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ASPECTOS ABORDADOS:

Abordagem Neoclassica

Caracteristicas da Abordagem Neoclassica

| Administracdo como Técnica Social

' Aspectos Admintstrativos Comuns as
Organizacoes

| Eficiéncia X Eficacia




Abordagem Neoclassica

A abordagem neoclassica nada mais € do que a redencao
da Teoria Classica colocada em um novo figurino e dentro
de um ecletismo que aproveita a contribuicao de todas as
demais teorias administrativas.

A Teoria Neoclassica é exatamente a Teoria Classica
colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um
ecletismo, aproveitando a contribuicao de todas demais
teorias administrativas.

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

Vervideo: 1 ipfwaHY ma



Aspectos
Principais

Abordagem [RECEUlrLTEORdIE
exclusivamente

Conceito de
organizacao

Autores

Comportamento
organizacional
do individuo

Resultados
almejados

Teoria

Classica

Estrutura formal como
conjunto de 6rgéos,
cargos e tarefas

Taylor, Fayol, Gilbreth,
Gantt, Gulick, Urwick,
Mooney, Emerson,
Sheldon

Ser isolado que reage
como individuo
(atomismo tayloriano)

Teoria das Relacoes
Humanas

Organizacao informal
exclusivamente

Sistema social como
conjunto de papéis
socilais

Mayo, Follett,
Roethlisberger, Dubin,
Cartwright, French,
Tannenbaun, Lewin,
Viteles, Homans

Ser social que reage
como membro de grupo

Maxima eficiéncia Méaxima eficiéncia

Teoria
Neoclassica

Organizacao formal
e informal

Sistema social com
objetivos a serem
alcancados
racionalmente

Drucker, Koontz,
Jucius, Newmann,
Odiorne, Humble,
Gelinier, Schleh,
Dale

Ser racional e
social voltado para
o alcance de
objetivos
individuais e
organizacionais

Eficiéncia 6tima



Caracteristicas da Abordagem Neoclassica

« Enfase na pratica da administracio (pragmatismo): através da
pratica, busca de resultados concretos, mas levando em
consideracdo das bases tedricas da administragéo.

» Busca de resultados concretos

« Confirmacéo relativa dos postulados classicos: Retomada das
bases classicas, reestruturando-se conforme as contingéncias
atuais.

Enfase nos

- 4 » Toda a organizacao existe, ndo para Si mesma, mas para alcancar
objetivos e I rodt P P ¢

resultados

objetivos e produzir resultados.

ECIthsmO da TeOrla « Embora baseados na teoria classica, 0s neoclassicos utilizam-se
Neoclassica de quase todas teorias administrativas.




ADMINISTRACAO COMO ECNICA

“Estamos numa sociedade de organizacoes”



ADMINISTRACAO COMO TECNICA
SOCIAL

« Para os autores Neoclassicos, a “Administracao
consiste em orientar, dirigir e controlar o0s
esforcos de um grupo de individuos para um
esforco comum.

« E o bom administrador €, aquele que possibilita ao
grupo alcancar seus objetivos com o0 minimo
dispéndio de recursos e de esforco e com menos
atritos com outras atividades uteis”.

“Estamos numa sociedade de organizacoes”



@ Exercicio:

O diretor geral da Amplific

Alvaro Lucena é o diretor geral da Amplific, empresa
) dedicada a produtos de alta tecnologia.
Alvaro é muito objetivo no seu trabalho, sua atuacao é
pratica e pragmatica, adota os postulados neoclassicos,
acredita nos principios gerais de administracao,
focaliza objetivos e resultados a serem alcancados e
adota uma postura eclética em seu figurino administrativo.

Como vocé caracterizaria a atuacao de Alvaro?
Explique os porqués.



Aspectos Administrativos Comuns as Organizac0es

Todas as instituicoes sao organizacoes e possuem uma
dimensao comum. Peter Drucker salienta que existem trés
aspectos principais nas organizacoes

eQuanto aos objetivos: Elas sao meios para o alcance
de objetivos. Todas elas sao diferentes em seus
objetivos. (As organizacdes ndo vivem para si, SA0 meios, 0rgaos
sociais que visam a realizacdo de uma tarefa social)

eQuanto a administracao: Todas elas exigem uma reuniao
de muitas pessoas que devem atuar em conjunto
e se integrar em um empreendimento comum.
Todas elas exigem uma estrutura e uma administracao.
(As organizacdes sdo diferentes em objetivos e prop0sitos, mas sao
semelhantes na area administrativa)

eQuanto ao desempenho organizacional: Todas elas exigem

eficiéncia e eficacia no desempenho. (Sdo os individuos que
fazem, planejam...)




Eficiéncia X Eficacia
Eficacia é a palavra usada para indicar que a organizacao

realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de realizacao
dos objetivos, mais a organizacao é eficaz.

Eficiéncia a palavra usada para indicar que a organizacao
utiliza corretamente 0s seus recursos. Quanto mais alto
0 grau de produtividade na utilizacdo de seus recursos,
mais eficiente é a organizacao.

Eficiéncia significa:
*Realizar atividades ou tarefas de maneira certa.
Realizar tarefas de maneira inteligente, com 0 minimo de

esforco e com o melhor aproveitamento possivel de recursos.



A organlzagao deve ser consuderada sob




EFICIENCIA X EFICACIA

Eficiéncia:

e Enfase nos meios.

e Fazer corretamente as coisas.
e Resolver problemas.

e Salvaguardar recursos.

e Cumprir tarefas e obrigacoes.
e Treinar os subordinados.

e Manter as maquinas.

e Frequentar a igreja.

e Rezar.

e Jogar futebol com arte.

Eficacia:

e Enfase nos resultados.

e Fazer as coisas certas.

e Atingir objetivos.

e Otimizar o uso de recursos.
e Obter resultados.

e Dar eficacia aos subordinados.
e Maquinas em funcionamento.
e Praticar valores religiosos.

e Ganhar o céu.

e Ganhar o jogo.

https://www.youtube.com/watch?v=euiHGAJaDJ8
https://www.youtube.com/watch?v=jh0tj3h6VGc




PRINCIPIOS BASICOS DA ORGANIZACAO

Os neoclassicos também trataram um pouco de organizacdes. A
organizacdo €& um conjunto de posicoes funcionais e
hierarquicas orientadas para o objetivo econdmico de produzir bens
OU Servigos.

Principios Fundamentais da Organizacao Formal
1.Divisao de trabalho (decomposicao de tarefas)
2.Especializacdo (0rgdo/cargo)

3.Hierarquia

4.Amplitude administrativa



Principios Basicos da Organizacao

Divisao do Trabalho

O objetivo imediato e fundamental de toda e qualquer
organizacao é a producao de bens e servicos.

Para ser eficiente, a producao deve basear-se na divisao
do trabalho, que nada é mais do que a maneira pelo qual €
um processo complexo pode ser decomposto em uma
serie de pequenas tarefas.

Maior produtividade e melhor rendimento do pessoal
envolvido; Maior eficiéncia da organizacao;

Reducao dos custos de producao (especialmente mao-de-
obra e materiais diretos).



Principios Basicos da Organizacao
Especializacao

« Como consequéncia do trabalho, surge a
especializacao: cada orgao ou cargo passa a
ter funcoes e tarefas especificas e
especializadas.



Principios Basicos da Organizacao

Hierarquia

« Qutra consequéncia do principio da divisao de trabalho €
a Intensa diversificacao funcional dentro da organizacao.
Com isso a organizacdo também precisa ter uma estrutura
hierarquica

« A missdao dessa estrutura hierarquica e dirigir as
operacoes dos niveis que lhe sdo subordinados.

« A medida em que se sobe na escala hierarquica,
aumenta o volume de autoridade do ocupante do cargo.

« Quanto maior a organizacdo, maior tende a ser o nimero
de niveis hierarquicos de sua estrutura.



Nivel Institucional Presidente/ diretores
ADMINI STRACAO

Intermedidrio / Gerentes

Supervisores

— Operagao

A hierarquia da organizacao formal representa a distribuicao da
autoridade e da responsabilidade entre os diversos niveis da estrutura.



Amplitude Administrativa

« Em decorréncia da distribuicao de
autoridade e responsabilidade, outro
aspecto abordado pelos neoclassicos
e a amplitude administrativa (ou
amplitude de comando ou
amplitude de controle).



Figura 7.1. Os Niveis da Organizacao

Niveis:
Administracdo de Cupula
Definicdo de objetivos _
Planejamento, Organizacéo, Pr§S|dente
Institucional Direcéo e Controle Diretores
Intermediario Gerentes

Administracao das Operacoes
Supervisao da execucao das
tarefas e operacOes da empresa

Operacional Supervisores

Funcionarios e

Ex a ref raco s
ecucao das tarefas e operagdes Operarios




Niveis:

Institucional

Intermediario

Operacional

Figura 7.3. Os Niveis Hierarquicos

Diretores

Gerentes

Supervisores

Funcionarios e Operarios

(Pessoal ndo-administrativo)

dministracéao

Operacao



TEORIA NEOCLASSICA


https://www.youtube.com/watch?v=yU1q-A7lhBU

Figura 7.6. Organizacao Centralizada x Descentralizada

Organizacao Centralizada Organizacao Descentralizada

www.chiavenato.com/cecad



Centralizacao X
Descentralizacao

* O Problema de Centralizacao versus
Descentralizacao foi muito discutido pelos
neoclassicos

— Centralizacao significa uma maior concentracao do
poder decisorio na alta direcdo de umaempresa.

— Descentralizacao significa uma menor
concentracao do poder decisorio na alta
administracao da empresa, sendo, portanto, mais
distribuido pelos Seus diversos niveis

hierarquicos.



Centralizacao

Vantagens

As decisOes sao tomadas por
administradores que
possuem visao global da
empresa

Os tomadores de decisao do
topo sdo mais bem treinados
e preparados

A centralizacao elimina
esforcos duplicados de
varios tomadores de deciséo

Certas funcbes — compras e
tesouraria — permitem maior
especializacdo e vantagens.

Desvantagens

As decisdes sao tomadas na
cupula que esta distanciada dos
fatos e das circunstancias.

Os tomadores no topo tem pouco
contado com as pessoas e
situacoes envolvidas.

As linhas de comunicacao ao
longo da cadeia escalar provocam
demora e maior custo operacional.

As decisOes passam pela cadeia
escalar, evolvendo pessoas
Intermediarias e possibilitando
distorcOes e erros



Quadro 7.2. Vantagens e Desvantagens da Descentralizacao

Vantagens da Descentralizacao

1. As decisdes sao tomadas mais
rapidamente pelos proprios executores
da acao.

2. Tomadores de decisao sao os que
tém mais informacdo sobre a situacao.

3. Maior participacao no processo
decisério promove motivacao e moral
elevado entre os administradores
médios.

4. Proporciona excelente treinamento
para os administradores médios.

Desvantagens da Descentralizacao

1. Pode ocorrer falta de informacao e
coordenacao entre os departamentos
envolvidos.

2. Maior custo pela exigéncia de melhor
selecao e treinamento dos
administradores médios.

3. Risco da subobjetivacao: os
administradores podem defender mais
os objetivos departamentais do que os
empresariais.

4. As politicas e procedimentos podem
variar enormemente nos diversos
departamentos.



)!Vantageng\da descentralizacao

Vi . \_ - " % /y“—’ %.: ‘\

" -Aumenta a motivagao ‘e-eficiéncia'dos funcionarios —
-Reduz o volume e complexidade dos problemas
-Reduz a quantidade de papeldrio
-Maior autonomia p/ tomada de decisao

Desvantagens da descentralizacao:
-Falta de uniformidade nas decisoes
-Insuficiente aproveitamento dos especialistas
-Falta de profissionais preparados




Caso

O classico processo de descentralizacao
da GM

Alfred Sloan Jr. foi presidente da GM entre 1921 e 1955. Substituiu os
antigos donos das pequenas fabricas adquiridas por gerentes
profissionais e adotou um programa de organizacao descentralizada
com multiplas divisdes (Chevrolet, Pontiac, Buick Oldsmobile, Frigidaire).

A corporacao da GM se fundamenta em dois principios:
o Estilo de lideranca voltada para os resultados.
e Principios orientadores.

Vantagens obtidas com a descentralizacao:
e Rapidez nas decisoes.
e Auséncia de conflito entre a alta administracao e as divisoes.
e Sentimento de eqiuidade com executivos.
e Auséncia de politicagem na organizacgao.
e Informalidade e democracia na organizacao.
e Disponibilidade de reserva de pessoal administrativo para promocao.
e Visualizacao do resultado das divisdoes semi-independentes.
e Informacoes sobre as decisoes da Administracao.



@ Caso

Como vai a IBM?

A IBM esta procurando uma nova identidade. Ou um novo
posicionamento. O colosso de US$ 63 bilhoes de faturamento anual,
que virou sinonimo de dinossauro eletronico, parece estar afinal
no rumo da retomada apoés anos de prejuizos. Parece?

O novo presidente - ao invés de desmembrar a IBM em divisoes
autonomas e mais ageis — preferiu manter o gigante intacto, na
presuncao de que a companhia é mais competitiva como um
conjunto unissono. O principal desafio é buscar o ritmo e a direcao
certa e despertar o sentido de urgéncia e de mudanca na empresa.
Trés evidéncias mostram uma nova estratégia para a IBM:

1. Uma guinada em direcao aos servicos.

2. Adocao progressiva de uniformizacao da linha de computadores.

3. Utilizacao de um sistema operacional comum para tornar os
produtos intercambiaveis e dar consisténcia a toda sua linha.



. 5 FUNGOES DO ADMINISTRADOR
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D) Controlar e e
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FUNCOES ADMINISTRATIVAS === Processo seqiiencial, ciclico
e iterativo
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Quadro 7.3. O Processo Administrativo

Planejamento l Organizacéo l

 Definir a missao
* Formular objetivos
 Definir os planos

para alcancar os
objetivos

 Programar as
atividades

* Dividir o trabalho

» Designar as
atividades

* Agrupar as
atividades em
Oorgaos e cargos

* Alocar recursos

* Definir autoridade
e responsabilidade

Direcao

=

- Designar as pessoas

» Coordenar os
esforcos

« Comunicar
* Motivar
e Liderar

* Orientar

Controle

/

 Definir os padrdes

* Monitorar o
desempenho

« Avaliar o
desempenho

» Acao corretiva




Instituto Chiavenato

Recursos

« Humanos

* Financeiros

* Materiais

» Tecnoldgicos
* Informacéo

Figura 7.11. As quatro func6es administrativas

~

Planejamento

Formular objetivos
e 0S meios para

alcanca-los

\ 4

A

-

Controle

Monitorar as €
atividades e
corrigir os desvios

N 4

Organizacéao

~

2 Modelar o trabalho,
alocar recursos e

—r

coordenar atividades

4 N

Direcéao

Designar pessoas,
dirigir seus esforgosy
motiva-las, lidera-las

Kecomunicar /

www.chiavenato.com/cecad

Resultados

* Desempenho
* Objetivos

* Produtos

» Servigos
 Eficiéncia
 Eficacia




Instituto Chiavenato

Figura 7.12. As premissas do planejamento

Presente

Onde
estamos
agora

Situacao
atual

a

Planejamento

Planos

www.chiavenato.com/cecad

Futuro

a

Onde
pretendemos
chegar

Objetivos
pretendidos




Instituto Chiavenato

Figura 7.14. A funcéao de planejar

/ Planejar \

e Definir objetivos

e Verificar onde as

coisas estao hoje

4 et N
e Desenvolver premissas
sobre condicoes & 3  Qrganizar > Dirigir > Controlar
futuras (cenarios)
e Identificar meios \_ _ 4 \_ - 4 \_ -

para alcancar os
objetivos

e Implementar os

planos de acao
Qecessérios /

A

www.chiavenato.com/cecad



Planejame
nto

Estratégic
o

Tatico

Operacional

Tabela 7.2. Os trés niveis de planejamento

Conteudo

Genérico,
sintético e
abrangente

Menos genérico
e mais detalhado

Detalhado,
especifico e
analitico

Extens
ao de
Tempo

Longo
prazo

Médio
prazo

Curto
prazo

Amplitude

Macroorientado. Aborda a empresa
como uma totalidade.

Aborda cada unidade da empresa
separadamente.

Microorientado. Aborda cada tarefa ou
operacao apenas.






Instituto Chiavenato

Figura 7.16. A funcéo de organizar

-

~

Planejar

Organizar

e Dividir o trabalho

e Agrupar as atividades
em uma estrutura

> logica

e Designar as pessoas
para sua execugao

e Alocar os recursos

e Coordenar os esforcos

\. .

a

> Controlar

a
> Dirigir
N A

\

www.chiavenato.com/cecad



Abrangénci
a

Nivel
institucional

Nivel
intermediari
o

Nivel
operacional

Tabela 7.3. Os trés niveis de organizacao

Tipo de Desenho

Desenho
organizacional

Desenho
departamental

Desenho de cargos
e tarefas

Conteudo

A empresa como
uma totalidade

Cada departamento
Isoladamente

Cada tarefa ou
operacao

Resultante

Tipos de
organizacao

Tipos de
departamentalizacga
o

Analise e descrigcao
de cargos






Instituto Chiavenato

~

Planejar

Figura 7.17. A funcéao de dirigir

W

4 N

e Dirigir os esforgos para
um proposito comum

Dirigir

e Comunicar

a

4 )
.—> Organizar
—

» Liderar
e Motivar
e Orientar as pessoas

e Impulsionar as pessoas

\. J

> Controlar

\

www.chiavenato.com/cecad






Instituto Chiavenato

Planejar

Figura 7.18. A funcéo de controlar

-~

> Qrganizar

\

N

W

s
> Dirigir
N A

-

e Definir padroes de
desempenho

~

Controlar

e Monitorar o
desempenho

B Comparar o
desempenho com os
padroes estabelecidos

e Tomar a acao corretiva
para corrigir desvios
e assegurar o alcance

\dos objetivos /

A

www.chiavenato.com/cecad



Controle

Estratégi
co

Tatico

Operaci
onal

Figura 7.22. Abrangéncia do controle

Conteudo

Genérico, sintético
e abrangente

Menos genérico e
mais detalhado

Detalhado,
especifico e
analitico

Extensao de
Tempo

Longo prazo

Médio prazo

Curto prazo

Amplitude

Macroorientado. Aborda a
empresa como uma
totalidade

Aborda cada unidade da
empresa separadamente

Microorientado. Aborda
cada tarefa ou operacao
apenas



Apreciacao Critica da Teoria Neoclassica

e A velha concepcao de Fayol: Administrar € prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar continua firme.

e Mas hoje se fala em processo administrativo:
planejar, organizar, dirigir e controlar.

e As funcoes administrativas continuam aceitas:

e Planejamento
e Organizacao
e Direcao

e Controle.

e Contudo, administrar € mais do que gerenciar pessoas,
recursos e atividades. Em épocas de mudanca, o papel
do administrador se centra mais na inovacao do que
na manutencao do statu quo.




RESUMO - VIDEO


https://www.youtube.com/watch?v=yU1q-A7lhBU

Aspectos
Principais

Abordagem [RECEUlrLTEORdIE
exclusivamente

Conceito de
organizacao

Autores

Comportamento
organizacional
do individuo

Resultados
almejados

Teoria

Classica

Estrutura formal como
conjunto de 6rgéos,
cargos e tarefas

Taylor, Fayol, Gilbreth,
Gantt, Gulick, Urwick,
Mooney, Emerson,
Sheldon

Ser isolado que reage
como individuo
(atomismo tayloriano)

Teoria das Relacoes
Humanas

Organizacao informal
exclusivamente

Sistema social como
conjunto de papéis
socilais

Mayo, Follett,
Roethlisberger, Dubin,
Cartwright, French,
Tannenbaun, Lewin,
Viteles, Homans

Ser social que reage
como membro de grupo

Maxima eficiéncia Méaxima eficiéncia

Teoria
Neoclassica

Organizacao formal
e informal

Sistema social com
objetivos a serem
alcancados
racionalmente

Drucker, Koontz,
Jucius, Newmann,
Odiorne, Humble,
Gelinier, Schleh,
Dale

Ser racional e
social voltado para
o alcance de
objetivos
individuais e
organizacionais

Eficiéncia 6tima

50



RESUMO:
Abordagem n-da orga égi'm: e
CLASSICA: organizacéo formal
RH: organizacao informal

NEOCLASSICA: organizacao formal e
informal

Caracteristica da Administracao:

CLASSICA: Engenharia humana/produto
RH: Ciéncia social aplicada

_NEQOCL.. Tecnica-social.basica




CmQQgég de homem:—

"

CLASSICA: Homo econoemicus —
RH: Homem social
NEOCL.: Homem organizacional
E administrativo

Ciencia mais relacionada:
CLASSICA: Engenharia
RH: Psicologia social

NEOCL.: Ecletismo



Tipos de incentivos:
CLASSICA: Materiais’® salariais—. _
ST e P —
RH: sociais e simbdlicos
NEOCL.: Incentivos mistos

)”.

Resultados almejados:
CLASSICA: Maxima eficiéncia
RH: Maxima eficiéncia
NEOCL.:Eficiéncia étima/eficacia

S~




Debate

NEOCLASSICA - RECUPERANDO A
VISAO CLASSICA NOS DIAS DE
HOJE

A teoria classica nunca foli
ultrapassada na administracao
moderna, seja como ponto de partida
para o contraponto ou o
desenvolvimento moderno das suas
Ideias.



Contribuicao de Taylor e Fayol

Peter Drucker, o pai da Teoria Neoclassica, salienta que “hoje
em dia € moda menosprezar Taylor”. Na opinido do autor, ele foi
0 primeiro homem a estudar cientificamente o método de
trabalho e libertar o trabalhador da Lei de Ferro dos Salarios.
Era possivel ao trabalhador vida digna por meio de uma
produtividade maior do seu trabalho. O mesmo Fayol, que fez
uma abordagem racional de organizagao da empresa. As suas
idéias, até hoje, sdo modernizadas, mas é a base da
administracao.



ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao ‘2. = (f ChidVéhsto

Caso Introdutorio:

Pégasus

Mas, Miguel Fontes nao queria somente agilizar as operacoes
das filiais da Pégasus. Ele estava tentando principalmente
reduzir custos operacionais.

Para tanto, enxugar a organizacao e os estoques
intermediarios através do conceito de empresa enxuta.

Como fazer?

| Campus - Instituto Chi



ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao J_L C Q" Chiavenato

(Pég: 178)
@ Exercicio:

A planilha das funcoes do administrador

Valéria Braga terminou a faculdade e quer iniciar a sua
trajetoria profissional como administradora.

Ela sabe que para ter sucesso precisa incorporar as funcoes
do administrador — como planejar, organizar, dirigir e controlar -
em seu comportamento profissional.

Para conseguir essa incorporacao, Valéria quer elaborar uma
planilha onde as quatro funcoes estejam perfeitamente
caracterizadas em todos os seus detalhes.

Como ela poderia fazer isso?
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Apreciacao Critica da Teoria Neoclassica

e A velha concepcao de Fayol: Administrar € prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar continua firme.

e Mas hoje se fala em processo administrativo:
planejar, organizar, dirigir e controlar.

e As funcoes administrativas continuam aceitas:

e Planejamento
e Organizacao
e Direcao

e Controle.

e Contudo, administrar € mais do que gerenciar pessoas,
recursos e atividades. Em eépocas de mudanca, o papel
do administrador se centra mais na inovacao do que
na manutencao do statu quo.

Copynght (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiaven
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m Caso

Como vai a IBM?

A IBM esta procurando uma nova identidade. Ou um novo
posicionamento. O colosso de US$ 63 bilhoes de faturamento anual,
que virou sinonimo de dinossauro eletronico, parece estar afinal
no rumo da retomada apoés anos de prejuizos. Parece?

O novo presidente — ao invés de desmembrar a IBM em divisoes
autonomas e mais ageis — preferiu manter o gigante intacto, na
presuncao de que a companhia é mais competitiva como um
conjunto unissono. O principal desafio é buscar o ritmo e a direcao
certa e despertar o sentido de urgéncia e de mudanca na empresa.
Trés evidéncias mostram uma nova estratégia para a IBM:

1. Uma guinada em direcao aos servicos.

2. Adocao progressiva de uniformizacao da linha de computadores.

3. Utilizacao de um sistema operacional comum para tornar os
produtos intercambiaveis e dar consisténcia a toda sua linha.

Copynight (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200



Aspectos

Principais

Abordagem
da
organizacao

Conceito de
organizacao

Principais
representant
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Caracteristica
basica da
administraca
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Concepgao do
homem

Comportame
nto
organizacion
al do
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Ciéncia mais
relacionada

Abordagens Prescritivas e Normativas da Administracao

Teoria
Classica

Organizacao formal
exclusivamente

Estrutura formal como
conjunto de orgaos,
cargos e tarefas

Taylor, Fayol, Gilbreth,
Gantt, Gulick, Urwick,
Mooney, Emerson,
Sheldon

Engenharia humana/
engenharia de producao

Homo economicus

Ser isolado que reage
como individuo
(atomismo tayloriano)

Engenharia

Teoria das Relacoes
Humanas

Organizacao informal
exclusivamente

Sistema social como
conjunto de papéis
sociais

Mayo, Follett,
Roethlisberger, Dubin,
Cartwright, French,
Tannenbaun, Lewin,
Viteles, Homans

Ciéncia social aplicada

Homem social

Ser social que reage
como membro de grupo

Psicologia social

Teoria Neoclassica

Organizacao formal e
informal

Sistema social com
objetivos a serem
alcancados
racionalmente

Drucker, Koontz, Jucius,
Newmann, Odiorne,
Humble, Gelinier,
Schleh, Dale

Técnica social basica

Homem organizacional e
administrativo

Ser racional e social
voltado para o alcance
de objetivos individuais
e organizacionais

Ecletismo



DISCUSSAO EM AULA 31/09

DEBATE PARA O DIA 31/09:

Com base no observado na abordagem humanista, tente explicar os
artigos abaixo (sem julgamento pessoais de valores, mas no escopo
tedrico). Se houver uma avaliacao critica pessoal, faca-a no final, mas
0 desafio é aplicar os conhecimentos da TGA para avaliar os dois
artigos abaixo.

ARQUIVOS:

« Competicio feroz ainda prevalece nas empresas

« O crescente "efeito Lucifer" dentro das organizagdes.

« A-filosofia-de-trabalho-da-amazon-sob-suspeita

« What Maslow’s Hierarchy Won’t Tell You About Motivation (Artigo opcional)



PONTOS DE peBaTE

QUAL E A PRINCIPAL MENSAGEM, PELA OTICA DA TGA, DESTES
TEXTO?

Porque emerge nas empresas o Efeito Lucifer? Qual € a contradicdo com as
Teorias Classica e Neoclassica?

“Percebo uma esquizofienia entre a realidade e o discurso sobre lideranca. E
como treinar as pessoas para agirem como monges orientadores e desembarca-
los na Normandia, no proprio Dia D Tem como avancar numa abordagem
mais humanista?

PORQUE A OTICA HUMANISTA E SUPLANTADA A CLASSICA EM
CASOS DE SUCESSO DE MUITAS EMPRESAS?

SERA QUE A OTICA HUMANISTA NAO E POSSIVEL COLOCAR NA
PRATICA PARA OBTER COMPETITIVIDADE?

Como explicar os métodos de trabalho da AMAZON com base na teoria
humanista e classica?

— “Gragas a sua capacidade de arrancar o0 maximo dos funcionarios, a Amazon é mais forte do que
nunca...”

—  “O conflito produz a inovagao™, disse Keith Ketzle, triatleta e dono de um MBA.

— “Na Amazon, os funcionarios sdo estimulados a destruir as ideias dos colegas nas reunides, a
trabalhar até tarde e a obedecer padrdes que a prépria companhia gaba por serem

et Anrnalirionta alaxradA~Ac? O ~ratAlanan Ane tolofAanoe 1ntarnne 1nectriit ne ~rnlanae A anvziar



ATENCAO DIA 14/09

 Prova
— Teorias: Classica, Humana e Neoclassica

— Todo o material (textos, material de aula e os
capitulos do livro correlato)

— Casos reals com respostas fundamentadas na
teoria.



EXERCICIO & ESTUDOS DE
CASOS
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ﬁ Exercicio: (Pag: 201)
A avaliacao do desempenho das comissoes

Frente aos problemas existentes na empresa, Frederico
Heidelberg resolveu tomar providéncias saneadoras.
Para nao alterar a estrutura organizacional, o que daria
muito trabalho e dores de cabeca, Frederico achou melhor
criar algumas comissoes para tratar de assuntos
interdepartamentais (melhor coordenacao entre departamentos)
ou intradepartamentais(lancamento de novos produtos,
novos metodos e processos de trabalho, melhoria continua).

ApoOs algum tempo, Frederico passou a avaliar os resultados
das varias comissoes. Uma delas estava disparada na frente
das outras em termos de solucoes apresentadas e de
inovacoes aceitas e implementadas.

Quais seriam as possiveis razoes para esse desempenho
excelente?
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Caso

O sistema Toyota de producao (TPS)

A Administracao Cientifica de Taylor esta sendo submetida a constantes
inovagdes. Seus conceitos basicos como desperdicio, eficiéncia e
produtividade ainda estao na crista da onda. E o caso do toyotismo.

A Toyota desenvolveu o copiadissimo Toyota Production System (TPS)
para tornar-se uma das empresas mais rapidas do mundo. O TPS
baseia-se no fato de que quanto menor uma operacao, tanto mais rapida
ela sera executada. As fabricas foram reinventadas para:
e Estender a flexibilidade para toda a programacao da manufatura.
e Criar equipes pequenas e autonomas para gerenciar o projeto e o
desenvolvimento do produto.
e Usar processos paralelos e nao lineares ou seqiienciais para o
projeto e manufatura.
Os fornecedores foram envolvidos, os lotes de producao reduzidos ao
minimo para baixar estoques, o estoque é just-in-time, o trabalho é feito
em células de producao. Apods reinventar a manufatura - o intervalo de
tempo de producao passou de 15 para 1 dia — a Toyota mudou seus
sistemas de vendas e distribuicao. O pessoal de vendas passou a
vincular-se diretamente as fabricas para a programacao da manufatura.
A Toyota chegou ao patamar da pos-manufatura enxuta.

Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200
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m Caso
A Asea Brown Boveri (ABB)

A sueca Asea associou-se a suica Brown Boveri para formar uma colossal
organizacao mundial de alta tecnologia. O novo presidente - Percy
Barnevik — buscou um novo modelo organizacional para criar uma
empresa competitiva e agil. O organograma classico foi aposentado e surgiu
uma estrutura multidimensional descentralizada com mais de 50 areas
operacionais, 1.100 companhias locais e 4.500 centros de lucro cada qual
cuidado por uma equipe de até 50 pessoas. A hierarquia foi enxugada para
apenas 3 niveis: direcao, geréncia e operacoes. Os antigos departamentos por
equipes autonomas e multidisciplinares que atuam como células de producao.

0N

A ABB tornou-se uma confederacao de muitas pequenas companhias locais,
isto ¢, uma colecao de unidades de negocios com intensa coordenacao global.
As unidades de staff foram transformadas em centros de lucros servindo
tanto unidades da ABB como outras empresas do mercado. O sistema

informacional estratégico — o Abacus - que integra como uma rede.

A ABB tornou-se uma organizacao dinamica com funcionarios empreendedores
dotados de total liberdade e autonomia para trabalhar, criar, errar, mudar,
inovar e ousar. Motivo: equipes integradas, autonomas, auto-suficientes, com
liberdade e motivacao para alcancar objetivos organizacionais e pessoais.

Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200
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Caso

As maiores empresas do mundo

A cada ano, a revista Fortune apresenta o ranking das 500 maiores
empresas do mundo (Fortune Global 500), juntamente com uma analise
de seu desempenho (em US$ 1.000). A lista das maiores é a seguinte:

Posicao Pais Faturamento Lucros Ativos Funcionarios
1. General Motors EUA 161.315 2.956 257.389 594.000
2. Daimler-Chrysler Alem. 154.615 5.656 159.738 441.502
3. Ford Motor EUA 144.416 22.071 237.545 345.175
4. Wal-Mart Stores EUA 139.208 4.430 49.271 910.000
5. Mitsui Jap 109.372 233 56.264 32.961
6. Itochu Jap 108.749 (266) 56.846 5.775
7. Mitsubishi Jap 107.184 244 74.664 36.000
8. Exxon EUA 100.697 6.370 92.630 79.000
9. General Electric EUA 100.469 9.296 355.935 293.000
10. Toyota Motor Jap 99.740 2.786 124.562 183.879
11. Royal Dutch Shell Ingl/Ho0l.93.692 350 110.068 102.000
12. Marubeni Jap 93.568 (921) 54.979 65.000
13. Sumitomo Jap 89.020 (102) 45.502 30.700
14. IBM EUA 81.667 6.328 86.100 291.067
15. AXA Francga 78.729 1.702 451.874 87.896
16. CitiGroup EUA 76.431 5.807 668.641 170.100
17. Volkswagen Alem. 76.306 1.261 70.458 297.400

Copynight (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200




Reflexao

NEOCLASSICA - RECUPERANDO A
VISAO CLASSICA NOS DIAS DE
HOJE

A teoria classica nunca foli
ultrapassada na administracao
moderna, seja como ponto de partida
para o contraponto ou o
desenvolvimento moderno das suas
Ideias.



"ESTADAO

Taylorismo digital
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Com avanco da tecnologia, gestao baseada em meritocracia consegue atingir mais trabalhadores



The
Economist

#ESTADAO

Taylorismo digital

O apelo de Taylor baseava-se na promessa de que a administracao poderia se tornar uma ciéncia e, os trabalhadores, engrenagens de
uma maquina industrial. A melhor maneira de aumentar a produtividade, ele afirmava, era adotando trés normas: fracionar funcoes
complexas em simples; avaliar tudo o que os trabalhadores podem fazer; e vincular o salario ao desempenho, concedendo bonificacoes

aos que alcancarem os melhores resultados e demitindo os preguicosos.

A administracao cientifica provocou uma reacio contraria. Aldous Huxley a satirizou em Admiravel Mundo Novo (1932), assim como
Charlie Chaplin em Tempos Modernos (1936). Segundo uma escola rival de administracéo, os trabalhadores sio mais produtivos quando
tratados como seres humanos. Entretanto, um artigo recente sobre a Amazon, publicado pelo jornal The New York Times sugere que o
taylorismo esta em alta. O artigo dizia que a companhia utiliza técnicas tayloristas classicas para chegar a eficiéncia: os trabalhadores sao

constantemente avaliados e os que nao conseguem atingir as metas sdo eliminados, apesar de suas tragédias pessoais.



REVISITANDO OS TEMPOS E MOVIMENTOS

A tecnologia permite aplicar a divisdo do trabalho a uma variedade muito maior de funcdes: companhias como a Upwork ( formalmente
oDesk) estao criando uma empresa que fraciona o trabalho administrativo em tarefas de rotina que sio oferecidas a freelancers. A
tecnologia também permite que estudos sobre tempo e movimento sejam elevados a novos niveis. Varias empresas, como a Workday e a
Salesforce, produzem software de revisdo dos pares que transformam as avaliacées do desempenho, um ritual anual, num novo e
constante julgamento. Alex Pentland do Massachusetts Institute of Technology inventou um cracha "sociométrico", que o funcionario usa
no pescoco, e que avalia varias coisas, como o seu tom de voz, seus gestos e sua propensio a conversar ou ouvir. A Turner Construction
utiliza drones para monitorar o avanco das obras de um estadio que esta construindo na Califérnia. A Motorola usa terminais que
prende ao braco dos funcionarios para ajuda-los a realizar suas tarefas de maneira mais eficiente - mas que também podem ser usados

como rotulos.

PAGAMENTO POR PRODUTIVIDADE

Meritocracia. Enquanto a administracao que cronometra o trabalho continua conquistando novo territério, o mesmo acontece com o
salario segundo o desempenho. Quanto mais as empresas dependem da capacidade intelectual dos seus funcionarios, mais elas
procuram premiar as mentes mais inteligentes com altos salarios e opcoes de acoes. "Um excelente operador de torno mecanico merece
varias vezes o salario de um operador médio", destaca Bill Gates, "mas um grande desenvolvedor de software vale 10 mil vezes o preco de
um desenvolvedor médio." Muitas empresas, como a Amazon, também aplicam a mesma logica darwiniana aos seus funcionarios que
apresentam o pior desempenho, num processo conhecido como "rank and yank", no qual os trabalhadores sao classificados de acordo

com a produtividade individual e os mais fracos sao eliminados.

A reacao ao artigo do Times mostra que o taylorismo digital é tao impopular quanto seu predecessor baseado na gestdo por meio do
cronometro. Os criticos destacam alguns pontos muito importantes. Avaliar toda e qualquer coisa tira o prazer de um trabalho.

Pressionar as pessoas até o seu limite institucionaliza o principio do burn and churn (literalmente queimar e ir em frente).

A constante revisio pelos pares encoraja a detracao. De fato, algumas empresas que classificam suas equipes, como Microsoft, General

Electric e Accenture, concluiram que a pratica é contraproducente e a abandonaram.
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EXERCICIO & ESTUDOS DE
CASOS



@ Exercicio:

O recrutamento de um executivo

No recrutamento de um presidente para dirigir toda a empresa,
0 headhunter explicou aos acionistas que a administracao
€ uma técnica social e existem aspectos administrativos
comuns as organizagoes.

Segundo ele, devido a esses dois argumentos, o0 novo
presidente procurado deveria estar trabalhando em alguma
organizacao similar e apresentar elevados padroes de
eficiéncia e de eficacia.

Se vocé fosse o headhunter como explicaria tudo isso
ao0s acionistas da empresa?



.
@ Exercicio:

Os principios basicos de um consultor

Como consultor de empresas, Diocleciano Carvalho adota
certos principios basicos em todos os seus projetos:

e Divisao do trabalho,

e Especializacao,

e Hierarquia,

e Distribuicao de autoridade e responsabilidade.

Como Diocleciano deveria explicar todos esses principios
aos seus clientes para vender seu trabalho?



é Caso Introdutorio:

Pégasus

Miguel Fontes - o diretor de operacoes - deve propor solucoes
para o problema de morosidade no funcionamento da Pégasus.

A empresa produz, distribui e instala equipamentos de
tratamento de ar para todo o pais, mas suas filiais nao
apresentam a agilidade necessaria para o bom atendimento
aos clientes, o que gera reclamacoes sobre demora na

entrega e na instalacao.

Que sugestoes vocé daria a Miguel?



é Caso Introdutorio:

Pégasus

A primeira idéia de Miguel Fontes foi propor a
descentralizacao das operagoes em direcao as filiais.

Miguel achava que a empresa era muito centralizadora
na matriz, o que fazia com que as filiais dependessem
do Escritorio Central para todas as suas atividades.

Miguel pensava em delegar maiores responsabilidades
para as filiais.

Mas como fazé-lo?



é Caso Introdutorio:

Pégasus

A etapa seguinte de Miguel Fontes foi atribuir a cada filial da
Pégasus toda a responsabilidade por vendas, pds-vendas,
estoque, instalacao e manutencao dos
aparelhos de ar condicionado.

Cada filial deveria ter seu planejamento préprio para ter seu
proprio estoque de produtos e pecas e definir com os clientes
0s projetos de instalacao.

Como vocé poderia ajudar Miguel nessa empreitada?



é Caso Introdutorio:

Pégasus

Mas, Miguel Fontes nao queria somente agilizar as operacoes
das filiais da Pégasus. Ele estava tentando principalmente
reduzir custos operacionais.

Para tanto, enxugar a organizacao e os estoques
intermediarios através do conceito de empresa enxuta.

Como fazer?



-
@ Exercicio:

As opcoes da J.J.Albano

A diretoria da J.J.Albano esta frente a uma opgao muito dificil.
O crescimento da empresa e a expansao dos mercados estao
exigindo uma nova postura para garantir a sobrevivéncia e o

sucesso da organizacao. A empresa sempre foi centralizada e a
matriz concentra todas as decisoes e controles.

Essa centralizacao tem trazido problemas de congestionamento
e saturacao de informacgoes na cupula, demora nas decisoes,
desconhecimento dos problemas locais, sobrecarga dos executivos
da matriz, impoténcia dos executivos regionais para resolver
problemas, falta de comprometimento dos funcionarios que apenas
executam e nada decidem, e problemas com os clientes.

O que fazer e como fazer?



@ Exercicio:

A planilha das funcoes do administrador

Valéria Braga terminou a faculdade e quer iniciar a sua
trajetoria profissional como administradora.

Ela sabe que para ter sucesso precisa incorporar as funcoes
do administrador — como planejar, organizar, dirigir e controlar -
em seu comportamento profissional.

Para conseguir essa incorporacao, Valéria quer elaborar uma
planilha onde as quatro funcoes estejam perfeitamente
caracterizadas em todos os seus detalhes.

Como ela poderia fazer isso?



Capitulo 8

Decorréncias da Teoria Neoclassica:
Tipos de Organizacao

(Dando Forma a Empresa)

e O Racionalismo da Organizacao Formal.

e A Organizacao Linear.

e A Organizacgao Funcional.

e A Organizacao Linha-Staff.

e As Comissoes.

e Apreciacao Critica dos Tipos de Organizagoes.



i

~ TIPOS de ORGANIZACAO

~ Linear :mais simples e antiga, principio de
autoridade escalar.

~

Caracteristicas :
Rutoridade Linear e Unica
Linhas Formais de Comunicacao
Centralizacao das Decisoes
Aspecto Piramidal



 Vantagens:

7 Estrutura simples e facil compreensao
7 Clara delimitacao de responsabilidade
" Facilidade de implantacao
 Estabilidade

/" Indicado para pequenas empresas
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Desvantagens:

Rigidez e inflexibilidade

Autoridade linear ou unica gera autocracia
Exacerba funcao de chefia e comando
Chefe generalista

Congestionamento das linhas formais de
comunicacao / dificuldade nas comunicacgoes
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Organizacao Funcional
Utiliza o principio da Especializagao das
funcoes

Caracteristicas:

Autoridade funcional ou variedade de
comando (descentralizacao de
decisoes)

Especializacao

p——— e —




Vantagens:

Proporciona o maximo de especializagao
nos Orgaos da organizacao

Permite a melhor supervisao técnica
possivel

Desenvolve comunicacgoes diretas sem
intermediacao

Separa as fungoes de planejamento e
controle das funcoes de execucao
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r Desvantagens.

~ Diminuicao e consequente perda de
autoridade de comando

7 Subordinacao multipla

" Tendéncia a concorréncia entre os
especialistas

" Tendéncia a tensao e conflitos dentro
da organizagao
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7 Organizacao Linha-Staff (+ aplicada e
utilizada forma de organizacao)

/" Permite incorporar especialistas a
organizacao a um custo razoavel

7 Combinacao dos tipos linear e funcional

Caracteristicas:

E 0 mais completo e complexo

Tem Orgaos de linha (execucao) e érgaos de
apoio ou staff (consultoria e assessoria)

Coexisténcia de linhas formais e diretas de
comunicacao

V/-;

e
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7 Hierarquia X Especializagao

Vantagens:

Assessoria especializada e inovadora
“ mantendo o principio de autoridade
unica
Atividade conjunta e coordenada dos
orgaos de linha e érgaos de Staff

\
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Desvantagens:

Existéncia de conflitos entre os 6rgaos de
linha e de Stalff

+ Dificuldade na obtencao e manutencao -»
do equilibrio entre linha e Staff
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ﬁ Caso Introdutorio:

A revolucao na Blue Jeans

A Blue Jeans é uma industria de roupas esportivas.
Seus jeans sao pecas raras cobicadas por jovens e velhos.
Apesar da modernidade dos produtos, a Blue Jeans € uma

empresa tradicionalista e conservadora em sua gestao.
A nova diretora de producao — Marina Almeida - pretende
fazer uma série de mudancas na empresa para aumentar
a qualidade e a produtividade e reduzir tempos e custos.

Em primeiro lugar, ela pretende mudar o tipo de organizacao
linear que existe na producao. Ao invés do tradicional
supervisor, Marina pretende substitui-lo por facilitadores
de equipes de trabalho.

Se vocé fosse Marina, por onde comecaria?



Organizacao Linear

Caracteristicas:

1. Autoridade linear ou Unica.

2. Linhas formais de comunicacao.

3. Centralizacao das decisoes.

4. Aspecto piramidal.

Vantagens:

1. Estrutura simples e de facil compreensao.

2. Clara delimitacao das responsabilidades.

3. Facilidade de implantacao.

4. Estabilidade.

5. Indicada para pequenas empresas.
Desvantagens:

1. Estabilidade e constancia das relagoes formais.
2. Autoridade linear baseada no comando Unico e direto.
3. Exagero da funcao de chefia.

4. Chefes generalistas que nao se especializam.

5. Provoca o congestionamento das comunicacoes.
6. Comunicacoes indiretas e demoradas.




Organizacao Funcional

Caracteristicas:

1 Autoridade funcional ou dividida.
2. Linhas diretas de comunicacao.
3. Descentralizacao das decisoes.

4. Enfase na especializacao.

Vantagens:

1 Proporciona o maximo de especializacao.

2. Permite a melhor supervisao técnica possivel.

3. Desenvolve comunicacoes diretas e sem intermediacao.

4 Separa as funcoes de planejamento e controle das funcoes de execucao.

Desvantagens:

1. Diluicao e conseqiiente perda de autoridade de comando.
2. Subordinacao miltipla.

3. Tendéncia a concorréncia entre especialistas.

4. Tendéncia a tensao e conflito dentro da organizacao.




A supervisao funcional

Supervisor Supervisor Supervisor
de de de
Producgao Manutencao Qualidade
Operario A Operario B Operario C Operario D

www.chiavenato.com/cecad
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@ Exercicio:

A organizacao funcional da BioQuimica

Abraao Alencar é gerente de producao da BioQuimica,
fabricante de produtos farmacéuticos populares.

A estrutura da fabrica é funcional, envolvendo varios
departamentos subordinados a Abraao, como:
producao, almoxarifado, compras e abastecimento,
manutencao, tecnologia, tecnologia e expedicao.

Abraao esta insatisfeito com o desempenho do modelo
adotado e quer conversar com a diretoria para fazer
alteracoes no sentido de moderniza-lo urgentemente.

Como Abraao deveria apresentar a sua
argumentacao a diretoria?



Organizacao Linha-Staff

Caracteristicas:

1. Fusao da estrutura linear com a estrutura funcional.
2. Coexisténcia entre as linhas formais e as linhas diretas de comunicacao.
3 Separacao entre 6rgaos operacionais (executivos) e
orgaos de apoio e suporte (assessoria).
4. Hierarquia versus especializacao.

Vantagens:

1. Assegura assessoria especializada e mantém o principio de autoridade Unica.
2. Atividade conjunta e coordenada de 6rgaos de linha e orgaos de staff.

Desvantagens:

1. Conflitos entre 6rgaos de linha e de staff.
2. Dificuldade na obtencao e manutencao do equilibrio entre linha e staff.




Figura 8.3. Fungoes de um orgao de Staff

e Consultoria

e Assessoramento
e Aconselhamento
e Recomendacao

e Prestacao de servicos especializados
o Execucao de servicos especializados

Nivel Institucional

Nivel Operacional

www.chiavenato.com/cecad
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Figura 8.4. Caracteristicas da Linha e do Staff

Aspectos

Linha

Papel Principal

Staff

E quem decide

E quem assessora

Atuacao

E quem cuida
da execucao

E quem da
consultoria e
assisténcia

Tipo de Atividade

Comando
Acao
Trabalho de campo

Recomendacao
Alternativas
Trabalho de gabinete

Responsabilidade

Pela operacao e
pelos resultados

Pelo planejamento
e pelas sugestoes

Exemplo

Gerente de
Departamento

www.chiavenato.com/cecad

Gerente de
Staff
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Figura 8.5. Comparativo entre Estrutura Linear
e Linha-Staff

Estrutura Linear

Q

Estrutura Linha-Staff
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!
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g Caso Introdutorio:

A revolucao na Blue Jeans

Em segundo lugar, Marina Almeida pretende extinguir o
Departamento de Planejamento e Controle da Producao e
delegar a cada equipe a responsabilidade de elaborar o
plano de diagramacao da configuracao e a definicao de cotas
de producao diaria para que cada equipe passe a ser
responsavel por sua propria produtividade, qualidade e
seguranca. Marina quer implantar um novo conceito de
costurar em equipe: o ciclo operacional de cada equipe
passa a ser o periodo que vai da entrada da matéria-prima
até a saida do produto acabado.

Como vocé poderia ajudar Marina?
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(Pag: 197)
@ Exercicio:

A organizacao linha-staff das Industrias Rex

Joao de Barros € presidente das Industrias Rex e pretende
aposentar-se. Escolheu seu filho, que € engenheiro, para
substitui-lo no cargo. A empresa adota uma estrutura
linha-staff e JB quer explicar-lhe as caracteristicas,
vantagens e desvantagens de uma organizacao para ele
saber onde ira pisar quando ingressar na empresa.

Como ele deveria fazer?
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Figura 8.6. Diferengas entre Estrutura Linear,
Funcional e Linha-Staff

Estrutura Linear

Estrutura Funcional

Estrutura Linha-Staff

Diretor I
GerenteI GerenteI

ExecugéoI ExecugéoI

Predominio da
Autoridade Linear

Diretor

Gerente

Gerente

ExecugéoI ExecugéoI

Predominio da
Autoridade Funcional

www.chiavenato.com/cecad

Diretor

Staff

sessori xecucd

Predominio da
Autoridade Linear e
Autoridade Funcional

erente




Figura 8.7.

Diferentes Tipos de Comissoes

Tipos de Comissao

Caracteristicas

Exemplos

Tomada de Decisao e

Julgamentos Grupais

Tomar decisoes que
envolvem diferentes
enfoques e
coordenar a acao
decorrente

e Conselho de
Administracao
e Conselho Consultivo

Coordenacao

Integrar varios orgaos
e atividades inter-
relacionadas e

proporcionar
comunicacao conjunta.

e Comissao de novos
produtos

e Comissao de
coordenacao
Vendas-Producao

Gestao Miltipla

Dirigir a empresa ou
areas de maneira conjunta

mas sem modificar a
estrutura organizacional.

e Comité Diretivo
e Comissao de
Planejamento

www.chiavenato.com/cecad
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ﬁ Exercicio: (Pag: 201)
A avaliacao do desempenho das comissoes

Frente aos problemas existentes na empresa, Frederico
Heidelberg resolveu tomar providéncias saneadoras.
Para nao alterar a estrutura organizacional, o que daria
muito trabalho e dores de cabeca, Frederico achou melhor
criar algumas comissoes para tratar de assuntos
interdepartamentais (melhor coordenacao entre departamentos)
ou intradepartamentais(lancamento de novos produtos,
novos metodos e processos de trabalho, melhoria continua).

ApoOs algum tempo, Frederico passou a avaliar os resultados
das varias comissoes. Uma delas estava disparada na frente
das outras em termos de solucoes apresentadas e de
inovacoes aceitas e implementadas.

Quais seriam as possiveis razoes para esse desempenho
excelente?
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Caso

O sistema Toyota de producao (TPS)

A Administracao Cientifica de Taylor esta sendo submetida a constantes
inovagdes. Seus conceitos basicos como desperdicio, eficiéncia e
produtividade ainda estao na crista da onda. E o caso do toyotismo.

A Toyota desenvolveu o copiadissimo Toyota Production System (TPS)
para tornar-se uma das empresas mais rapidas do mundo. O TPS
baseia-se no fato de que quanto menor uma operacao, tanto mais rapida
ela sera executada. As fabricas foram reinventadas para:
e Estender a flexibilidade para toda a programacao da manufatura.
e Criar equipes pequenas e autonomas para gerenciar o projeto e o
desenvolvimento do produto.
e Usar processos paralelos e nao lineares ou seqiienciais para o
projeto e manufatura.
Os fornecedores foram envolvidos, os lotes de producao reduzidos ao
minimo para baixar estoques, o estoque é just-in-time, o trabalho é feito
em células de producao. Apods reinventar a manufatura - o intervalo de
tempo de producao passou de 15 para 1 dia — a Toyota mudou seus
sistemas de vendas e distribuicao. O pessoal de vendas passou a
vincular-se diretamente as fabricas para a programacao da manufatura.
A Toyota chegou ao patamar da pos-manufatura enxuta.

Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200
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m Caso
A Asea Brown Boveri (ABB)

A sueca Asea associou-se a suica Brown Boveri para formar uma colossal
organizacao mundial de alta tecnologia. O novo presidente - Percy
Barnevik — buscou um novo modelo organizacional para criar uma
empresa competitiva e agil. O organograma classico foi aposentado e surgiu
uma estrutura multidimensional descentralizada com mais de 50 areas
operacionais, 1.100 companhias locais e 4.500 centros de lucro cada qual
cuidado por uma equipe de até 50 pessoas. A hierarquia foi enxugada para
apenas 3 niveis: direcao, geréncia e operacoes. Os antigos departamentos por
equipes autonomas e multidisciplinares que atuam como células de producao.

0N

A ABB tornou-se uma confederacao de muitas pequenas companhias locais,
isto ¢, uma colecao de unidades de negocios com intensa coordenacao global.
As unidades de staff foram transformadas em centros de lucros servindo
tanto unidades da ABB como outras empresas do mercado. O sistema

informacional estratégico — o Abacus - que integra como uma rede.

A ABB tornou-se uma organizacao dinamica com funcionarios empreendedores
dotados de total liberdade e autonomia para trabalhar, criar, errar, mudar,
inovar e ousar. Motivo: equipes integradas, autonomas, auto-suficientes, com
liberdade e motivacao para alcancar objetivos organizacionais e pessoais.

Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200
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Capitulo 9

Decorréncias da Teoria Neoclassica:
Departamentalizacao

(Compondo as Unidades da Empresa)

e Conceito de Departamentalizacao.

e Tipos de Departamentalizacao.

e Departamentalizacao por fungoes, produtos, geografica
por clientela, por processos, por projetos.

e A escolha de alternativas de departamentalizacao.

e Apreciacao critica da departamentalizagao.




Figura 10.7. Matriz de analise interna x analise externa (SWOT)

Analise Externa
Ameacas Oportunidades
Analise
Interna;:
. 5 Melhoria:
Desativacao: . d
Pontos area derisco area de
o acentuado aproveitamento
Fracos potencial
Enfretamento: Aproveitamento:
Pontos -niretamento P nt
Fort area de risco area de dominio
OrtES enfrentavel da empresa
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ﬁ Exercicio: (Pég: 240)
Os objetivos do Banco Martins & Botelho

A diretoria do Banco M&B estabelecera varios objetivos
organizacionais a serem atingidos nos proximos dois anos:
e Aumento de 15% no volume de pequenos clientes.
e Aumento de 10% no volume de clientes corporativos.
e 12% no volume de depdsitos.
e 14% no volume de empréstimos pessoais.
e Alcance do 140 lugar no ranking dos bancos comerciais.
Para atingir tais objetivos estratégicos, o banco formulou objetivos taticos:
e Expansao do banco virtual.
e Expansao da intranet.
e 12 novas agéncias tipo premium para clientes de classe alta.
e Lancamento de novos produtos (linhas de crédito e de atendimento).
Para cada area do banco foram formulados objetivos operacionais.
Todavia, nao houve a preocupacao de fazer uma analise interna e
externa para a formulacao dos objetivos.
O que voce faria se estivesse na diretoria do banco?
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Figura 10.8. Desenvolvimento de Planos Taticos

Planos Taticos

Planejamento
de Novos
Produtos

Planejamento
Estratégico

Planejamento e
Desenvolvimento
Produto/Mercadag

Planejamento e
Desenvolvimento
de Recursos

Planejamento
de Novos
Processos

Planos Operacionais

Planos
Detalhados
de
Operacoes

Objetivos

. Departamentais
de cada
Gerente
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Figura 10.9. Esquema tipico de planos taticos e operacionais

Planejamentg

A4

Planos Taticos

Planejamento

Planos Operacionais

>

Fluxo de
Caixa

Financeiro

Estrategico

Planejamento

Plano de
Investimentos
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Aplicacdes
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Producéao
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Planejamento
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Manutencéao
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Objetivos
Departamentai$
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Abastecimento
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Vendas
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Figura 10.10. Modelo de APO de Humble

Avaliagao e
Controle dos
Resultados

Planos
Estratégicos
da Empresa

Resultados
de cada

Departamento

Planos
Taticos
da Empresa

Planos de cada
Departamento
da Empresa
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Figura 10.11. Modelo de APO de Odiorne
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é Caso Introdutério:

A Motor Car

Uma segunda alternativa que Paula Montenegro esta
considerando seria atacar pontos problematicos para
alcancar simultaneamente os trés objetivos, como:

e Fazer modificacoes nos produtos para reduzir custos.
e Aumentar a produtividade do pessoal.
e Encurtar o ciclo produtivo.

Como vocé poderia assessora-la nesse aspecto?

| Campus - Instituto Chi
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Apreciacao Critica da Administracao Estratégica
e da APO

1. A estratégia organizacional € uma faca de dois gumes.

2. Premissas equivocadas da escola do planejamento estratégico.
3. Os pecados capitais do planejamento estratégico neoclassico.
4. A critica de Levinson.

5. A critica de Lodi.

6. Aplicacao incompleta e superficial da APO.

7. Os exageros da APO.

Copynight (c) Elsevier Editora - Grupo Editonial Campus - Instituto Chiavenato - 2004



Quadro 10.4. Beneficios e Problemas com a APO

Alguns beneficios da APO:

e Aclaramento de objetivos.

e Melhoria do planejamento.
e Padroes claros para controle. Alguns problemas com a APO:
o Aumento da motivacio das pessoas. » Coercao sobre os subordinados.

» Avaliaciao mais objetiva dos resultados. e Aprovacao de objetivos incompativeis.

e Melhoria do moral. e Papeldrio em excesso.

e Focalizacao sobre resultados mais
facilmente mensuraveis do que sobre
resultados mais importantes.

e Perseguicao rigida de objetivos que
poderiam ser abandonados.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 2004
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Quadro 10.5. A transicao do estilo administrativo com a APO

Pré-APO:

Pos-APO:

e Administracao do cotidiano.

e Visualizacao para dentro da empresa.
e Orientacao para os produtos.

e Orientacao para a organizacao.

e Orientacao para as atividades.

e Administracao da rotina.

e Enfase no “como”.

e Controle centralizado, funcional.
e Estilo autoritario.

e Individualismo.

e Foco no dinheiro, maquinas e materiais.

e Focalizacao no futuro.

¢ Visualizacao para fora da empresa.

e Orientagao para as pessoas.

e Orientacao para os clientes.

e Orientacao para os resultados.

e Criacao de inovacoes.

« Enfase no “para que”.

e Foco nas pessoas, mentalidade e tempo.
e Iniciativa descentralizada nos subords.
e Estilo participativo.

e Trabalho em equipe.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 2004
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Caso

As maiores empresas do mundo

A cada ano, a revista Fortune apresenta o ranking das 500 maiores
empresas do mundo (Fortune Global 500), juntamente com uma analise
de seu desempenho (em US$ 1.000). A lista das maiores é a seguinte:

Posicao Pais Faturamento Lucros Ativos Funcionarios
1. General Motors EUA 161.315 2.956 257.389 594.000
2. Daimler-Chrysler Alem. 154.615 5.656 159.738 441.502
3. Ford Motor EUA 144.416 22.071 237.545 345.175
4. Wal-Mart Stores EUA 139.208 4.430 49.271 910.000
5. Mitsui Jap 109.372 233 56.264 32.961
6. Itochu Jap 108.749 (266) 56.846 5.775
7. Mitsubishi Jap 107.184 244 74.664 36.000
8. Exxon EUA 100.697 6.370 92.630 79.000
9. General Electric EUA 100.469 9.296 355.935 293.000
10. Toyota Motor Jap 99.740 2.786 124.562 183.879
11. Royal Dutch Shell Ingl/Ho0l.93.692 350 110.068 102.000
12. Marubeni Jap 93.568 (921) 54.979 65.000
13. Sumitomo Jap 89.020 (102) 45.502 30.700
14. IBM EUA 81.667 6.328 86.100 291.067
15. AXA Francga 78.729 1.702 451.874 87.896
16. CitiGroup EUA 76.431 5.807 668.641 170.100
17. Volkswagen Alem. 76.306 1.261 70.458 297.400
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