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Análise contemporânea 



TUDO NO STOA!
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TODO O MATERIAL ESTÁ NO 
STOA
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Tópicos
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EVOLUÇÃO

• CRONOLOGIA DAS PRINICPAIS TEORIAS DA ADMINISTRAÇÃO

• ERA DA INFORMAÇÃO

TGA

• PRINCIPAIS ABORDAGENS DA TEORIA GERAL DA ADMINISTRAÇÃO (TGA)

PERSPECTIVAS

• PERSPECTIVAS FUTURAS DA TGA

FONTE BÁSICA:
CHIAVENATO, I. Teoria Geral da Administração. 8ª edição, São Paulo: Campus, 2011.



O QUE ADMINISTRAÇÃO?

• De forma resumida, a administração trata, desde seus 
primórdios, de “organizar o trabalho” ou ainda entre as 
definições “administrar diz respeito ao desempenho de uma 
organização”. Portanto, administração pode ser entendida 
como o conjunto  de conceitos e técnicas que permitem que 
as organizações alcancem o desempenho que desejam. Neste 
contexto, podemos conceituar os processos básicos da 
administração: planejamento, direção, organização e controle.

• Uma empresa pode ser comparada a uma máquina, cujas 
peças; devem se ajustar de modo a atingir o melhor 
funcionamento geral. 
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O QUE ADMINISTRAÇÃO?

Para obter este resultado, a direção da empresa dispõe 
de diferentes procedimentos que, conforme já citado, 
podem ser classificados em: 

• Planejamento - tomar decisões sobre objetivos, ações 
futuras e recursos;

• Organização - compreende as decisões sobre a divisão 
de poder; autoridade, tarefas e responsabilidades , 
divisão de recursos;

• Coordenação - mobilizar  pessoas para atingir os 
objetivos propostos;

• Controle - verificar a compatibilidade entre os objetivos 
e resultados. 6



Bom Administrador

• O bom Administrador é aquele que possui a capacidade de 
transforma conhecimento em ação e resulta em um 
desempenho desejado.

• Administrar é muito mais que uma mera função de supervisão 
de pessoas, de recursos e atividades. Quando tudo muda e as 
regras são engolfadas pela mudança, trata-se não apenas de 
manter a situação, mas de inovar e renovar continuamente a 
organização. O papel do admininistrador em épocas de 
mudanças e instabilidade se centra mais na inovação do que 
na manutenção do status quo.
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As 4 funções administrativas 
(ADM)
• Planejamento: é a determinação das metas organizacionais e o modo 

para atingi-las.  Dentro deles, o estratégico, de vc consegue ter um foco 
(“Em que setor atuamos?”), é possível ter um Plano de Negócio preciso. 
É muito dificil mudar ou fazer reformas em uma empresa que não 
possui uma visão de longo prazo ou uma missão para a empresa (“para 
quem não sabe qual caminho perseguir, qualquer um serve”). A 
estrategia deve refletir sua missão: “economizar o dinheiro das pessoas 
para quem vivam melhor” (Wallmart)

• Organização: significa decidir onde as decisões serão tomadas, quem 
exercerá quais funções e tarefas e quem trabalhará para quem na 
empresa.

• Liderança: envolve inspirar e motivar os colaboradores para que se 
empenhem no cumprimento das metas organizacionais. As pessoas 
precisam ser motivadas, comprometidas e sentir que estão contribuindo 
para algo que é importante. O Lider precisa dedicar a maior parte do 
tempo com os funcionários e clientes.

• Controle: consiste no acompanhamento dos avanços em direção ao 
cumprimento de metas e na adoção de medidas corretivas quando esse 
avanço não ocorre.
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Importância de missão para 
estabelecer a estratégia

Alice no País das Maravilhas (Lewis Carroll):

- Gato, qual o caminho correto?

- Depende Alice, para onde você quer ir?

- Não seii, estou perdida.

- Para quem não sabe onde quer ir, então qualquer caminho 
serve.

“Seu maior inimigo será sempre você mesmo”

- Nietzsche (1844-1900), filósofo alemão

(marketing) - o resultado é o aumento do valor percebido pelo 
cliente
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Os novos parâmetros da 
Administração

• Emergência das organizações enxutas e flexíveis – há uma 
mudança de paradigma: sucesso baseado na economia de escala 
para o sucesso baseado em pessoas com conhecimentos.

• Advento e consolidação da sociedade do conhecimento – a única 
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento.

• Redução do prazo de validade do conhecimento – a economia do 
conhecimento exige um aprendizado continuo.

• Empregabilidade ou ocupabilidade para a vida toda – as pessoas 
deixarão de serem empregados para ser tornarem fornecedores 
de conhecimento.

• Todas as pessoas serão administradoras da sua atividade – ela 
passa a ser uma ferramenta profissional. Ela não fica mais 
restrita aos dirigentes

• Agregar valor aos negócios atuais e inovar – e não mais quanto 
o profissional gera de lucro.
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Figura 19.12 Os paradigmas das novas organizações

Divisão do trabalho e
cadeia escalar de hierarquia

Desenvolver a maneira atual
de fazer negócios

Domésticos ou regionais

Custo

Ferramenta para
desenvolver a mente

Cargos funcionais e
separados

Homogênea e padronizada

Autocrática

Organização

Missão

Mercados

Vantagem
Competitiva

Tecnologia

Processo de
Trabalho

Força de
Trabalho

Liderança

Rede de parcerias com
valor agregado

Criar mudanças com
valor agregado

Globais

Tempo

Ferramenta para
desenvolver colaboração

Equipes interfuncionais
de trabalho

Heterogênea e diversificada

Inspiradora e renovadora

Modelo do Século XX Aspectos         Protótipo do Século XXI



Administração (p.13)

• Sua função não consiste em realizar o trabalho, mas em ajudar os 
demais a desempenharem funções. / Administração é a realização 
do trabalho por meio das pessoas (ADM).

• A tarefa básica da Administração é a de fazer coisas por meio de 
pessoas de maneira eficiente e eficaz (chiavenato)

• Os gestores precisam se preocupar com a eficiencia e a eficácia no 
processo de trabalho (ADM).
• Eficiência – é a realização de um trabalho com o mínimo custo ou 

desperdício.
• Eficácia – é a realização de tarefas que ajudam a cumprir os objetivos 

organizacionais como o atendimento de satisfação ao cliente.

• Fayol: “o sucesso de um empreendimento geralmente depende 
muito mais da capacidade administrativa de seus lideres do que sua 
capacitação técnica”. Ele citava 5 funções importantes: 
planejamento, organização, coordenação, comando e controle.

• Nos livros atuais de Administração, temos 4 funções, adaptadas de 
Fayou: PLANEJAMENTO, ORGANIZAÇÃO, LIDERANÇA E CONTROLE. 12
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Fig. I1.1. As três  Habilidades do Administrador

Chiavenato, pagina 4

Habilidades 

Conceituais

(Idéias e 

conceitos abstratos)

Habilidades

Humanas

(Relacionamento

Interpessoal)

Habilidades 

Técnicas

(Manuseio de 

coisas físicas)

Nível

Institucional
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Nível

Operacional

Execução das Operações Fazer e executar

Alta Direção

Gerência

Supervisão

Habilidades em 
contabilidade, 
programação e 
engenharia

Interação com as pessoas, o desenvolvimento de 
cooperação, encorajamento da participação e 
envolvimento...

É a capacidade de 
administrador de planejar o 
futuro, interpretar a missão, 
desenvolver a visão e 
perceber oportunidade

A medida que o 
administrar 
sobe de cargo, 
diminui a sua 
necessidade de 
habilidade 
técnicas e 
aumento a 
conceitual

A TGA se dispoe a desenvolver as 
habilidade conceituais.

TGA
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CONHECIMENTO

Saber.

Know-how. 
Informação.

Atualização 
profissional.

Reciclagem 
constante.

Perspectiva 

Saber fazer.

Visão pessoal 
das coisas.

Maneira 
prática de 

aplicar 

o 
conhecimento 

na solução

de problemas 
e situações.

Julgamento

Saber analisar

Avaliar a situação

Obter dados e 
informação

Ter espirito critico

Definir 
prioridades

Atitude –

Saber fazer 
acontecer.

Comportamento ativo e 
proativo.

Ênfase na ação e no 
fazer acontecer. 

Espírito empreendedor 
e de equipe. 

Liderança e 
comunicação.

Fig. I.2. As Competências Duráveis do Administrador (p.5)

Colocar o 
conhecimento 
em ação.

É importante que esse 
conhecimento crie valor 
para a empresa 

O administrador 
é um tomador de 
decisões.

É a mais importante 
competência 

pessoal. É o que faz 
acontecer!!
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Interpessoal 

 Como o  

 administrador 

     interage com as 

outras 

pessoas/influencia 

subordinados 

Representação 
Assume deveres cerimoniais e simbólicos, representa a 

organização, acompanha visitantes, assina documentos legais 

Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e 

se comunica com os subordinados 

Categoria 
     Papel do 

Administrador Atividade 

Disseminação 

Monitoração 

Ligação 

Liderança 

Mantém redes de comunicação dentro e fora da 

organização, usa malotes, telefonemas e reuniões 

Manda e recebe informação, lê revistas e relatórios, 

mantém contatos pessoais 

Envia informação para os membros de outras organizações, 

envia memorandos e relatórios, telefonemas e contatos 

Porta-voz Transmite informações para pessoas de fóra, através de 

conversas, relatórios e memorandos 

Empreende Inicia projetos, identifica novas idéias, assume riscos, 

 delega responsabilidades de idéias para outros 

Toma ação corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos 

entre subordinados, adapta o grupo a crises e a mudanças 

Decide a quem atribuir recursos. Programa, orça e 

 estabelece prioridades 

Representa os interesses da organização em negociações 

com sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos 

Resolve 

conflitos 

  Alocação 

de recursos 

Negociação 

Informacional 
Como o 

 administrador 

 intercambia e 

   processa a  

  informação: 

 

Decisorial 

 Como o 

  administrador 

      utiliza a 

informação nas  

 suas decisões 

Figura I.4. Os Dez Papéis do Administrador (7):
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Adaptado de Chiavanato, I. Introdução à TGA, Makron Books, 1998. (adicionou ao gráfico original mais 

um enfoque: competitividade)

TAREFAS

PESSOAS

TECNO-

LOGIAAMBIENTE

ESTRUTURA

ORGANIZAÇÃO

6 ENFOQUES NA TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO
A TGA estuda a Administração das organizações e empresas do ponto de vista da
interação e da interdependência entre as seis variáveis principais: tarefa, estrutura,
pessoas, tecnologia, ambiente e competitividade. Elas constituem os principais
componentes do estudo da Administração das organizações das empresas.
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Evolução
• Apesar dos primórdios da administração ser registrados 4.000 a.c.

com os Egípcios (necessidade de planejar, organizar e controlar).

• A administração é uma jovem ciência com pouco mais de 100 anos.
Ela é um produto típico do século XX. Embora o trabalho exista
desde sempre na história da humanidade, as organizações e sua
administração formam um capítulo a pouco tempo.

• A economia ela é gerida por organizações (seja fábrica ou o
governo) e a ciência como administrador iniciou na Revolução
Industrial, na medida que as pessoas se concentravam num local e
a necessidade de divisão de tarefas e especialização do trabalho
iniciou-se coma Revolução Industrial.

• A Revolução Industrial criou o contexto industrial, tecnológico,
social, político e econômico que permitiu o surgimento da teoria
administrativa.
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Anos: Teorias:

1903   Administração Científica

1909   Teoria da Burocracia

1916   Teoria Clássica

1932    Teoria das Relações Humanas

1947    Teoria Estruturalista

1951    Teoria dos Sistemas

1954   Teoria Neoclássica

1957    Teoria Comportamental

1962  Desenvolvimento Organizacional

1972   Teoria da Contingência

1990    Novas Abordagens (Era da Informação)

As Principais Teorias da Administração:
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Fonte: CHIAVENATO (2011), p.17.



Evolução

• A teoria geral começou com ênfase nas tarefas (Taylor). A 
seguir passou para a ênfase na estrutura (Fayol e Weber). 
A reação humanista surgiu pela Teoria Comportamental e 
do Desenvolvimento Organizacional. A ênfase no ambiente
surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada 
posteriormente, pela Teoria da Contingência (nada é 
absoluto, tudo é relativo).

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

• Não há uma melhor/pior abordagem na teoria da 
Administração. O administrador pode tentar resolver 
problemas administrativos com o enfoque neoclássico 
quando a solução neoclássica lhe parecer mais apropriada. 21
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Principais 
abordagens da TGA
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Ênfase

Intraorganizacional

(sistema fechado)

Ênfase no 
ambiente

(sistema aberto)

Tarefa/ Estrutura Pessoas Estrutura Pessoas Ambiente Ambiente Competitividade



Clássica Burocrático

MODELOS DE ADMINISTRAÇÃO & 

EVOLUÇÃO

Humana

Neoclássica Estruturalista Comportamental

Teoria do Sistema

Teria da Contingência

A visão sistêmica e multidisciplinar (holística) e o 

relativismo tomam conta da teoria administrativa

(1950 a 1990)

(Rev Indus. a 1950)
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Sociedade industrial

Tecnologia simples

Economia nacional

Curto prazo

Hierarquia

Opção dual ou binária

Centralização

Fonte: Extraído de (Chiavenato, 2011 p.23 – Quadro 1.2)

A sociedade pós-industrial que está surgindo não é uma sociedade de 
serviços, mas uma sociedade de informação:

Sociedade informação

Tecnologia sofisticada

Economia mundial

Longo prazo

Comunicação lateral

Opção múltipla

Descentralizado

O que muda ?

Inovação & Mudança

Globalização (competitividade)

Visão do Negócio (futuro)

Empowerment

Visão contingencial

Incerteza e 
imprevisibilidade
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O desenho mecanístico típico da Era Industrial Clássica.

Neste modelo, as pessoas eram consideradas recursos de produção, juntamente com máquinas, 

equipamentos, capital etc., na conjunção típica dos três fatores de produção: natureza, capital e 

trabalho.

Revolução
Industrial até
Meados da década de 50
(ambiente de menor 
incerteza, favorecia o 
ambiente fechado)

O velho modelo burocrático, 

funcional, centralizador e 

piramidal tornou-se modelo 

vagaroso demais para 

acompanhar as mudanças e 

transformações do ambiente



2.2. O desenho matricial típico da Era Industrial Neoclássica.

De 1950 até 1990,
Mudanças mais rápidas no 
ambiente.

A estrutura matricial foi 

uma tentativa para das 

mais flexibilidade as 

organizações

Produtos/serviços

Tem uma capacidade razoável para mudança e inovação. A abordagem matricial visava 

conjugar a velha a departamentalização funcional com um esquema lateral de 

Produtos;/serviços, a fim de proporcionar caracteristicas adicionais de inovação e dinamismo.



2.3. O desenho orgânico típico da Era da Informação.

Iniciou na década de 90



2.4. As três etapas das organizações no decorrer do século XX.
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Década de 90

NOVAS 
ABORDAGENS

• A Era da Informação:

• Gestão do conhecimento
• A Nova Lógica das Organizações: cadeias de comando mais curtas, menos 

unidade de comando,  mais participação (empowerment), ênfase nas 
equipes de trabalho, consolidação na economia do conhecimento entre 
outros.

• TI
• Apenas investindo em tecnologia se sobreviverá em  um ambiente tão 

desafiador. Não apenas a tecnologia no processo de fabricação, mas na 
administração e informação, a utilização intensivas  de novas tecnologias 
introduz maior racionalidade e flexibilidade nos processos produtivos, 
tornando- os mais eficientes quanto ao uso do capital,  trabalho e 
recursos naturais.

• Sustentabilidade: Ética e responsabilidade social
• Uma organização é sustentável quando olha para si mesma, para a 

comunidade e para o meio ambiente com o fito de ter longevidade. 
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Os paradigmas das novas organizações

Divisão do trabalho e
cadeia escalar de hierarquia

Desenvolver a maneira atual
de fazer negócios

Domésticos ou regionais

Cargos funcionais e
separados

Homogênea e padronizada

Autocrática

Organização

Missão

Mercados

Processo de
Trabalho

Força de
Trabalho

Liderança

Rede de parcerias com
valor agregado

Criar mudanças com
valor agregado

Globais

Equipes interfuncionais
de trabalho

Heterogênea e diversificada

Inspiradora e renovadora

Modelo do Século XX Aspectos         Protótipo do Século XXI

Adaptado de Chiavenato (2011, p. 585- Figura 19.12) 



Perspectivas futuras da 
Administração
• Para se adequar a era pós industrial, novas arquiteturas de 

organização serão formalizadas frente a organização burocrática
que ainda predomina em muitas organizações. A tarefa 
administrativa nos próximos anos será incerta e desafiadora.

• Frente as essa perspectiva, a administração das organizações a fim 
de alcançar a eficiência e a eficácia, torna-se uma das tarefas mais 
difíceis e complexas. Daqui por diante, mais importante que a 
terapêutica é o diagnostico correto. Mais importante do que saber 
como fazer é saber o que fazer.

• Essência da administração contemporânea: a visão estratégica de 
cada operação ou atividade. Ou seja: a necessidade de visualizar 
cada tarefa e cada atividade em um ambiente mais amplo e que se 
modifica a cada momento.

32



Novas Abordagens da Administração

• Estamos na Sociedade Pós-Industrial “Era da 
Informação” “Era Moderna”: necessidade de 
constante inovação, a adoção de novas ideias e 
conceitos e a busca de flexibilidade nas 
organizações para se adaptar as constantes 
mudanças/incertezas.

• Quanto mais dinâmico e competitivo o cenário 
que a organização se encontra, maior é a 
necessidade de se fundamentar em conceitos, 
ideias, modelos, teorias e valores que lhe 
permitam a orientação e o balizamento do seu 
comportamento.

33
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PARTE 3:   ABORDAGEM CLÁSSICA DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 3- Administração Científica/ Arrumando o Chão da Fábrica 
Capítulo 4 - Teoria Clássica da Administração (Organizando a Empresa)

PARTE 4:   ABORDAGEM HUMANÍSTICA DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 5 - Teoria das Relações Humanas (Humanizando a Empresa)
Capítulo 6 - Decorrências da Teoria das  Relações Humanas  (Dando Importância aos Grupos)

PARTE 5:   ABORDAGEM NEOCLÁSSICA DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 7 - Teoria Neoclássica da Administração (Definindo o Papel do Administrador)
Capítulo 8 - Decorrências da Teoria Neoclássica: Tipos de Organização (Dando Forma à Empresa)
Capítulo 9  - Decorrências da Teoria Neoclássica: Departamentalização (Compondo as Unidades da Empresa)
Capítulo 10 - Administração Por Objetivos (Focalizando Resultados)

PARTE 6:   ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRAÇÃO
Capitulo 11 - Modelo Burocrático de Organização (Em Busca da Organização Ideal)
Capitulo 12 - Teoria Estruturalista da Administração (Ampliando os Horizontes da Empresa)

PARTE 7:   ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 13 - Teoria Comportamental da Administração (Dinamizando a Empresa por meio de Pessoas)
Capítulo 14 - Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO)  (Empreendendo a Mudança e a
Renovação Organizacional)

PARTE 8:   ABORDAGEM SISTÊMICA DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 15 - Tecnologia e Administração (Criando a Infra-Estrutura da Empresa)
Capítulo 16 - Teoria Matemática da Administração (Racionalizando as Decisões)
Capítulo 17 - Teoria de Sistemas (Ampliando as Fronteiras da Empresa)

PARTE 9:   ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 18 - Teoria da Contingência (Em Busca da Flexibilidadee da Agilidade)

PARTE 10: NOVAS ABORDAGENS EM ADMINISTRAÇÃO
Capítulo 19 - Para Onde Vai a TGA? (Em Busca da Competitividade)

PROGRAMA



DISCUSSÃO EM GRUPO

Próxima Aula

35

AULA

• TÉORICA

• DISCUSSÃO EM 
GRUPO/EXERCÍCIO



DINÂMICA DA APRESENTAÇÃO



GRUPO DE APRESENTAÇÃO

DEBATEDORES

Os demais grupos vão perguntar ao 
grupo principal da apresentação e 

vão fazer uma resenha .

É sorteado um grupo para 
fazer uma apresentação 

geral dos textos



AVALIAÇÃO

AVALIAÇÃO DA APRESENTAÇÃO: 

A apresentação será avaliada pelo 
critério da relevância da escolha do 
tema prático, quanto ele conseguiu 

vincular o tema a teoria e a forma que o 
grupo respondeu as perguntas dos 

debatedores,

GRUPO DE APRESENTAÇÃO
DEBATEDORES

AVALIAÇÃO DOS DEBATEDORES:

Cada grupo de debate, será avaliado 
tanto nas perguntas que ele fará para o 

grupo de apresentação quanto a sua 
consideração teórica.  



1. Experiência da prefeitura de Seul (Coreia): programas inovadores da economia 
colaborativa;

2. O que é economia colaborativa?
3. Qual é o principal impacto da economia colaborativa?

ECONOMIST

4. Qual é o setor que terá maior impacto com a economia colaborativa?
5. Quais os benefícios da Economia Colaborativa?

RIFKIN
6. O que é os proconsumers?
7. Você concorda:“ Esta nova realidade já vem mudando a forma como organizamos a vida 
econômica, oferecendo a possibilidade de reduzir drasticamente a divisão de renda, 
democratizar a economia global e criar uma sociedade mais ecologicamente sustentável.”

39



FRONTEIRA DA DISCUSSÃO:
Economia do Compartilhamento ou 
Economia Colaborativa  (Economy Sharing)
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http://www.economist.com/news/leaders/21573104-internet-everything-hire-rise-
sharing-economy



FRONTEIRA DA DISCUSSÃO:
Economia do Compartilhamento ou 
Economia Colaborativa  (Economy Sharing)
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http://www.economist.com/news/leaders/21573104-internet-everything-hire-rise-
sharing-economy



FRONTEIRA DA DISCUSSÃO:
Economia do Compartilhamento ou 
Economia Colaborativa  (Economy Sharing)
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http://www.economist.com/news/leaders/21573104-internet-everything-hire-rise-
sharing-economy



FRONTEIRA DA DISCUSSÃO:
Economia do Compartilhamento ou 
Economia Colaborativa  (Economy Sharing)
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http://www.economist.com/news/leaders/21573104-internet-everything-hire-rise-
sharing-economy



Sharing Economy

• Airbnb e Ubber são os exemplos de sharing economy.

• O compartilhamento on line vai sacudir o setor de 
transporte, turismo e equipamento.

• Todos esses programas inovadores foram inspirados no 
que vem sendo chamado de economia colaborativa 
(collaborative economy ou sharing economy, em inglês). 
Para um grupo crescente de pessoas, ter acesso a bens e 
serviços é melhor do que possuí-los. De forma mais 
ampla, esse conceito também inclui sites e aplicativos 
que transformam consumidores em vendedores e 
provedores de serviços.

• Trata-se de compartilhar bens ociosos com outros 
através da internet. 
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http://www.exame.com.br/topicos/consumidores


“A sociedade do custo marginal zero”
• Para o economista americano Jeremy Rifkin, autor do recém-

lançado The Zero Marginal Cost Society (“A sociedade do custo
marginal zero”, numa tradução livre), problemas regulatórios
como esse não devem barrar o crescimento da economia
colaborativa.

• Entusiasta do assunto, Rifkin argumenta que iniciativas adotadas
por prefeituras e o surgimento de mais empresas como o AirBnB
deverão ser alguns dos motores de uma nova fase do capitalismo,
uma época marcada pela queda continuada do preço de produtos
e serviços.

• Para o economista Jeremy Rifkin, o telefone e o petróleo
abriram caminho para a Segunda Revolução Industrial. Agora, as
energias limpas e as redes inteligentes estão preparando a
próxima grande onda
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