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IV. AVALIACAO

A participacao nos debates e apresentacao em grupo na aula é importante na
disciplina — equivale a 40% da nota final. Cada grupo selecionara um tema
entre os sete propostos na disciplina. Cada grupo sera responsavel por um
tema por aula e os demais grupos vao debater a respeito do tema e escrever
um ensaio de 1 pagina. A apresentacao equivale a 20% da nota e a
participacdao nos debates mais 20%. Os 60% remanescentes corresponde a
duas provas.

Avaliac¢ao final = 20% DEBATES + 20% APRE + 30% PROVA 1 + 30% PROVA 2

] |

Soma dos ensaios
das
apresentacoes

Apresentacao PROVAS
do grupo




TEORIA COMPORTAMENTAL
DA
ADMINISTRACAO

Idalberto Chiavenato — Introducao a Teoria Geral da
Administracdao — varias edicoes




MODELOS DE ADMINISTRACAO &

EVOLUCAO

Classica
(Rev Indus. a 1950)

Burocratico

Humana

l

Neoclassica
(1950 a 1990)

l

Estruturalista
Década de 50

|

Teoria do Sistema

|

Teria da Contingéncia

l

Comportamental
Década de 50

A visao sistémica e multidisciplinar (holistica) e o
relativismo tomam conta da teoria administrativa




LIVRO TEXTO

ldalberto Chiavenato — Introducao a
Teoria Geral da Administracao — varias
edicoes
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Abordagem contemporanea

* Estamos na Sociedade PosIindustrial “Era da
Informacao” “Era Moderna”: necessidade de
constante inovacao, a adocao de novas ideias e
conceitos e a busca de flexibilidade nas
organizacoes para se adaptar as constantes
mudancas/incertezas.

* Quanto mais dinamico e competitivo o cenario
gue a organizacao se encontra, maior é a
necessidade de se fundamentar em conceitos,
ideias, modelos, teorias e valores que lhe
permitam a orientacdo e o balizamento do seu [ : ]

comportamento. . ] .
LES 107 —Teoria Geral da Administracao — Aula de Desenvolvimento Organizacional




As Principais Teorias da Administracao:

Teorias:
->Administracdo Cientifica

—> Teoria da Burocracia

—>Teoria Classica

-> Teoria das Relac6es Humanas

—> Teoria Estruturalista

- Teoria dos Sistemas

1954 -> Teoria Neoclassica

1957 -> Teoria Comportamental

1962 - Desenvolvimento Organizacional
}1972 = Teoria da Contingéncia

J1990 -> Novas Abordagens (Era da Informagéo)

Fonte: CHIAVENATO (2011), p.17.




6 ENFOQUES NA TEORIA DA ADMINISTRACAO

/ TAREFAS

ESTRUTURA.
" / ORGANIZAGAC

_

4

. AMBIENTE :
N N COMPETI-
TIVIDADE

Adaptado de Chiavanato, I. Introducéo a TGA, Makron Books, 1998. (adicionou ao grafico original mais
um enfoque: competitividade)




Principais
abordagens da TGA
!

NOVAS ABORDAGENS EM
ADMINISTRACAO

ESTRUTURALISTA
COMPORTAMENTAL
CONTINGENCIA

SISTEMICA

Enfase =
|n!raorgan|zaC|ona| amglen!e '

(sistema fechado) (sistema aberto)

“CLASSICAS” CONTE MLO RANEAS




Evolucao

A teoria geral comecou com énfase nas tarefas (Taylor). A
seguir passou para a énfase na estrutura (Fayol e Weber).
A reacao humanista surgiu pela Teoria Comportamental.

A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas.

Todas essas teorias (linhas de pensamento) tem
contribuicdes para o nosso dia-a-dia.

Ndo hd uma melhor/pior abordagem na teoria da
Administracdo. O administrador pode tentar resolver
problemas administrativos com o enfoque neoclassico
quando a solucao neoclassica lhe parecer mais apropriada.
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TEORIA COMPORTAMENTAL
DA
ADMINISTRACAO
(parte 7)

Idalberto Chiavenato — Introducao a Teoria Geral da
Administracdao — varias edicoes

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=yHd8IThWOpQ




ITGA - Introducéo a Teoria Geral da Administragcao 4_:*;, C (/’ Chiavenato
PARTE 1: INTRODUCAO A TGA
PARTE 2: OS PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAO
PARTE 3: ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO
PARTE 4: ABORDAGEM HUMANISTICA DA ADMINISTRACAO
PARTE 5: ABORDAGEM NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

PARTE 6: ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

PARTE 7: ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

PARTE 8: ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRACAO

PARTE 9: ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA ADMINISTRACAO

PARTE 10: NOVAS ABORDAGENS EM ADMINISTRACAO
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PARTE SETE

ABORDAGEM COMPORTAMENTAL
DA
ADMINISTRACAO




HUMANISTICA

e Teoria das Relagdes Humanas (1932)
eAo contrario das anteriores que enfatiza as tarefas/organizacdo formal,
enfatiza as pessoas e grupos sociais. O nivel de producdao é resultante da
integracao social. Abre-se dois novos horizontes na TGA: a organizacao
depende das pessoas e o novo papel do administrador: comunicacao,
lideranca, motivacdo e conducao das pessoas.

e Teoria Comportamental da Administracao (1957)
J Teoria Comportamental — heranca da Teoria da Relagdes Humanas — aplicou os conceitos de
comportamento social para o comportamento organizacional. Ao invés de adaptar o ser humano a
maquina, passa a fazer o inverso. Pesquisas confirmam a grande influencia do fator humano
nas organizacoes. As estruturas convencionais reduzem a motivacao do funcionario. (Teoria X e Y)

e Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) — 1962

o O movimento surgiu em 1962 como um conjunto de ideias a respeito do homem, da
organizagao e do ambiente, no sentido de facilitar o crescimento e desenvolvimento das
organizagoes. No sentido restrito, o DO é um desdobramento pratico e operacional da Teoria
Comportamental em direcdo a abordagem sistémica.




ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao P2, =

Capitulo 13

Teoria Comportamental
da Administracao

(Dinamizando a Empresa por meio de Pessoas)

Teoria Comportamental (PESSOAS)

e Ciéncia do Comportamento (Behaviorista)
o Teoria mais explicativa e descritiva

eNovo enfoque: teoria da organizacdo com enfoque nas
relacdes humanas

o Maslow e Herzberg: Analise da Motivacao
o Estilos de Administracao: empresa Y (McGregor) e X




, . Pag: 336
o EXxerciclo:

A funcao do consultor de empresas

O que leva funcionarios a dedicarem-se ao
trabalho, vestirem a camisa da empresa e a lutarem
por ela?

O que faz com gue déem o maximo possivel para ajudar
a empresa a ser realmente competitiva?
Pensando em como motivar seu pessoal, o presidente da
Corporation, Baltazar Figueira contratou um consultor de
empresas para assessora-lo nessa empreitada.

Como o consultor poderia explicar a Baltazar as
novas proposicoes sobre a motivacao humana e como
utiliza-las adequadamente na sua empresa?




Enfoque comportamenta
Contexto

* O abandono das posicoes normativas e prescritivas das teorias
anteriores (teorias classicas, relacdbes humanas e da
burocracia) e a adocao de posicdes explicativas e descritivas. A
énfase permanece nas pessoas, mas dentro do contexto
organizacional mais amplo.

* Tema atualissimo. Hoje, mas que do nunca se da énfase ao
comportamento humano dentro de uma organizacao:
comportamento organizacional.

* Antes da década de 50 e transicao para os anos 60:

O enfoque era questdes técnicas, como produzir, como produzir
mais. O enfoque classico é em termos de produtividade, escala.
Vc coloca as pessoas dentro de um espaco para produzir. [

17)
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Enfoque comportamental - IMPULSIONADO
PELO SETOR DE SERVICOS

* ApOs a década de 50, comeca a ter maior expressao a area de
servicos. Nas empresas tradicionais, os funcionarios (no geral,
em especial o chao de fabrica) nao tem contato direto com
cliente.

* Na era dos servicos, os funcionarios tem contato direto com
cliente. Isso significa que um embate direto do funcionario
com o cliente, o cliente nao culpa o funcionario e sim a
empresa ( A Vivo me atendeu mal, nao o atendente).

* A preocupacao com as pessoas vem desde o inicio da
administracao (teorias classicas), mas ela era secundaria. O
que impulsionou o enfoqgue comportamental foi a maior
expressao do setor de servicos e a maior competicao entre as
empresas. Tudo isso traz a tona o enfoque comportamental.
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Enfoque comportamental

* O enfogue comportamental surgiu na década de 60. O
ambiente na década de 60 impulsionou dar mais prioridade ao
enfoque comportamental.

* Surgem também um movimento geral: movimento do bem
estar dos trabalhadores (ndao se podem admitir maus tratos):

Também nesta época temos a consolidacao dos sindicatos
(agrupamento de trabalhadores que lutam por melhoria de
trabalho dentro das organizacdes); os utopistas (buscavam uma
sociedade igualitaria); e o marxismo (movimento pragmatica de
tomada de poder nas maos dos trabalhadores); No periodo que o
mercado foi crescendo, nao havia uma competicdao solida antes
da década de 60, praticamente voltada a producdao (o que
produzia vendia). [ 19 ]

LES 107 — Teoria Geral da Administracao — Aula de Desenvolvimento Organizacional




Teoria Comportamental

FUNDAMENTOS BASICOS

* Fundamenta-se no comportamento individual
das pessoas. Para isso, € necessario o estudo da
motivacao humana.

* Os autores comportamentais verificaram que o
administrador precisa conhecer as necessidades
humanas para melhor compreender o
comportamento humano e utilizar a motivacao
humana como um poderoso meio para
melhorar a qualidade de vida dentro das
organizacoes.
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Maslow

Teoria

* Video: http://www.youtube.com/watch?v=fBG rXEjxFlI
* Maslow

http://www.youtube.com/watch?v=GLnmQOwwoho

A hierarquia de necessidades de Maslow, é uma divisao
hierarquica proposta por Abraham Maslow, em que as
necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das
necessidades de nivel mais alto. Cada um tem de "escalar" uma
hierarquia de necessidades para atingir a sua auto-realizacao.

Teoria dos dois fatores de Herzog

Empresa XeY

Sistemas de Administracao de Likert

Principais autores: Malow, Herzog, Likert
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ANALISE MOTIVACIONAL

(maneira como os individuos se estimulam ou sao
estimulados)

Hierarquia das Fatores Motivacionais e
Necessidades segundo Higiénicos
Maslow (Herzberg)
* MASLOW — muito importante * Herzberg completa
para a Teoria Comportamental Maslow. Ele n3o tem

* Ela é muito importante PORQUE oA
dd uma compreensdo do uma piram ide
processo de motivacéo humana. hiera rquica como
- A necgsszdades humanas estdo Maslow.
organizadas e dispostas em
niveis, em uma hierarquia * Mas, divide-se em
(visualizada como uma pirdmide) c oA
de importdncia e de influencia fatores hlglenICOS e de
¢cdo. motivacgao.
* Na base estdo as necessidades
baixas e no topo as necessidades
mais elevadas.

https://www.youtube.com/watch?v=iJwvHczMTMs




Figura 13.4. Hierarquia de Necessidades

Nem todos
chegam ao

Funciondrios de 10PO da
“0d autoestima pir amlde.. ,
Qdo ald baixa pode Algflmasm
HEC.ESISI ~ade  produzir estqo |
Um empregado socialnGo estd  ¢ontimentos de  SAtisf e/tqs com
2 plena, o inferioridad auto estima ou
esta sempre em o Injerioriaade, )
. individuo fraqueza social.
“Sobrevivéncia  dependéncia da )
torna-se dependéncia e
do individuo: empresa, na qual : p
. resistente, desemparo
Um|homem decisdes . paro,
. antagonico e Ue por sua
com estomago  Incoerentes hosti que p
ostil em vez, podem
vazio ndo tem  podem provocar . ) P
. relagéo as levar go
outra inseguranca qto
R pessoas que 0 Joénimo”
preocupacdo sua permanéncia .07

maior do que no emprego
matar a fome.”
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Figura 13.4. Hierarquia de Necessidad

Estima
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(trabalho
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desafios)
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Figura 13.2/5. Hierarquia das Necessidades segundo Maslow

e Trabalho criativo e desafian

Auto-realizaca

» Diversidade e autonomia
* Participacao nas decisodes

» Responsabilidade por result

Estima

Sociais

Orgulho e reconhecimento
* Promocgoes

* Amizade dos colegas
a. |[nteragcdo com clientes

Seguranca

* Chefe amigavel

e Condicdes seguras de trabal

= Remuneracao e beneficios
» Estabilidade no emprego

Fisiologicas

e Intervalos de descanso
= Conforto fisico
e Horario de trabalho razoavel

https://www.youtube.com/watch?v=FGETIu3MvQ4

httos://www.voutube.com/watch?v=2b -5YHh7Ps




Maslow (uso no marketing)

* A piramide da hierarquia das necessidades de Maslow define cinco
tipos ou niveis de necessidades (fisioldgicas, de seguranca, de posse,
de estima e de auto-realizacdo). Ao hierarquiza-las e considerar que,
enquanto as necessidades dos estagios inferiores nao estiverem
satisfeitas - pelo menos parcialmente -, um individuo nao sera
motivado pelas necessidades situadas nos estagios superiores,
Maslow “adverte” os profissionais de Marketing para que atentem
para a questao da motivacao humana.

* Em contrapartida, uma vez satisfeitas as necessidades dos niveis
mais basicos, geralmente sera necessario “acionar” os niveis
superiores (status, aceitacao, sensacao de auto-realizacdo) para
motivar o individuo a tomar uma decisdo / acdo de compra.

* Mesmo considerando as limitacoes dessa teoria, ela permanece
valida na sua esséncia, servindo como valiosa orientacdo para o
planejamento de acdes de Marketing [ 26 }
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Herzberg

Teoria dos dois fatores de
Herzberg

Fatores para explicar o comportamento das pessoas em situacao do
trabalho:

* Fatores higiénicos (extrinsecos) — estao localizados no ambiente que
rodeia as pessoas e abrangem as condicdoes dentro das quais elas
desempenham seu trabalho. No entanto, fogem do controle do
funcionario. Os fatores higiénicos sao oOtimos para evitar a
insatisfacao do funcionario, mas se elevam, nao consegue sustentar
por muito tempo. Efeito como remédio: evitam a infeccdo, mas nao
melhora a saude

* Fatores Motivacionais (intrinsecos): estdao relacionados com o
conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa
executa. Os fatores motivacionais estdao sob o controle do individuo,
pois estao relacionados com aquilo que faz e desempenha. Quando
os fatores motivacionais sao 6timos, eles provocam satisfacao nas
pessoas.
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Quadro 13.1. Fatores Motivacionais e Higiénicos

(Herzberg)
Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
(Como a pessoa se sente (Como a pessoa se sente
em relacao ao seu cargo): em relacdo a sua empresa):
1. Trabalho em si. 1. Condicoes de trabalho.
1. Realizacéao. 2. Administracao da empresa.
1. Reconhecimento 3. Salario.
1. Progresso profissional. 4. Relagcdes com o supervisor.
1. Responsabilidade. 5. Beneficios e servicos sociais.

Herzberg completa Maslow. Ele ndo tem uma piramide hierarquica como Maslow. Mas, divide-se
como higiénicos (ele é suficiente, mas ndo me motiva, faz com que vc ndo se sente insatisfeito). Por
outro lado, o que faz vc tem motivacao sao outros fatores.




Teorias da motivacao de
Maslow e Herzberg

* Pontos de concordancia:

Os fatores higiénicos de Maslow e
relacionam com as necessidades
primarias de Herzberg;

Enquanto os fatores motivacionais de
Herzberg se relacionam com as
necessidades secundarias de Maslow.
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Herzberg

Enriquecimento do cargo

* Consiste em substituir as tarefas simples e elementares do
cargo por tarefas mais complexas para acompanhar o
crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhe
condicOes de desafio e de satisfacao profissional do cargo.

O enriquecimento pode ser vertical: eliminacao de tarefas
simples para mais complexas

O enriguecimento pode ser horizontal: sob o mesmo nivel de
dificuldade, eliminar certas atividades e acrescentar outras
diferentes.

* O objetivo é aumentar a motivacao, produtividade, reducao
de auséncias. No entanto, dependendo do conteudo de
tarefas, pode gerar efeitos indesejaveis, como o aumento de
ansiedade face a tarefas novas e diferentes quando nao sao
bem sucedidas nas primeiras experiéncias.
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Figura 13.7. O enriquecimento vertical e horizontal

Atribuir
responsabilidades
mais elevadas

l

Incluir o
pré-trabalho
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Para enriquecer o
cargo, deve-se
rearranjar os
seus elementos

Incluir o
trabalho
posterior

]

Automatizar ou
atribuir as
tarefas mais

simples a outros

(1)




Maslow

Hierarquia de Necessidades

FILMES:
http://www.youtube.com/watch?v=BvTgm5etRcM
http://www.youtube.com/watch?v=d8cOVTM2bpk

AUTOREALIZACAO
http://www.youtube.com/watch?v=kBdk ohByuY

FILMES MOTIVACIONAIS

http://www.youtube.com/watch?v=X wHJW2Xklk




Estudo de CASO:

A funcao do consultor de empresas

Video
http://www.youtube.com/watch?v=8NQSIWxple8

O gue leva funcionarios a dedicarem-se ao trabalho,
vestirem a camisa da empresa e a lutarem por ela?

O gue faz com que déem o maximo possivel para ajudar
a empresa a ser realmente competitiva?

Pensando em como motivar seu pessoal, o presidente da
Corporation, Baltazar Figueira contratou um consultor de
empresas para assessora-lo nessa empreitada.

Como o consultor poderia explicar a Baltazar as novas
proposicoes sobre a motivacao humana e como utiliza-las
adeguadamente na sua empresa?

(2]

Fonte: Chiavenato (TGA)




TEORIAY DE MCGREGOR

A teoria Y € a administracao por objetivos que realca a iniciativa
individual.

Administrar é um processo de criar oportunidades e liberar potencias
rumo ao autodesenvolvimento das pessoas.




COMPORTAMENTAL

Estilo: mecanicista/pragmatica
Desempenho/produtividade

Empresa X

http://www.youtube.com/watch?v=GKkuX0IDN6s

Estilo tipico de Taylor, Fayol e
Burocracia.

Perfil: bitolamento da iniciativa
individual, aprisionamiento da
criatividade, estreitamento da
atividade profissional por meio do
método e de rotina de trabalho.

A teoria X forca as pessoas a
fazerem exatamente aquilo que a
organizacao pretende que elas
facam, independentemente de
suas opinides e  objetivos
pessoais.

Teoria X e Teoria Y (McGregor)

Concepg¢dao moderna sobre o

comportamento humano

http://www.youtube.com/

watch?v=4anBtQpqw0U

http://www.youtube.com/

watch?v=0YRprijlEpsU

AteoriaY éa
administracao por
objetivos que realca a
iniciativa individual.
Administrar € um
processo de criar
oportunidades e liberar
potenciais rumo ao
autodesenvolvimento
das pessoas.

[35)




COMPORTAMENTAL

Teoria X e Teoria Y ()

@)
<
O
<
Estilo: mecanicista/pragmatica Concepgao moderna sobre o |°_C
Desempenho/produtividade comportamento humano g
As pessoas sao indolentes e preguicosas 1. As pessoas gostam de atividade.
Falta-lhes ambicao e evitam 2. As pessoas nao sao passivas.
o trabalho. 3. Tém motivacao e potencial de
Resistem as mudancas desenvolvimento.
Sua dependéncia as torna 4. Aceitam responsabilidade.
incapazes de autocontrole A 5. Tém imaginacao e criatividade.
e autodisciplina.
1. A Administracdo € um processo de
A Administracdo € um processo de dirigir o comportamento das pessoas
dirigir esforcos das pessoas em direcao dos objetivos
As pessoas devem ser persuadidas organizacionais e pessoais.
e motivadas.
As pessoas devem receber 2. A tarefa da Administracao é criar
incentivos econdmicos como condicdes organizacionais através das
recompensa. guais as pessoas possam atingir seus
objetivos pessoais.

A Teoria Y propoe um estilo de administragao participativo e baseado nos
valores humanos e sociais. Enquanto a Teoria X é a administra¢ao por meio de
controles externos impostos as pessoas, A Teoria Y é administracao por meio de
objetivos que realg¢a a iniciativa individual.

Fonte: Chiavenato (2011, p.256 — Figura 11.5)
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Teoria X e Teoria Y

1. As pessoas sao indolentes e 1. As pessoas gostam de atividade.

2. Falta-lhes ambicao e evitam 2. As pessoas nao sao passivas.
o trabalho.

3. Tém motivacao e potencial de

3. Resistem as mudancas desenvolvimento.
4. Sua dependéncia as torna 4. Aceitam responsabilidade.
incapazes de autocontrole
e autodisciglina. 5. Tém imaginagfio e criatividade.
1. A Administragcdo € um processo de 1. A Administracdo € um processo
dirigir esforcos das pessoas de dirigir o comportamento das
pessoas em direcdo dos objetivos
2. As pessoas devem ser persuadidas organizacionais e pessoais.

e motivadas.
2. A tarefa da Administracao é criar

3. As pessoas devem receber condicOes organizacionais
incentivos econbmicos como através das guais as pessoas
recompensa. possam atingir seus objetivos

pessoais.




Likert

Sistemas de Administracao

* Likert, um expoente da Teoria Comportamental,
considera que nao existem normas e principios
universais validos para todas as circunstancias e
situacdes. A organizacao nunca é igual em todas as
organizacoes e pode assumir feicoes diferentes,
dependendo das condicdes internas e externas
existentes.

* Os sistemas administrativos sao caracterizados em
relacao a 4 variaveis: processo decisorial, sistema de
comunicacao, relacionamento interpessoal e sistema de
recompensa e punicoes.

(3]
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Tabela 13.1. Os 4 sistemas administrativos de Likert

1

N
Z

3

I

Processo Centralizado Centralizado Consulta Descentralizado
Decisorio na cupula com peqguena permitindo A cupula define
delegacéao, de delegacéao e politicas e
rotina participacao controla
resultados
Sistema Muito precario Precario Fluxo vertical Eficiente e
de SO verticais e Descendentes (descendente basico para

Comunicacodes

descendentes
carregando ordens

prevalecem sobre |e ascendente)

ascendentes

e horizontal

O sucesso da
empresa

Relacdes
Interpessoais

Sao vedadas e
prejudiciais a
empresa

Sao toleradas

mas a organizacac

informal € uma
ameaca

Certa confianca|
) Nas pessoas e
nas relacoes.

Trabalho em
equipe com
Formacéao de
grupos.
Participacéao e
envolvimento

Sistemas

de
Recompensas
e PunicoOes

Punicdes e acoes
disciplinares
Obediéncia cega

Menor arbitrarie-
dade. Recompen-
sas salariais e
raras sociais

Recompensas
materiais e
sociais. Raras
[punicoes.

Recompensas
sociais e
materiais.




TEORIAY  PARTICIPATIVO TEORIAX EY —SISTEMAS DE LIKERT

TEORIA X AUTORITARIO

1 2 3 4

SISTEMAS

- mao de obra intensiva e tecnologia rudimentar, pessoal de pouco qualificacao e
educacao, como nas empresas de construcao civil, empresas rural e industrial

- tecnologia mais apurada e mao de obra mais especializada, mas aplicando algum
grao de coercao — areas de producao e montagem de empresas industriais, nos
escritorios das fabricas

- empresas de servicos e em areas administrativas de empresas industrias mais

organizadas e avancadas em termos de relacdes com empregados (financeiras) ( 40 J
Sofisticada tecnologia e pessoal altamente especializado — empresas de servicos de
propaganda, consultoria em engenharia e em administracao.




Likert

* Quanto mais o estilo administrativo se aproximar do sistema 4
maior a probabilidade de alta produtividade, boas relacdes de
trabalho e elevada rentabilidade. Por outro lado, quanto mais
uma empresa se aproximar do sistema 1, tanto maior a
probabilidade de ineficiéncia, péssima relacao no trabalho.

* Sistema 4 : Como trabalhar?

A organizacao pode otimizar a satisfacao das necessidades
individuais e organizacionais por meio da formacao de grupos de
trabalho estaveis e da participacdo de pessoas na tomada das
decisdes, comunicacdes eficientes e supervisao expressiva,
estrutura nao-(excessivamente) burocraticas que funcionam mais
pela definicao de objetivos do que pela hierarquia formal da
autoridade.
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Resumo Aplicacao pratica da
teoria comportamental

O administrador deve conhecer os mecanismos motivacionais para
poder dirigir adequadamente os organizacoes pode meio de pessoas.

* Os individuos sdo portadores de necessidades e/ou motivos que podem
ser arranjados em uma hierarquia, partindo das necessidades fisiologicas
e de seguranca e movendo-se até as necessidades de auto realizacao.

* As necessidades e os motivos exercem uma influencia direta sobre o
comportamento.

* O comportamento humano é gerado por necessidades e motivos
(motivacao)

* A organizacao pode otimizar a satisfacao das necessidades individuais e
organizacionais por meio da formacao de grupos de trabalho estaveis e
da participacao de pessoas na tomada das decisdes, comunicacoes
eficientes e supervisdao expressiva, estrutura nao-(excessivamente)
burocraticas que funcionam mais pela definicao de objetivos do que pela
hierarquia formal da autoridade.
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DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Na prdtica, € um desdobramento prdtico e operacional da Teoria
Comportamental em dire¢cdo da abordagem sistémica.

Ela foi desenvolvida na tentativa de ter um esforco tedrico/prdtico para
promover mudanca e flexibilidade organizacional.




Origens do DO

A dificuldade em operacionalizar o0s conceitos da teoria
administrativa: tentativa de tornar pratico da teoria comportamental,
apenas o treinamento das pessoas nao provoca mudancas, € necessario
alterar toda a organizacéo.

Os estudos sobre a motivacao humana: adaptacdo das teorias
motivacionais para a organizacao.

A fusao de duas tendéncias: estrutura e comportamento
organizacional: estudo da estrutura e o estudo do comportamento
humano nas organizacdes, integrado por meio de uma abordagem
sistémica.

As variaveis basicas: ambiente, organizacao, grupo e individuo.
Os autores exploram a interdependéncia dessas variaveis para
diagnosticar a situacao e intervir em aspectos estruturais e
comportamentais para provocar mudancas qgue permitam o
alcance simultaneo dos objetivos organizacionais e individuais.

[4)




. . . Aula 18/10
Desenvolvimento Organizacional -

Origens

A pluralidade de mudancas no mundo:

- TransformacOes rapidas e inesperadas do ambiente
organizacional, aumento do tamanho e complexidade das
organizacoes, diversidade e complexidade tecnologica.

*  Mudancas nos estudos sobre o0 comportamento
administrativo:
homem baseado no conhecimento de suas mutaveis e
complexas necessidades, substituindo a ideia do homem
ultrassimplificado, inocente o do tipo “aperta-botdes”;

Novo conceito de poder: baseado na colaboracédo e na razao,
em lugar do modelo baseado na coacédo e ameaca.

Novo conceito de valores organizacionais: baseado em
ideais humanisticos democraticos em lugar do sistema
despersonalizado e burocratico.

Inovacao — invencao do século XX. Ela passou a modificar a
vida da sociedade, das organizacdes, do homem e da sua visao
do mundo.
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Conceito de mudanca e de capacidade adaptativa da organizacao

As Mudancas e a Organizacao

Um novo conceito de organizacao.

Conceito de cultura organizacional.

Clima organizacional.

Mudanca da cultura e do clima organizacional.
Conceito de mudanca.

O processo de mudanca segundo Lewin.
Conceito de desenvolvimento.

Fases da organizacao.

Criticas as estruturas convencionais.

http://www.youtube.com/watch?v=KB4Sy99u2N§




As Mudancas e a Organizacao

Um novo conceito de organizacao: énfase comportamental —
“organizacao € a coordenacao de diferentes atividades de contribuintes
Individuais com a finalidade de efetuar transacdes planejadas com o
ambiente”. ( divisao do trabalho e a coordenacéo na organizacéao).

Conceito de cultura organizacional: cultura organizacional € o
conjunto de habitos, crencas, valores e tradicoes, interacoes e
relacionamentos sociais tipicos de cada organizacao. Da mesma forma
que um pais tem uma cultura, as organizacdées também caracterizam
por culturas organizacionais ou cultura corporativa. A UNICA MANEIRA
VIAVEL DE MUDAR UMA ORGANIZACAO E MUDAR A SUA CULTURA (NAO SO SUA
ESTRUTURA), ISTO E, OS SISTEMAS DE RELACIONAMENTO DENTRO DOS QUAIS AS
PESSOAS VIVEM E TRABALHAM.

Sistema mecéanico e organico: o sistema organico torna as
organizacoes coletivamente mais conscientes de seus destinos e da
orientacao necessaria para melhor se dirigir a eles.

EXEMPLO (*): http://www.youtube.com/watch?v=1VZibEw1lizw




Figura 14.1. O iceberg da cultura organizacional

) Componentes visiveis e

PARTE VISIVEL = Estruturg organizacional publicamente observaveis,

e Titulos £ descricdoes de cargos orientados para aspectos

= Objetiyos e estrategia o operacionais e de

e Tecnoglogia e praticas operacionais tarefas

» Politicas e diretrizes de pessoal

e Métodos e procedimento

e Medidas de produtividade
PARTE OCULTA

Componentes invisiveis
e cobertos, afetivos e
emocionais,
orientados para aspectos

- Padrfes de influenciagdo e poder
- Percepcdes e atitudes das pessoas
e Sentimentos e normas de grupos

e Crencgas, valores e expectativas sociais e psicologicos.

e Padroes informais de integracéo Os aspectos informais séo
e Normas grupais mais dificeis de

- Relacdes afetivas compreender e interpretar,
bem como de mudar;

\




Clima organizacional

* O clima organizacional constitui o meio interno ou a atmosfera
psicolégica caracteristica de cada organizacao. O clima
organizacional esta ligado ao moral e as satisfacao das
necessidades dos participantes e pode ser saudavel ou
doentio, pode ser quente ou frio, negativo ou positivo,
satisfatorio ou insatisfatorio, dependendo de como os
participantes se sentem em relacao a organizacao.

* MUDANCA: o mundo atual se caracteriza por um ambiente
dinamico em constante mudanca e que exige das organizacoes
uma elevada capacidade de adaptacao, como condicao basica
da sobrevivéncia. Adaptacdo, renovacdo e revitalizacdo
significam mudanca.

http://www.youtube.com/watch?v=4a5jldNIXvQ

LES 107 — Teoria Geral da Administracao — Aula de Desenvolvimento Organizacional




Quadro 14.1. Sistemas mecanicos e sistemas organicos

Enfase nos cargos e nos - Enfase nos relacionamentos
individuos que os ocupam. entre e dentro dos grupos.
Relacionamento do tipo - Confianca e crenca reciprocas.

autoridade-dependéncia.

Rigida adesao a autoridade e - Interdependéncia e

responsabilidade dividida. responsabilidade compartilhadas.
Divisao do trabalho e - Participacao e responsabilidade
supervisao rigida. grupal.

Processo decisorio centralizado. - Processo decisorio descentralizado.
Controle rigidamente - Compartilhamento de responsabilidade
centralizado e de controle.

Solucao de conflitos por meio - Solucao de conflitos atraveés de

de repressao e/ou hostilidade. negociacao ou solucao de problemas.

http://www.youtube.com/watch?v=38ao0PN6orVo




As Mudancas e a Organizacao

Um novo conceito de organizacao.

Conceito de cultura organizacional.

Clima organizacional.
Mudanca da cultura e do clima organizacional.

Conceito de mudanca.

O processo de mudanca segundo Lewin.
Conceito de desenvolvimento.
Fases da organizacao.

Criticas as estruturas convencionais.




Figura 14.2. O processo de mudanca

O mundo atual se caracteriza por um ambiente dinamico em constante mudanca e
gue exige das organizacdes uma elevada capacidade de adaptacao, como condicao
basica de sobrevivéncia. Adaptacao, renovacao e revitalizagao significam mudanca.

Descongelamento Mudanca Recongelamento

Qdo a necessidade de mudanca é
Obvia e amplamepnte aceita.
Velhas idéias e Novas idéias e

Novas idéias e

praticas sao L. ~
praticas sao

praticas sao

derretidas, > exercitadas e > mc_:o_rporadas
abandonadas e . definitivamente
. aprendidas
desaprendidas ao comportamento

N /2




Figura 14.3. O campo de forcas no processo de mudanca

Forcas Positivas
(apoio e suporte)

A mudanca organizacional nao podem ser feitas ao acaso, ao
sabor da inércia ou da improvisacao, mas devem ser planejadas.

A mudanca organizacional requer uma adequada plataforma de
suporte e apoio em termos de estrutura organizacional flexivel e
adaptavel, uma cultura organizacional participativa e aberta,
lideranca democratica. Mas, para que essa mudanca tenha
engajamento e comprometimento das pessoas, ela precisa ser
alavancada por estimuladores como comunicacao e apoio,
motivacao e recompensas e incentivos.

1VI Ao puUuIILIvaos

RIS
]

Forcas Negativas
(oposicao e resisténcia)




Figura 14.6. As forcas positivas e negativas a mudanca

Forcas
Impulsionadoras
e Favoraveis

Forcas
Restritivas
e Impeditivas

e Desejo de mudar

e \Vontade de melhorar

e Novas idéias

e Criatividade

* Inovacao

e Inconformismo

e Empreendedorismo

P Mudanca
+
Passagem
+
— de um
estado
para outro
_;’
+
-—’

» Desejo de ficar

e \Vontade de manter

O status quo

e \Velhas idéias

e Conservantismo

e Rotina

e Conformismo

e Burocratismo




Figura 14.4. Os tipos de mudanca organizacional

Mudancas na
Estrutura
Organizacional

Redesenho da organizacao.

Mudanca do formato do trabalhg—>

Nova configuracdo do negocio.

Mudancas na
Tecnologia

Novos equipamentos.

Novos processos de trabalho.
Redesenho do fluxo de trabalho.

Mudancas nos
Produtos / Servicos

Novos produtos.

Novos servicos.
Desenvolvimento de produtos.
Novos clientes.

Mudancas na
Cultura
Organizacional

s

Novas atitudes, percepcoes,
Expectativas.
Nova mentalidade. -

Novas habilidades e competéncias.

Novos resultados.

Desem
—> Organiz

Melhor

vJ




Figura 14.5. As etapas da mudanca organizacional

Forcas Ambientais

Competicao globalizada,
clientes, concorrentes,

fornecedores, etc.

Forcas Internas

Missao, objetivos, planos,
problemas e necessidades

da organizacao

Necessidade
de
Mudanca

Analise dos
problemas e
necessidades

Diagnostico
da
Mudanca

Implementaca

Definicao das
mudancas
necessarias em
tecnologias,
produtos,
estrutura e
cultura

da
Mudanca

Utilizaca
analise de
de forcas e
de ultrapal
a resisté

a mudan



Quadro 14.2 Valores organizacionais

Topicos da Administracao Tradicional

Topicos do Desenvolvimento Organizacional

- Avaliacdo negativa das pessoas

* Visdo do homem como um ser definitivo

e Nao aceitacao das diferencas individuais

- Enfase nos cargos e ndo nas pessoas

e Supressao da expressao de sentimentos

e Uso de mascara e representacao

e Uso do status para manter poder e prestigio
e Desconfianca em relacdo as pessoas

e Fuga a aceitacao de riscos

- Enfase na competicdo entre as pessoas

* Visao das pessoas como seres humanos

e Visdo do homem como um ser em crescimento

» Aceitacao e utilizacao das diferencas individuais

e Visado do individuo como uma personalidade

e Possibilidade de expressao dos sentimentos

» Adocao do comportamento auténtico

» Uso do status para atingir objetivos
organizacionais

e Confianca nas pessoas

» Desejo e aceitacao de riscos

- Enfase na colaboracdo entre as pessoas




As Mudancas e a Organizacao

Um novo conceito de organizacao.

Conceito de cultura organizacional.

Clima organizacional.

Mudanca da cultura e do clima organizacional.
Conceito de mudanca.

O processo de mudanca segundo Lewin.

Conceito de desenvolvimento.

Fases da organizacao.

Criticas as estruturas convencionais.




Fases da organizacao

1. Fase pioneira.

2. Faz de expanséao.
3. Fase de regulamentacao. |
4. Fase de burocratizagao. |

5. | Fase de reflexibilizacao.

\2

Readaptacao a flexibilidade e de
reencontro com a capacidade
inovadora perdida, por meio da
introducao de sistemas
organizacionais flexiveis. O DO é
um esforco de reflexibilizacao.

Fase inicial, empreendedora

Fase de crescimento, preocupacgdo é aproveit

as oportunidades que surgem

Com o crescimento das suas atividades, a organizacao é
obrigada a estabelecer normas de coordenagao entre os
deptos/setores

Com o desenvolvimento das operac¢des e da sua dimensao
leva a organizacdao a uma regulamentacao burocratica




Estruturas convencionais reduzem
a motivacao do funcionario

1. O poder da administracao frustra e aliena a pessoa — € por meio do poder e
da autoridade formal que a organizacao controla seus participantes e consegue
cumprir seus objetivos. O poder diferencia os interesses da organizacao dos
interesses dos empregados, fazendo com que esses nao se identifiguem com ela,
alienando-se no desempenho de suas fun¢cdes ou, opondo-se ao poder
organizacional sob formas de comportamento e atitudes negativas.

2. A diviséao do trabalho impede o compromisso emocional —A divisao do
trabalho ocorre uma fragmentacao onde o esforco humano € limitado a
fazer o que foi estabelecido dentro das rotinas. Os sentimentos, atitudes,
emocoes ndao sao consideradas no processo, pois deve ser racional e l6gico.
O comprometimento pessoal € emocao. Se essa € ignorada, nao ha
comprometimento pessoal e a tarefa passa a ser executada mecanica e
automaticamente, sem motivacao. A motivacao € um estado de espirito
relacionado com a emocao. Se a emocao nao existir em uma organizacao,
nao havera comprometimento das pessoas.

3. A autoridade Unica restringe a comunicacao — se cada pessoa tem um
supervisor, gue é terminal de sua comunicacdo, se esse canal ndo funciona, a
pessoa encontra uma barreira e perde o canal de contato com a organizagao. A
partir dai, ndo ha comprometimento pessoal.

4. As funcdes permanentes tornam-se fixas e imutaveis: isso leva a uma
inflexibilidade, tornando as organizac¢des estaticas. O movimento dentro das [ 60 J
organizacOes depende das demissfes, aposentarias...As tarefas executadas por
longos periodos perde a participacdo espontanea, levando a monotonia.
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O que e Desenvolvimento
Organizacional

* O foco principal do DO esta em mudar as pessoas, bem como
a natureza e a qualidade de suas relacdes de trabalho. Sua
énfase esta na mudanca da cultura da organizacao. Em
principio, o DO é uma mudanca organizacional planejada.

* O DO constitui um processo que leva anos para mudar uma
organizacao e pode continuar indefinidamente.

* Para Kotter, o DO é um processo que segue 8 etapas (a seguir):

1)
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Processo de DO (

Decisao da direcao da empresa de utilizar o DO: direcao
reconhecer a mudanca.

Diagndstico inicial: consultor externo faz um diagnostico da
organizagcdo com base em entrevista com funcionarios.

Colheita de dados: pesquisas internas para avaliar o ambiente
interno, clima organizacional e obter dados sobre os problemas
comportamentais.

Retroacao de dados e confrontacao: grupos de trabalho sao
formados para avaliar os resultados obtidos e estabelecer prioridades
de mudanca.

Planejamento de acao e solucao de problemas: grupos usam o0s
dados para fazer recomendacdes sobre as mudancas necessarias
para resolver problemas da organizacao.

Desenvolvimento de equipes: formacao de equipes, 0s gerentes e
subordinados passam a trabalhar em equipes.

Desenvolvimento intergrupal: grupos fazem reunifes de
confrontacao para alcancar o melhor relacionamento intergrupal
entre as diversas equipes.

Avaliacao e acompanhamento: consultor ajuda a empresa a
avaliar os resultados de seus esforcos de mudanca e desenvolve
outros programas nas areas onde resultados adicionais se tornam
necessarios por meio de técnicas de retroacdo dos dados.




DO Organizacional do tipo grid
- Blake & Mouton

* Para os autores, a mudanca organizacional comeca com a
mudanca individual para gerar mudancas nos niveis
interpessoais, grupal e intergrupal, que devem ser
solucionados antes da estratégia e non ambiente interno da
organizacao.

* O Managerial Grid (Grade Gerencial) € uma grade composto
de dois eixos que representam as duas principais
preocupacoes de todo administrador: o eixo horizontal do grid
representa a preocupacao com a producao, o eixo vertical
representa a preocupacao com as pessoas. Ambos estao
divididos em 9 nove graus, onde o grau 1 representa a minima
preocupacao e o grau 9 representa a preocupa¢ao maxima
com alguma daquelas duas variaveis.
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Alta

Preocupacao com as Pessoas

Baixa

Figura 11.15. Managerial Grid

Atencéo focada nas necessidades
das pessoas, pois relacdes

satisfatorias conduzem a uma
atmosfera confortavel e a um
ritmo de trabalho cordial.

ESTILO MEIO-TERMO

Um desempenho organizacional
adequado ¢é obtido através do
equilibrio entre a execucao do
trabalho e a manutencao do
moral em um nivel satisfatoério.

DEMONSTRA PREOCUPACAO
COM A PRODUCAO E
IGUALMENTE COM PESSOAS
A realizacao do trabalho é
obtida através de pessoas
comprometidas, com
confianca e respeito. Ha uma
interdependéncia através
de um interesse comum no
~hiatjvo da organizacao.

A aplicacao de um esforco minimo
para que o trabalho seja executado
e para continuar sendo membro

da organizacdo. NAO SAO

EXECUTORES, MAS ENCOSTADORES.

A eficiéncia nas operacoes

decorre de um arranjo do
trabalho para que as pessoas
interfiram num grau minimo.

Baixa

Preocupacao com a Producéao

Al




Alta

Preocupacao com as Pessoas

Baixa

ESTILOS DE PARTICIPACAO

Participacao se faz necesséaria

PESSOAS PROCURAM NAO
CRITICAR PARA NAO
SEREM MAL-

para alcancar a melhor resposta
A realizacao do trabalho é
obtida através de pessoas

— INTERPRETADAS
Atencao focada nas necessidades
das pessoas, pois relacdes
satisfatdrias conduzem a uma

comprometidas, com
confianca e respeito. Ha uma
interdependéncia através

— atmosfera confortavel e a um
ritmo de trabalho cordial.

de um interesse comum no
objetivo da organizacao.

POUCO ENVOLVIMENTO/POUCO
COMPROMETIMENTO

Um desempenho organizacional

adequado é obtido através do

equilibrio entre a execucao do
trabalho e a manutencao do
moral em um nivel satisfatoério.

- Pouco envolvimento/pouco
comprometimento
A aplicacdo de um esfor¢co minimo
para que o trabalho seja executado
e para continuar sendo membro
da organizacgéao.

NAO HA OPORTUNIDADE DE
PARTICIPAR

A eficiéncia nas operacoes

decorre de um arranjo do

trabalho para que as pessoas

interfiram num grau minimo.

Baixa Preocupacao com a Producéao A




Apreciacao Critica do DO

Aspecto magico do DO.

Imprecisdo no campo do DO.

Enfase na educacéo “emocional”.

Aplicacoes distorcidas do DO.

Nenhuma comprovacao cientifica demonstrou que as técnicas de DO
melhoram a capacidade da organizacdao de alcancar seus objetivos. Apesar de
todas essas restricdes e do utopismo de muitas abordagens, o DO afigura-se
como a melhor op¢ao humanista de abordagem administrativa.

O Desenvolvimento Organizacional muito contribui as Teorias Organizacionais,
em uma abordagem ampla. Ha, entretanto, criticas no sentido de que o D.O.
seria um novo rotulo para descobertas da Teoria das Relacdes Humanas e
Teoria Comportamental, além de demonstrar-se carente de comprovacoes
cientificas.

Independente disso, o D.O. teve e ainda tem forca dentro das abordagens da
organizacdao, como uma boa op¢ao humanista para as empresas que visam o
desenvolvimento.
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ATIVIDADE: GESTAO DE MUDANCA

Videos recomendados:

(*) http://www.youtube.com/watch?v=GxL 0S263Nw
http://www.youtube.com/watch?v=X910UxdBi2Q

Kotter desenvolveu um estudo sobre o processo de mudancas nas
organizacdes e concluiu que os erros mais comuns sao: permitir
excesso de complacéncia; Falhar ao construir uma coalizao substancial;
Subestimar a necessidade um uma visao clara; Falhar ao comunicaR
claramente a visao; Permitir que haja obstaculos contra a visao; Nao
planejar e conquistar vitdrias em curto prazo; Declarar vitdoria muito
cedo; e, ndao ancorar mudancgas na cultura corporativa. A partir desse
estudo ele desenvolveu um modelo com oito fases, sequenciais, para
atingir o sucesso nas mudancas nas organizacdes. Qualquer um que
tente efetuar uma mudanca em um ambiente organizacional deveria
considerar o modelo de Kotter. Texto-aula de Eduardo Fagundes
(www.efagundes.com)

PROVA: Faca uma analise e uma discussao critica das fases da
mudanca de Kotter ? Quais os principais pontos importantes que se
deve levar em conta na gestao de mudanga?




EXERCICIOS




PERFIL DE LIDERENCA (CBN)
— ENTREVISTA Leny Kyrillos

http://cbn.globoradio.globo.com/especiais/talk-

shows/2015/08/01/0S-SEGREDOS-DA-COMUNICACAO-
PARA-SE-TORNAR-UM-LIDER.htm

[0

VER 1:3540 -

LES 107 — Teoria Geral da Administracao — Aula de Desenvolvimento Organizacional




Sobre a Agencia Cause (CBN)

'Organizagoes de todos os setores podem servir uma causa’

* Entrevista com Rodolfo Guttilla e Leandro Machado,
fundadores da Cause, a primeira agéncia de defesa de causas
e interesses publicos do Brasil.

* http://cbn.globoradio.globo.com/comentaristas/mundo-
corporativo/2015/09/26/0ORGANIZACOES-DE-TODOS-OS-
SETORES-PODEM-SERVIR-UMA-CAUSA.htm

20minutos: Desafios das ONGS no século XXI

CONSCIENTIZACAO, ENGAJAMENTO E MOBILIZACAO EM TORNO DE CAUSAS E INTERESSES
PUBLICOS

Fundada em 2013, a Cause é a primeira agéncia de issues advocacy do Brasil, apoiando
organizagcdes e marcas na identificacao e gestao de suas causas. Conectados com movimentos
da sociedade que compartilham propdsitos genuinos e transformadores, promovemos causas
nos campos dos novos modelos de desenvolvimento, direitos humanos e participacao
democratica. Atuamos na formulacdo da arquitetura estratégica e nos processos de
conscientizacdo, engajamento e mobilizacdo das causas, por meio de acdes integradas de
influéncia, relagcdes publicas, comunicacao e articulagao de atores relevantes e pontos de
contato.
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http://www.cause.net.br

Esséncia Causa Comunidade

Gestdo de marca & propasito Contrapartida Socioambiental
|dentificacdo e alinhamento de causas Mobilizagdio para transformagdo

Engajamento de stakeholders Campanhas de conscientizacdo

Advocacy e defesa de interesses piblicos
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Q Exercicio:

A nova presidéncia da Photon

Eduardo Barreto esta na Photon ha mais de 10 anos.
Fez uma carreira brilhante, apesar de sua insatisfacao
com o modelo hierarquizado, autoritario, rigido e
Impositivo ali reinante. Agora, sabe que nos préoximos
meses recebera a incumbéncia que sempre sonhou:
presidir a tradicional e fechada companhia.
Eduardo quer mudar a empresa.

O que ele poderia fazer?
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, . Pag: 358
Q EXxerciclo:

As relacoes de intercambio de Maria José

Uma mao lava a outra. E o que Maria José pensa.
Sempre se dedicou a companhia onde trabalha,
Mas nunca recebeu nada em troca de seus esforcos

e dedicacao. Agora, Maria José quer paridade:
trabalhar em funcao daquilo que a empresa lhe da.
Isso significa trabalhar bem menos do que sempre fez.

Se vocé fosse chefe de Maria José, o que faria
nessa situacao?
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ﬁ Caso Introdutodrio:

Selecao de futebol

Zico tem plena consciéncia de que um jogo de futebol
é constituido por processos de decisao que os
jogadores tomam a cada instante no decorrer do jogo
enquanto visualizam o desdobrar da partida.

Essas decisOes dao a continuidade do jogo e
podem levar a vitoria ou a derrota do time.
O jogador € um tomador de decisfes. Quando essas
decisGes sao antecipatorias, o jogador se torna um
estrategista e constroi o futuro de cada jogada.

Como melhorar o processo decisorio dos jogadores?
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Caso

A motivacao que leva ao lucro

Todos os presidentes das subsidiarias da Hewlett-Packard (HP) no
mundo todo sdo também responsaveis por uma area de negocios.

O objetivo é buscar agilidade e mudanca. A HP passa por um processo
mundial de reestruturacao, dividindo-a em duas empresas: uma para
cuidar dos produtos de computacao e imagem (com forte atuacao na

Internet) e outra para produtos de medicao. Mas, o importante € o seu

HP Way: o jeito HP de administrar os negodcios e pessoas. Essa filosofia

cria um ambiente interno de motivacao e estimulo — condicdes para
gue as pessoas facam um otimo trabalho e os resultados aparecam.

Na cultura HP Way ndo ha senhor, nem salas fechadas. A informalidade
€ a norma e o tratamento pessoal sem barreiras faz parte do sistema

de valores, que inclui ética, confianca, respeito, trabalho em equipe,
flexibilidade e inovacao.
O HP Way se assenta em 4 politicas:
1. A HP nao discrimina pessoas.
2. Ninguém é demitido sem ter a chance de melhorar.
3. Nao ha distincdo das pessoas pelo cargo que ocupam.
4. A ética é inegociavel. Sua quebra é falta grave.
O respeito as pessoas é fundamental. O papel de todos na HP é o de
construir o melhor lugar para se trabalhar.




Caso Introdutorio: @

Selecao de futebol

Zico pulou da posicao de jogador para técnico de futebol.
Um verdadeiro coach. Recentemente, Zico recebeu a
Incumbéncia de formar uma equipe de futebol capaz de
representar o pais em uma competicao mundial.
Trata-se de disputar uma série de partidas com varios
times e levar a taca no final da competicao. Uma
tarefa complexa que exige a composicao de uma equipe

Integrada, cooperativa, coesa e excelente.

Zico tem pela frente varios desafios

e Quem convocar? Quais os talentos a juntar?
e Como treinar e preparar a equipe?

e Como criar uma cultura de exceléncia?

e Como conduzir a equipe?

Como vocé poderia ajudar Zico?
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Caso Introdutoério:

Selecao de futebol

Zico precisa ensinar 0os jogadores a terem uma Vvisao mais
ampla de suas funcoes. O trabalho em equipe exige que
cada um faca a sua parte e ajude os outros a fazerem
cada qual sua parte para gque no conjunto a equipe se
torne coesa e excelente. Isso significa uma ampliacao
da funcéao de cada jogador: ele precisa jogar por si e para
os outros. O trabalho em equipe nao é individual, mas
coletivo. Nao é intraorientado, mas orientado para o
trabalho de toda a equipe.

Como vocé poderia ajudar Zico?
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Caso Introdutoério:

Selecao de futebol

Zico sabe muito bem que sua atuacao nao pode
ser autocratica e impositiva.
A equipe deve aprender a decidir por si propria
no campo de batalha.

Seu estilo de direcao deve ser participativo,
democratico e aberto.

Quais seriam suas sugestoes para melhorar
o trabalho de Zico?
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Caso Introdutodrio:

A Jupiter S/A

ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao ri

s |

O segundo passo de Marina Guillon € mudar a tradicional
e velha cultura da empresa para reforcar o estilo mais
colaborativo de trabalhar. As equipes de trabalho nao
devem ter supervisor no sentido tradicional. Elas serao
constituidas de operarios altamente treinados para fazer
seu proprio trabalho, controle de seus orcamentos,
monitoracao da qualidade de seu proprio trabalho e
auto-gerenciamento. Cada equipe deve solucionar seus
proprios problemas, selecionar e admitir seus
membros, cuidar da proépria disciplina, horario,
programa de trabalho, etc.

Como vocé poderia ajudar Marina a conseguir tudo isso?
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O Exercicio:

Como mudar a Compass?

Em uma organizacao muito grande as mudancas custam
mais para acontecer, pois estrutura, cultura e pessoas
estao organizadas para manter e conservar o status guo.
Para implementar mais rapidamente as mudancas na
Compass, Julio Ribeiro decidiu criar equipes multifuncionais
para analisar e tratar de problemas interdepartamentais,
como definicao de objetivos, planejamento de mudancas,
coordenacao, etc.

Julio quer manter a estrutura atual e mudar a cultura
por meio do trabalho em equipe.

Como deveria fazé-lo?
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O Exercicio:

O DO da Sernambetiba

A Sernambetiba € uma empresa muito bem-sucedida.
Sua diretoria € democratica e aberta a discussoes.
Um problema que aflige a diretoria é qual das técnicas de DO
poderia ser aplicada para mudar e arejar a cultura da empresa.
O diretor de RH, Bernardo Neves, preparou um trabalho para
mostrar em uma reuniao da diretoria as caracteristicas de
cada tecnica de DO para ajudar os demais diretores na decisao.

O que vocé faria?
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Exercicio:
|
As oportunidades na Accenture

A Accenture € uma das maiores e mais avancadas empresas de consultoria
organizacional do mundo. Suas filiais brasileiras publicam nos jornais o
seguinte anuncio de empregos:

“Do you bring out the best in people?
Opportunities in Change Management Consulting.

You are always the organizer, the kid with the great ideas. Today, your skills with
people could create tangible business results and have a profound impact on the
future of some of the world’s most successful organizations.

Accenture is a leading global management and technology consulting organization.
Working with us, you’ll develop tools, training and techniques to help our clients
unleash the full performance potential of their work forces. On large-scale projects,
you’ll help organizations align their strategy, people, process and technology —

a holistic approach that can transform visionary ideas into successful, working
realities. It’s an environment where you can learn quickly, gain broad business

exposure, and achieve real, measurable results.
We are looking for professionals with experience in:
* Organizational design. * Organizational culture analysis and development.
* Communication planning to ensure commitment from all levels.
* Management of human factors during organizational change process.
* Measurement of change impacts. * Team building and empowerment.
An excelelent academic background, fluency in English and willingness to travel
are required. Send your resumeé under code “Change Management”. Bring your
people skills to us. Visit our web sie at www.accenture.com.br.
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Caso

Honda

A Honda Motor Co. chegou a ser considerada a empresa mais bem
gerenciada do mundo. Ironicamente, a Honda alcancou essa posicao
utilizando um sistema de inovacao organizacional que pode ser
classificado como antigerencial.
Dentre os principios operacionais da Honda estao as metas:
“Aprenda, Pense, Analise, Avalie e Aperfeicoe” e “Ouca, Pergunte e
Fale”. Mas veja, se todos os 60 mil funcionarios da Honda
atendessem as expectativas da empresa simultaneamente, ficaria
uma confusao. E esse € exatamente o problema. O questionamento
constante de idéias, de decisdes e do gerenciamento € encorajado e
até exigido, de cada funcionario. Motivo pelo qual a Honda se tornou
o0 exemplo da “contencao construtiva”: ha dissonancias em toda
empresa. Devemos orquestrar os sons dissonantes para criar a
harmonia. Mas ndo a harmonia em excesso. E preciso cultivar as
satisfacdes em encontrar harmonia nas divergéncias. Essa cultura
de autocritica e de diversidade intelectual vai contra a conformidade
e 0 nao-questionamento. Foi isso que transformou a Honda de um
pequeno fabricante local de motos no fabricante global de automaoveis.




A Unica tarefa do administrador é ser eficaz

Eficacia gerencial - para alcancar a eficacia € necessario conhecer as
areas de eficacia (resultados desejados) e possuir trés habilidades
gerenciais (diagnostico, flexibilidade e gestao situacional).

O executivo deve analisar o rol de sua funcao (nao insumo, mas o
produto ou resultado) e verificar o que faltaria na empresa se sua
funcao fosse suprimida para poder identificar os resultados que
somente a sua funcao consegue para a empresa. Esse € o papel. Um
papel confuso impede a obtencao da eficacia.

A eficacia é resultado do produto, ndo do insumo. Um executivo capaz
de identificar com precisao suas ‘“areas de eficacia” pode estabelecer
e alcancar objetivos claros.

Insumo

e Maquinas disponivel para trabalho
» Pacientes curados
e Cobrancas pontuais

» Aumento da colheita

» Vida crista

e Mudanca de comportamento
e Ganhar a partida




