 Onda — A partir da década de 1960, houve a proliferagdo de veiculos de comunicacao
e a televisdo torna-se o principal deles. A TV passa a ser o Unico referencial de

entretenimento, educacéo e cultura do povo brasileiro;
52 Onda — Transicdo do mercado analégico para o digital;

62 Onda — Liderada pela internet. A web torna-se a integradora de todas as midias.

8.3 Aprendizagem organizacional e a importancia do lider para
a moderna gestao

O aprendizado organizacional acumulado € a base para competicéo e futura lideranca em
qualquer setor (BRADY, WOODWARD, 2008). O dominio e a propriedade do

conhecimento intelectual sdo requisitos para lideranca da empresa em seu mercado.
As principais premissas sao:

e O ambiente da organizacao tem natureza complexa e imprevisivel;
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oA formagdo da estratégia deve ser constituida como um processo de
aprendizado ao longo do tempo;

¢ O lider também deve aprender;

e As estratégias podem surgir em todo tipo de lugares e também de maneira
incomum.

O papel principal da lideranca é gerenciar o processo de aprendizado estratégico. O lider

deve garantir a todos o enfrentamento de desafios constantes (CAVALCANTI, 2008).

8.4 Por que perguntar por qué?

O laboratério da vida real dos negécios envolve pessoas, experimentos, prioridades e
contextos organizacionais em constantes mudancas. Infelizmente este laborat6rio ndo é
exatamente como a quimica, no qual vocé prepara algumas formulas e vé a reacdo que
obtém. Esta complexidade é a razdo pela qual devemos gastar parte do nosso tempo em
busca do porqué e, somente depois, dispor das evidéncias e do impacto, para provar que

0 caso merece uma solugao.

Saber simplesmente que vocé precisa perguntar “por que”, ndo torna facil a pergunta. Ela
parece simples e objetiva, mas durante a aplicacdo, muitas vezes é emocional ou
psicologicamente dificil comprometer-se com ela ou leva-la a cabo. Quando se esta em
busca do porqué, vocé estd pedindo que as pessoas revelem suas crengas, opinides,
observacdes ou seus pontos de vista (MARCUM, SMITH, KHALSA, 2007).

Pode-se encontrar informacg6es baseadas em dados, informacdes de consumidores, dispor
de pesquisas ou, ainda, pode-se ndo ter nada além de uma opinido. A intencdo € investir

o0 tempo que for preciso para compreender por que algo esta acontecendo. Qual é a causa?
Caso vocé ndo encontre o porqué, também podera:

e Selecionar e aplicar a solucéo errada;

e Causar outros problemas;
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e Criar expectativas de que o problema ird desaparecer, e ele ndo desaparece;

e Desperdigar o investimento pessoal, de tempo e de dinheiro, e ndo resolver
aquilo que necessita de verdadeira solucéo.

8.5 Ameacas para a economia global

Segundo o relatorio de riscos globais (ENDEAVOR, 2005), as principais ameacas sao:

Econbmicas — aumento do prego dos alimentos, da agua e da energia, crescimento da
China e da India, bolhas econdmicas no crédito, na habitagio e em outros mercados, nos

sistemas frageis de seguros contra catastrofes;

Geopoliticas — terrorismo, disseminacdo de armas nucleares, conflitos regionais e
“Estados falidos”, expansao do crime organizado, reacdes contra a globalizagédo, a

violag&o aos direitos humanos;

Ambientais — climas extremos (ciclones, inundag6es, secas), degradacdo do ecossistema,

catastrofes naturais e aquecimento global;

Sociais — pandemias globais, doengas infecciosas, aumento da obesidade e diabetes,
protecionismo, polarizagao da riqueza, superpopulacéo e limitagfes no transporte;

Tecnoldgicas — falhas nas infraestruturas essenciais, lacunas éticas no uso das ciéncias

bioldgicas, terrorismo cibernético, terrorismo nuclear, estado de guerra bioldgica.

Esses desafios nos fazem deduzir que o ambiente de negdcios e o financeiro sofrerdo mais

volatilidade e, portanto, a incerteza aumentara realmente.

8.6 - Sintese da Unidade

A administracdo moderna engloba todo o processo produtivo, desde fornecedores até o
famoso e idolatrado cliente. Hoje, as empresas precisam colocar o cliente como grande

centro das ateng0es, transformar esta relacdo em uma verdadeira parceria, utilizando as 67
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ferramentas tecnoldgicas como grande aliada para enfrentar as ameacgas globais,

tornando-as oportunidades de negdcio.

E necessario que a empresa se transforme em uma “organizacio que aprende”,
disseminando o conhecimento por todos os funcionarios, a fim de torna-los realmente
colaboradores que irdo se relacionar com os clientes, conquistando-os e fidelizando-os a

empresa.

8.7 - Para saber mais

Acesse 0s sites:

e www.endeavor.org.br;

Esse site demonstra quais sdo os desafios para a criacdo e expansdo de negocios no

Brasil.

e www.abf.com.br;

Nesse site vocé encontrara as melhores oportunidades de neg6cios em franquia

Outra fonte importante no mundo dos negdécios séo as revistas Vocé S/A, Exame,
Pequenas Empresas Grandes Negocios, HSM Management Elas apresentam

excelentes reportagens sobre as empresas de sucesso.

Sugiro, também, a leitura do livro Power and Love (ainda sem tradug&o), da editora BK,
escrito por Adam Kahane, que apresenta de forma agradavel conceitos sobre

sustentabilidade, organizacéo social e o equilibrio das forcas no mundo globalizado.
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8.8 Atividades

Leia Freakonomics (editora Campus), um livro revolucionario e extraordinariamente
curioso.

Depois, faca aqui um resumo das principais ideias do livro e apresente ao seu professor.
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