E VOLUC[IO E CORRENTES DE
PENSAMENTO DA ADMINISTRACAO
(revisao)

Dr. Margarete Boteon
maboteon@usp.br ( 1 J




MODELOS DE ADMINISTRACAO &

EVOLUCAO
Cléassica Burocratico Humana
(Rev ITus. a 1950) l
Neoclassica Estruturalista Comportamental
(1950 a 1990) l

Teoria do Sistema

l

Teria da'Contingéncia

A visdo sistemica € multidisciplina (holistica) € o relativismo
tomam conta da teoria administrativa




Revolugao Era Industrial Classica
Industrial até O velho modelo burocratico,
Meados da década de 50 funcional, centralizador e
(ambiente de menor piramidal tornou-se modelo
incerteza, favorecia o vagaroso demais para
ambiente fechado) d__] [_l__] ] acompanhar as mudancas e

q transformacoes do ambiente

|
L

Desenho mecanistico

* Muitos niveis hierarquicos e coordenacgao centralizada

* Departamentalizacao funcional para asseqgurar especializacao

* Padrdes rigidos de comunicagao e cargos definitivos e limitados

* Pequena capacidade de processamento da informacao

* Cargos individuais especializados com tarefas simples e repetitivas

« Enfase na eficiéncia da produgéo, no método e na rotina

* Adequado para ambiente estavel e imutavel e tecnologia fixa e permanente
* Nenhuma capacidade para mudanca e inovacao

Neste modelo, as pessoas eram consideradas recursos de producdo, juntamente com maqui
equipamentos, capital etc., na conjuncao tipica dos trés fatores de producao: natureza, capi
trabalho.




De 1950 até 1990, A estrutura matricial foi
) , . Era Industrial Neoclassica .

Mudangas mais rapidas no uma tentativa para das

ambiente. ] mais flexibilidade as

organizagoes

L
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Desenho matricial

» Desenho hibrido: estrutura funcional acoplada a estrutura de P/S Produtos/ SCI'VIC

» Coordenacao descentralizada sob dupla subordinacao: autoridade
funcional e autoridade de projeto (produto/servico)

* Padrbes duplos de interacdo em cargos mutaveis e inovadores

* Aumento da capacidade de processamento da informacao

» Cargos adequados para tarefas mais complexas e inovadoras

* Ideal para ambiente instavel e mutavel e tecnologia mutavel

* Razoavel capacidade para mudanca e inovagao

Tem uma capacidade razodvel para mudanga e inova¢ao. A abordagem matricial visava
conjugar a velha a departamentalizagdao funcional com um esquema lateral de
Produtos;/servicos, a fim de proporcionar caracteristicas adicionais de inovacao e dinamis



Iniciou na década de 90 Era da Informacao

Desenho organico

« Enfase em equipes autbnomas e nao mais em 6rgaos ou departamentos.
* Elevada interdependéncia entre as redes internas de equipes.

» Organizacao agil, maleavel, fluida, simples e inovadora.

* Intensa interacao atraves de cargos autodefinidos e mutaveis.

» Cargos flexiveis e adequados a tarefas complexas e variadas.

» Capacidade expandida de processamento da informacao.

« Enfase na mudanca, na criatividade e na inovacéo.

+ |deal para ambiente mutavel e dinamico e tecnologia de ponta.




Era da Industrializacao

Era da Industrializacao

ERAS: Cléssica Neoclésslca Era da Informagéo
PERIODOS: 1900-1950 1950-1990 Apds 1990
e Burocratica, funclonal, mp';f e o ;ma s Flulda, agil @ flaxivel,

piramidal, centralizadora, totaimente descentralizada.
organizacional riokda o infoxivel, produtos ou s;aor;ncos ou o e
predominante unidades estratégicas
Enfase nos 6rgacs Ha s equipes multifuncionals
Teorta X. FOCO no Transigao. Foco no
passado, nas tradicoes e presante & no atual, Teorta Y. Foco no futuro
Cultura oo e : e = @ no destino. Enfase na
organizacional en'mm Ensa = anf " 'ian:;:': : — al |m|asmai == _a,n,amw:z;:;a : mudanga @ na INovacao.
predominante do staws Guo. Valor a da renovagao e da DN EOTIECRTHION
tradicao e expenéncia revitalizagao e criatvidade
Amblanis Estaiico, provisivel, Intensicagao e Mutavel, Imprevisivel,
o~ unlza:ional pmoucaml apc:c“’;s aceloragao das turbulento, com grandes
sl mudancas amblentals @ Intensas mudancas
PESSCAs COMO Fecursas PESSCAs COMO Seres humancs
P:‘;s;fmwos"w&fs“ ceganizacionals que proativas @ Inteligentes que
Modos de lidar devem ser administrados. devem ser Impulsicnadcs.
@ estaticas. Enfase nas
com as pessoas = Enfase nos objetivos Enfasa na liberdade @ no
T K e r s organizacionals para comprometimento para
P IR = pee dirgir 3s pessoas molivar as pessoas
Administracao Relacoes Industrials Administracao de
de pessoas s recursos humanos Gosio da Passoms

Cumprir as exigéncias

legais




Os paradigmas das novas organizacoes

Modelo do Século XX Aspectos Prototipo do Século XXI

Ela deve ter uma acao permanente de buscar novas oportunidade de crescimento e expansao nos
negacios e aperfeicoar de maneira continua o processo de trabalho, passos indispensaveis para

tornar as organizacdes cada vez mais viaveis, sustentaveis e competitivas. Lideranca autocratica -

O lider é quem ordena, impde sua vontade, centralizando todas as decisdes. Este estilo ndo é 7
indicado quando a equipe de vendas é experiente e de profissional, pois tera a rejeicao por parte

desses subordinados. Porém podera ser utilizado para disciplinar o grupo que esta indiferente as

suas atividades de vendas e em alguns casos de dificuldades dentro da empresa, que exigem

acoes mais rigidas.
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Q Exercicio:

O foco interno da BioVita

Como executivo principal da BioVita, Edmundo Correia
procura organizar a empresa de acordo com padroes
racionais e logicos. Sua opiniao € de que a empresa € uma
organizacao viva e cuja estrutura e funcionamento devem
ser melhorados ao longo do tempo, de acordo com as teorias
tradicionais. Contudo, Edmundo nota que, apesar da elevada
eficiéncia interna de sua organizacao, algo estranho esta
acontecendo. Apesar de seus padroes excelentes de trabalho,
a empresa esta perdendo mercado e clientes. Por outro lado,
0S concorrentes estao passando disparadamente a frente.
Edmundo fica pensando: o que sera que esta acontecendo?
Sempre fizemos o melhor. E agora?




ABORDAGEM CONTINGENCIAL
DA
ADMINISTRACAO

Contingéncia: algo incerto ou eventual, algo que pode ou
ndo acontecer, mas quando acontece passa a influenciar o
comportamento da organizagdo.




Abordagem Contingencial

nm n

"tudo depende”, "tudo e relativo”

* A palavra contingéncia significa algo incerto ou eventual, que pode
suceder ou nao, dependendo das circunstancias.

 E com a Teoria da Contingencia que ha deslocamento da visualizacdo
de dentro para fora da organizacao: a énfase é colocada no ambiente e
nas demandas ambientais sobre a dinamica organizacional.

* Nao existe uma unica maneira melhor de organizar; ao contrario, as
organizacoes precisam ser sistematicamente ajustadas as condi¢oes
ambientais.

A abordagem contingencial salienta que nao se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um uUnico e exclusivo modelo organizacional, ou
seja, nao existe uma forma Unica e melhor para organizar no sentido de se
alcancar os objetivos variados das organizacdes dentro de um ambiente
também variado.




Abordagem Contingencial

nm n

"tudo depende”, "tudo e relativo”

* OrganizacOes sao sistemas abertos, nao existe melhor forma de
organizar; tudo depende do tipo da tarefa e do ambiente em que se
encontra, devendo ser utilizados enfoques distintos para desempenhar
diferentes tarefas.

* A organizacdo bem sucedida precisa encontrar equilibrio entre
estratégia, estrutura, tecnologia, envolvimento e necessidades das
pessoas, todos ajustados ao ambiente externo

* E com a Teoria da Contingéncia que ha o deslocamento da visualizacdo
de dentro para fora da organizacao: a énfase é colocada no ambiente e
nas demandas ambientais sobre a dinamica organizacional. As
caracteristicas organizacionais somente podem ser atendidas mediante
a analise das caracteristicas ambientais com as quais se defrontam.




Abordagem Contingencial

 As caracteristicas da organizacao nao
dependem dela propria, mas das
circunstancias ambientais e da
tecnologia que ela utiliza.

e Dai a Teoria da Contingéncia que
mostra que as caracteristicas da
organizacao sao variaveis dependentes
e contingentes em relacao ao ambiente
e a tecnologia.




Teoria da Contingéncia

/ \

Nao existe uma unica forma As organizagoes
de se gerir melhor. necessitam de sucessivos
Nao existe uma forma fixa. ajustamentos as condicdes

ambientais.

Aspectos essenciais da teoria :

= Sistema aberto;

= Interaccao entre as caracteristicas da organizacao
e do ambiente — isto explica a relacao funcional,
assim como, as diferenciacdes e integracoes.

= As variaveis ambientais funcionam como variaveis

independentes das organizagcdes, ao passo que ,
as técnicas de gestao das organizagdes sao
dependentes das variaveis ambientais.

EM SUMA : esta teoria vem-nos demonstrar que nas
teorias de gestao organizacionais nada €& absoluto,
portanto, as regras e normas organizacionais tém que ser
substituidas por critérios sistematicamente ajustados a
organizacao, tendo em conta o seu ambiente e as
tecnologias.




Abordagem Contingencial

Quatro
pesquisas
revelam a
dependéncia
da
organizacdo
em relacdo
ao seu
ambiente e a
tecnologia
adotada:

Alfred Chandler: estrutura & organizacao
Burns e Stalker: organizacao mecanicista e
organica

Lawrence e Lorsch: diferenciacao e integracao

Joan Woordward: tecnologia




Pesquisa de Chandler

Pesquisa historica sobre a evolugao estrutural de quatro
empresas americanas.

Relacionando o aspecto Demonstrando como a
estratégico dos negocios. sua estrutura foi
progressivamente
adaptada a sua
estratégia.

Concluindo: diferentes ambientes encaminhavam as empresas a adoptar novas
estratégias e essas mesmas exigiam estruturas organizacionais diferentes. As
diferentes estruturas organizacionais foram importantes para enfrentar
estratégias e ambientes diferentes.




Origens da Teoria da Contingéncia (Alfred Chandler)

Estrutura

Estratégia

(a estrutura da
empresa é
compativel com o
objetivo/estratégia
da empresa?)
Depois de definida
as estratégias é que
se pensava na
estrutura
organizacional

Alfred Chandler realizou uma investigacao historica sobre as
mudancas  estruturais de grandes organizacoes
relacionando-as com a estratégia de negocios.

Estratégia e estrutura estdao correlacionadas. Se eu tenho
uma estratégia eu necessariamente tenho que ter uma
estrutura para atender.

O autor estuda a experiéncia de grandes empresas
americanas (EXEMPLO: Dupont, General Motors, Standard
Oil e a Sears Roebuck), e examina comparativamente essas
corporacdes americanas demonstrando como a sua
estrutura foi sendo continuamente adaptada e ajustada a
sua estratégia.

A conclusao de Chandler é que a estrutura organizacional
das grandes empresas americanas foi sendo
gradativamente determinada pela sua estratégia
mercadoldgica.

A estrutura organizacional corresponde ao desenho da
organizacao, isto €, a forma organizacional que ela assumiu
para integrar seus recursos, enquanto a estratégia
corresponde ao plano global de alocacdao de recursos para
atender as demandas do ambiente
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Exerciclo:

O novo desenho organizacional da Colmeia

Para manter a competitividade da empresa, a diretoria da
Colméia esta debrucada sobre o futuro desenho
organizacional a ser adotado. A estrutura departamentalizada
e funcional ndo tem mais félego e torna-se necessario
migrar para um novo formato organizacional agil, flexivel,
dinamico e inovador. Nicia Medina foi incumbida de explicar
aos diretores da Colméia quais sao as novas alternativas
organizacionais, seus pontos positivos e suas limitacoes
para que eles possam fazer suas opcoes.

Se vocé estivesse no lugar de Nicia, como vocé procederia?




Pesquisa de Burns e Stalker sobre Organizacoes

— Os autores pesquisaram vinte industrias britanicas,
tendo como objectivo a analise e verificagcao da relacao
existente entre as praticas administrativas e o ambiente
externo dessas industrias.




Origens da Teoria da Contingéncia
(Pesquisa de Burns e Stalker sobre Organizagées)

Dois sociologos, Tom Burns e G. M Stalker, pesquisaram
vinte industrias inglesas para verificar a relacao existente
entre as praticas administrativas e o ambiente externo
dessas industrias.

Impressionado com os diferentes procedimentos
administrativos encontrados nessas industrias,
classificaram-nas em dois tipos: mecanicista e orgdnica.

A Conclusao de Burns e Stalker é que a forma mecanistica
de organizacdo é apropriada para condi¢oes ambientais
estaveis, enquanto que a forma orgdnica é apropriada
para condicées ambientais de mudancgas e inovagdo.

Em resumo, ha um imperativo ambiental, isto é, é o
ambiente que determina a estrutura e o funcionamento
das organiza¢oes




Origens da Teoria da Contingéncia

1. Estrutura burocréatica baseada na divisao 1. Estrutura organizacional flexivel com
do trabalho. pouca divisao do trabalho.
2. Cargos ocupados por especialistas. 2. Cargos modificados e redefinidos.
3. Decisdes centralizadas na cupula. 3. Decisdes descentralizadas e delegadas.
4. Hierarquia rigida e comando unico. 4. Hierarquia flexivel.
5. Sistema rigido de controle. 5. Tarefas executadas pelo conhecimento.
6. Predominio da interacdo vertical. 6. Predominio da interacao lateral.
7. Amplitude de controle mais estreita. 7. Amplitude de controle mais ampla.
8. Enfase nas regras e procedimentos formais. 8. Confiabilidade nas comunicacdes informais.
9. Enfase nos principios universais da Teoria . Enfase nos principios da Teoria das
Cléassica. Relacdes Humanas.

N3ao existe uma estrutura melhor que a outra. A organica ndao é melhor que a
mecanica. E, mais, ndo ha somente 100% da estrutura organica ou mecanistica.




Desenho Mecanistico Desenho Organico

JTTITT

e Coordenagao centralizada. e Elevada interdependéncia.
e Padroes rigidos de interagao em * Intensa interagao em cargos
cargos bem definidos auto-definidos, flexiveis e mutaveis.
e Limitada capacidade de e Capacidade expandida de
processamento da informacao. processamento da informacgao.
e Adequado para tarefas simples e Adequado para tarefas unicas e
e repetitivas. complexas.
e Adequado para e Adequado para criatividade e
eficiéncia da producao. inovacgao.

Fonte: Chiavenato (2011, p.477)

A mesma organizacao pode possuir caracteristicas mecanisticas e organicas. Enquanto os niveis inferiores e
situados no amago da organizagao, eles trabalham dentro de uma ldgica de sistema fechado enquanto os
mais elevados, situados na periferia organizacional, l6gica aberta
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Origens da Teoria da Contingéncia

1. Conceito de diferenciacao e de integracao.
1. Diferenciacao.
2. Integracao.

2. Conceito de integracao requerida e

de diferenciagao requerida.

3. Teoria da Contingéncia.

- Producao unitaria ou oficina.
- Producdo em massa ou mecanizada.
- Producdo em processo ou automatizada.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 20




Pesquisa de Lawrence e Lorsch

— Confronto entre organizacao e ambiente

Problemas basicos das organizagoes sao a
diferenciacao e a integracao

11

e Conceito de diferenciacao : consiste na divisao em
subsistemas ou departamentos, em que cada
departamento desempenha a sua parte correspondente no
ambiente e que € relevante para o desempenho da sua
tarefa.

e Conceito _de Integracdo : processo que contém o
esforco convergente e unificado dos diversos
departamentos para atingir os objectivos globais da
organizacao.

Conceitos Antagonicos




Origens da Teoria da Contingéncia
(Lawrence e Lorsch — diferenciag¢do e integracao)

Lawrence e Lorsch concluiram que a questao fundamental da adaptacao
das empresas ao seu ambiente referem-se a dois aspectos basicos:

« DIFERENCIACAO - as empresas se dividem em subsistemas ou
departamentos, cada um desempenhando uma funcdao especifica
relacionada a um contexto ambiental também especifico (marketing,
producao, financas, etc.)

« INTEGRACAO - a pressdo exercida pelo ambiente leva a organizac3o a
buscar a integracao e coordenacao interna de seus departamentos
para responder adequadamente as pressoes e demandas ambientais.
A diferenciacao e integracao requeridas referem-se a predicao do
ambiente da empresa. Quanto mais a atuacao da empresa se
aproximar das caracteristicas requeridas pelo ambiente, maiores
serao suas chances de sucesso




Origens da Teoria da Contingéncia
(Lawrence e Lorsch — diferenciag¢do e integracao)

Diferenciacao e integracao: como o trabalho é organizado dentro da
organizacao.

A medida gque uma organizacdao se torna maior, cresce, ela se
diferencia. A medida que ela cresce, ela comeca a se dividir: qto maior
a organizacao, maior € a probabilidade de encontrar especialistas.

A situacao é tao dividida dentro das empresas que compromete sua
integracdo/coordenacdo. E fundamental que uma empresa que cresca,
ela se diferencia, mas também tenha uma forma de integracao, para
tentar fluir a comunicacao.

A diferenciacao refere- se aos setores ou departamentos criados pela
empresa para um melhor controle e gerenciamento de suas
atividades, ja a integracao refere-se a necessidade de que as decisdes
dos departamentos sejam integradas e complementares aos outros
departamentos visto que todos trabalham com objetivo de
crescimento da empresa como um todo. Desta pesquisa, surge o nome
Teoria da Contingencia.




Origens da Teoria da Contingéncia

( )

Joan, socidloga industrial inglesa, organizou uma pesquisa para saber se
os principios da administracao propostos pelas teorias administrativas se
relacionavam com éxito do negdcio quando colocados em pratica. A
pesquisa envolveu 100 empresas de varios tipos de negocios, nas quais

foram classificadas em trés grupos de tecnologia de producao:
* Producao Unitaria ou Oficina
* Producao em Massa
* Producao Continua

Em resumo: Ha um imperativo tecnoldgico, isto €, a tecnologia adotada

pela empresa determina a sua estrutura e comportamento
organizacional.




Origens da Teoria da Contingéncia

(

Quadro 18.2. Os trés tipos de tecnologia de producao

)

» Habilidade manual ou operacao de ferramentas.

* Artesanato.
» Pouca padronizagao e pouca automatizacao.

» Mao-de-obra intensiva e ndo especializada.

= Producdao em unidades.

* Pouca previsibilidade dos
resultados.

e Incerteza quanto a sequéncia
das operacdes.

e Maquinas agrupadas em baterias do mesmo
tipo (secOes ou departamentos)

 Mao-de-obra intensiva.

e Mao-de-obra barata e utilizada com
regularidade.

= Producéo em lotes e em
quantidade regular.

 Razoavel previsibilidade dos
resultados.

e Certeza quanto a sequéncia
das operacdes.

e Processamento continuo por meio de maquinas
e Padronizacdo e automacao.
» Tecnologia intensiva.

» Pessoal especializado.

= Producgéo continua e em
grande quantidade.

e Previsibilidade dos resultados.

e Certeza absoluta quanto a
sequéncia das operacoes.




Origens da Teoria da Contingéncia

(

Quadro 18.3. Tecnologia e suas consequéncias

)

Engenharia (Pesquisa

Baixa Poucos Pouca e Desenvolvimento — P&D)
Avides, navios
Média Médio Mzl Produgédo e Operagdes
i Energia

Inddstria de Aco
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Figura 18.5. Ambiente geral e ambiente de tarefa.

Condig¢bes Tecnoldgicas

Condicdes Legais Condicoes Culturais

Concorrentes

Fornecedores Clientes

Condicoes Politicas Condigoes Ecologicas

Entidades Reguladore

Condicbes EconGmicas Condi¢cOes Demogréaficas

- Instituto Chiavenato - 200




Tudo que acontece no ambiente geral afeta direta e
indiretamente todas as organizagcées de maneira
genérica.

Ambiente

e Condicoes tecnoldgicas: as organizacdes precisam adaptar-se e
incorporar tecnologia que provém do ambiente geral para nao
perderem a sua competitividade.

e Condicoes legais: leis de caracter comercial, trabalhista, fiscal, civil,
etc. que constituem elementos normativos para a vida das
organizacoes

e Condicoes politicas: sao decisdes e definicdes politicas tomadas em
nivel federal, estadual e municipal que influenciam as organizacoes e
que orientam as proprias condi¢cdées econdmicas.

e Condicdoes econdbmicas: inflacdo, balanca de pgtos, distribuicao de
renda.

e Condicoes demograficas: taxa de crescimento, populacao, raca,
religiao, distribuicdo geografica.

e Condicoes ecoldgicas: ecologia social (no caso das organizacdes)
aspectos da poluicao, clima, transportes, comunicacao.

e Condic¢oes culturais: cultura de um povo penetra nas organizagdes
por meio de expectativas de seus participantes e de seus consumidores
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* Pouca segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
homogéneos.

e Simplicidade ambiental.
* Problemas ambientais homogéneos.
e ReacOes uniformes da organizacao.

e Estrutura organizacional simples.

<

Quadro 18.4. Continuum homogeneidade-heterogeneidade ambiental

* Muita segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
heterogéneos.

e Complexidade ambiental.
* Problemas ambientais heterooéneos.
» Reacles diferenciadas da organizacao.

e Estrutura organizacional diferenciada.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 2004
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Figura 18.6. Homogeneidade e heterogeneidade ambiental

Concorrentes Homogéneos

Fornecedores Clientes
Homogéneos Homogéneos

Concorrentes Heterogéneos

=)

Fornecedores
Heterogéneos

Clientes
Heterogéneos

ght (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200
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Quadro 18.5. Continuum estabilidade-instabilidade ambiental

- Estabilidade e permanéncia. e Instabilidade e variacéao.

» Pouca mudancga. e Muita mudanca e turbuléncia.

* Problemas ambientais rotineiros.  Problemas ambientais novos.

» Previsibilidade e certeza. e Imprevisibilidade e incerteza.

» Rotina e conservacao. e Ruptura e transformacéo.

» Manutencéo do status quo. - Inovacgéao e criatividade.

e Reacdes padronizadas e rotineiras. » ReacOes variadas e inovadoras.

e Tendéncia a burocracia. e Tendéncia a adhocracia.

e LAgica do sistema fechado. e Logica do sistema aberto.

» Preocupacéao interna com a organizacao. * Preocupacao externa com o ambiente.
* Intra-orientacdo para a producao. - Extra-orientagédo para o mercado.
- Enfase na eficiéncia. - Enfase na eficacia.

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




Quadro 18.4. Continuum homogeneidade-heterogeneidade

ambiental

e Pouca segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
homogéneos.

e Simplicidade ambiental.
e Problemas ambientais homogéneos.

e Reacles uniformes da organizacao.

e Estrutura organizacional simples.

Qto mais homogéneo o ambiente, menor
necessidade de diferenciacao e qto mais
estavel, mais conservadora e burocratica,
ja que o ambiente se caracteriza por
poucas mudancas e inovacoes

e Muita segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
heterogéneos.

e Complexidade ambiental.

* Problemas ambientais heterooéneos.
» ReaclOes diferenciadas da organizacao.

e Estrutura organizacional diferenciada.

Qto mais heterogéneo o ambiente,
maior necessidade de
diferenciacao e gto mais
dinamico, necessita de uma
estrutura mutavel e inovadora
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Exerciclo:

O cenario de operacoes da Amaralina Confeccoes

Para mudar o ambiente de tarefa € necessario mudar o
produto/servico da empresa. Foi o que fez a Amaralina
Confeccoes. Antes, a empresa dedicava-se a producao de retalhos
destinados ao mercado industrial. Seus clientes eram industrias
de pequeno porte e pequenas confeccoes que utilizavam retalhos
como insumos para produzir seus produtos. A Amaralina tambéem
queria dedicar-se ao mercado de consumo e passou a produzir
também tecidos e roupas (blusas, camisas, saias e calcas).
Assim, para alcancar heterogeneidade de mercados, a Amaralina
provocou uma heterogeneidade interna.

Quais as novas caracteristicas da empresa e do seu entorno?
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Figura 18.2. Influéncia do ambiente
ReacOes empresariais ReacOes empresariais
padronizadas e uniformes diferenciadas e variadas
no tempo no tempo
Estrutura
organizacional Coacgdes uniformes Contingéncias uniformes
simples e do ambiente do ambiente
centralizada
Nno espaco
1 2
3 4
Estrutura
organizacional
complexa, _ ) ) S ) )
diferenciada e Coacoes diferenciadas Contingéncias diferenciadas
descentralizada do ambiente do ambiente
Nno espaco

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 20




Quadro 18.4. Continuum homogeneidade-heterogeneidade

ambiental

e Pouca segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
homogéneos.

e Simplicidade ambiental.
e Problemas ambientais homogéneos.

e Reacles uniformes da organizacao.

e Estrutura organizacional simples.

Qto mais homogéneo o ambiente, menor
necessidade de diferenciacao e qto mais
estavel, mais conservadora e burocratica,
ja que o ambiente se caracteriza por
poucas mudancas e inovacoes

e Muita segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
heterogéneos.

e Complexidade ambiental.

* Problemas ambientais heterooéneos.
» ReaclOes diferenciadas da organizacao.

e Estrutura organizacional diferenciada.

Qto mais heterogéneo o ambiente,
maior necessidade de
diferenciacao e gto mais
dinamico, necessita de uma
estrutura mutavel e inovadora




ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao P21,

Tecnologia

Tecnologia como variavel ambiental.

Tecnologia como variavel organizacional.

1.

2.

3.

Tecnologia de elos em sequéncia.
Tecnologia mediadora.

Tecnologia intensiva.

1. Tecnologia flexivel.
2. Tecnologia fixa.
1. Produto concreto.
2. Produto abstrato.
3. Tecnologia fixa e produto concreto.
4. Tecnologia fixa e produto abstrato.
5. Tecnologia flexivel e produto concreto.

6. Tecnologia flexivel e produto abstrato.

Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 20



Tecnologia

- Tecnologia como variavel ambiental.

. Tecnologia como variavel organizacional. 1. Tecnologia flexivel:
2. Tecnologia fixa.
3. Produto concreto.
4. Produto abstrato.

Thompson e Bates classificam a Tecnologia em dois tipos basicos:

* tecnologia flexivel — permite que esta tenha outras aplicacdes ( maleabilidade )
* tecnologia fixa — utilizada para um unico fim

Os autores classificam os produtos em dois tipos basicos:
produto concreto — palpavel
produto abstracto — nao palpavel




= tipologia de tecnologia e produtos — quatro combinacdes:

* tecnologia fixa e produto concreto

e tecnologia fixa e produto abstracto

* tecnologia flexivel e produto concreto Quadro 18.6. Matriz de
* tecnologia flexivel e produto abstracto tecnologia/Zproduto

» Flexibilidade da tecnologia para
e Poucas possibilidades de mudanca. mudancas nos limites da tecnologia

- Falta de flexibilidade da tecnologia. | « Estratégia para busca de aceitacdo
de novos produtos pelo mercado.
e Estratégia focada na colocacao do
produto no mercado. - Enfase na area mercadoldégica
(promocéao e propaganda).
- Enfase na area mercadoldgica.
» Receio de nao obter o apoio
« Receio de ter o produto rejeitado ambiental necessario.
pelo mercado.

e Adaptabilidade ao meio ambiente

e flexibilidade tecnoldgica.
e Mudancas nos produtos pela

adaptacao ou mudanca tecnologica | | gg¢ratégia para obtencdo de consenso

externo (quanto aos novos produtos
e consenso interno (quanto aos
Novos processos de producao).

e Estratégia focada na inovacao e
na criacao de novos produtos ou
servicos

- Enfase nas areas de P&D (novos
produtos e processos), mercadoldgica
(consenso dos clientes) e recursos
humanos (consenso dos empregados).

- Enfase na area de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).




O homem complexo: abordagem contingencial

¢ Entende o homem como um sistema complexo de
valores,  percepcbOes, caracteristicas  pessoais e
necessidades (fatores que influenciam a sua motivagao

para alcancar os objectivos organizacionais); capaz de
manter o seu equilibrio interno diante dos desafios feitos
pelas forcas externas do seu ambiente; um sujeito activo.




Clima organizacional

m Constitui a qualidade do ambiente que envolve a
organizacao, experimentada pelos individuos que a
compoem, e que influencia o seu comportamento,
provocando a motiva¢ao nas seguintes dimensoes:

1-Estrutura Organizacional
2-Responsabilidade
3-Riscos

4-Recompensas

5-Calor e apoio

6-Conflito

mENTAO... clima organizacional tem uma influéncia
poderosa na motiva¢ao das pessoas e consequente
desempenho e satisfacao no trabalho.




Nova abordagem:

- A Teoria da contingencia mostrou que as abordagens
mecanisticas se preocuparam com o0s aspectos internos e
intimos da organizagao enquanto as abordagens organicas
voltaram para aspectos da periferia organizacional e dos
niveis mais elevados.

- Ao contrario de Burns e Stalker, a mesma organizacao
pode ser mecanisticas e organicas. Enquanto os niveis
inferiores da organizagao trabalham num sistema
fechado, os mais perfericos, trabalham em uma légica de
sistema aberto.
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Figural8.12. As Organizacoes e seus Niveis

Ambiente do Sistema Nivel Institucional

Nivel Intermediario

Saidas para
Nivel
Operacional o0 ambiente

Entradas do

ambiente

—
~ -
—

Fronteiras dos

Penetracao de niveis do sistema

forcas ambientais

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 2004
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Figura 18.13. Niveis Organizacionais

E o componente estratégico.
Formulacado de politicas gerais.

E o componente téatico.
Elaboracédo de planos e
programas especificos.

EXxecucao de rotinas
rocedimentos.
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Novas Abordagens ao Desenho Organizacional

1. Adhocracia

2. Estrutura Matricial
1. Vantagens
2. Desvantagens
3. Aplicacles

3. Organizacao por equipes

1. Vantagens
2. Desvantagens

4. Abordagens em redes

1. Vantagens
Modularidade
Sistema celular

2. Desvantagens
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Figura 18.16. Estrutura matricial

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente

Producao Vendas Financas RH Técnico
Gerente de Producag Vendas Financag RH Técnica
Produto A A A A A A
Gerente de Producag Vendas Financag RH Técnica
Produto B B B B B B
Gerente de Producao Vendas Financap RH Técnica
Produto C C C C C C
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Fornecedores

Tipico silo funcional_, Marketing Logistica

Processos‘de negocios

Producdo § Compras

Financas

Gerenciamento do relacio-
namento com os clientes

Gerenciamento Definicdode  Definigdo de
de conta requisitos requisitos

Gerenciamento de servigos
a clientes

de conta técnico  Desempenho

Gerenciamento da
demanda

Planejamento Requisitos de PrevicAo
demanda processo

Acato de ordens
de clientes

Ofertas Requisitos de  Planejamento
especiais ambiente da rede

Gerenciamento do
fluxo produtivo

Especif. de  Estabilidade Critério de
empacotam.  de processo Priorizagdo

Gerenciamento do relacio-
namento com fornecedores

Registrode  Especificacao  Fluxo das
pedidos de mateniais movimentagdes

Desenvolvimento &
comercializagdo de produtos

Plano de Projetodo  Requisitos de Especificacdo Especificacdo  Custo da

negocio produto  movimentagdo

Gerenciamento das
devolugoes

: Ciclo de Projeto do Logistica
wda d° prod. PdeUtO reversa

Administracao Servico  Especificacdo de Coord. de

Estratégia Estratégia
de producdo Insumos

Avaliacdo de

execucao prioridade
Planejamento
de capacidade Fans

Direcion. Selecdo de
planta  fornecedores

is‘

Clientes

Planejamento Fornecimento
de produ¢do  integrado

Planejamento Gerenciam. de Custo dos

integrado  fornecedores

de processo  de matenais

Re- Especificacdo  Custo &

manufatura de materiais

PSS,

Lucro do
cliente

Custo de
Servir

Analise da
negociacao

Custo da
distribuicdo

Custo da
manufatura

maternais

P&D

Iucratividade




Estrutura Matricial

n Gerente possui completa autonomia e
autoridade sobre o empreendimento

— Dentro dos limites das politicas gerais da
Empresa

n Poder dividido entre a autoridade funcional e
de projeto =» Sistema de comando de
multiplos chefes

— Integracao de Projeto + Construcao +
Especialidades
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Figura 18.20. Organizacao em redes
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Redes de Solidariedade

v
o
Q.
£
Q
-
LLl

Redes de Solidariedade sdo organizacdes que reinem e integram diversos atores da
Economia Solidaria: consumidores, produtores ou prestadores de servigo, que promovem
acOes de colaboracao e cooperacao entre seus integrantes, bem como estratégias
articuladas que visam o desenvolvimento de todos.

ESTRUTURAS EM REDES

ESTRUTURA'EM ESTRUTURA EM
REDE DE NEGOCIOS REDE DE EQUIPES

» Diversas Areas de Negécios relacionados « Formada por equipes permanentes ou

coma empresa mae. transitérias.
* Um nicleo principal rodeado de empresas | o Equipes INTERFUNCIONAIS:

ou unidades de negocios. « Tem autonomia mas ndo autosuficiéncia
 Cada uma como um centro de lucro e equipes MULTIFUNCIONAIS:

separado. « Tem autonomia e autosuficiéncia




Apreciagao critica da teoria da contingéncia:

- A teoria da Contingéncia leva em conta
todas as teorias administrativas anteriores
dentro da esfera da teoria de sistemas.

Os conceitos das teorias administrativas
anteriores sao redimensionados, actualizados
e integrados dentro da abordagem sistémica
para permitir uma visao conjunta e
abrangente




caso
O fendbmeno Xerox

Na década de 1960, a Xerox decolou com a fotocopiadora — uma genial
Invencao rejeitada por outras empresas — e uma extraordinaria forca de
vendas que foi logo copiada por outras. Mas comecou a perder espaco
para concorrentes japonesas com copiadoras pequenas, menor velocidade

e mais baratas. Sua participacao no mercado caiu de 95%b para 13%o.
Seu sonho de tornar-se uma empresa de informatica falhou: IBM, GE, AT&T
também fizeram o mesmo.
A recuperacao da Xerox se assenta em duas medidas estratégicas:
1. Refocalizar a empresa na producao de copiadoras.
2. Para onde levar a companhia daqui para frente. Redesenhar a empresa
para produtos digitais interligados em rede para aproveitar seus pontos
fortes: processos de copiar e imprimir. Mas, 80%b do faturamento da Xerox
provéem de equipamentos analdgicos e ndo de produtos de tecnologia digital.
Duas grandes mudancas foram feitas na direcao do futuro:
1. Mudar a tradicional forma de trabalhar isoladamente para parcerias
estratégicas com a Sun, Novell, Microsoft, Lotus, etc.
2. Reestruturar a empresa: de departamentalizacdo por funcdes (manufatura,
engenharia, vendas, financas) para unidades de negocios com foco no
consumidor final e énfase no trabalho em equipe e participacao.

Quais linhas de pensamento da TGA a Xerox tem utilizado nessa
reorganizacéo?




ESTRATEGIA (FERRAMENTAS DE (54)
PORTER - TEORIA DA CONTIGENCIA)
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Figura 18.30. Elementos que compdem uma indudstria

(Porter)
Barreiras
a entrada Determinantes
Novos da rivalidade
Entrantes

Determinantes do )
poder dos fornecedokes Determinantes do

\ /ﬁ)der dos compradores

Concorrentes

na Indudstria
Fornecedores > < Compradores

Intensidade da
rivalidade

Substitutos

Determinantes da
ameaca de substituicao




EXERCICIOS ADICIONAIS
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Caso Introdutério:

A Power Soluctions (PS)

Benjamin Constant dirige a PS e conta com uma equipe de
executivos de altissimo nivel. A OS esta focada na oferta de
solucOes para o e-business. Trata-se de um negocio virtual
extremamente sofisticado. Benjamin esta de olho nas
transacoes comerciais feitas por meio de um canal eletronico.
Sua praia sao os negocios digitais. Muitas empresas vendem
e se conectam com fornecedores praticando o e-business.
Para Benjamin existem dois tipos de e-business.
O primeiro e mais visivel sdo os negocios gque ocorrem entre
empresas e consumidor, sem intermediarios: o B2C.
O segundo e menos visivel sao 0os negdcios digitais que
ocorrem entre empresas, o B2B, cujo montante equivale
a quase 40 vezes o volume de negdbcios B2C.

ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao ri

Como abordar o assunto?
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Caso Introdutorio:

A Power Soluctions (PS)

ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao ri

Em primeiro lugar, Benjamin Constant sabe que os canais
eletronicos oferecem simultaneamente custos menores que
0S canais tradicionais e uma capacidade de prover melhores
servicos para guem esta do outro lado da linha. Em segundo
lugar, os meios eletronicos desconhecem as distancias
geograficas e em uma competicao globalizada permitem buscar
novos mercados em outros locais para fazer frente a nova
realidade. SAo armas estratégicas que as empresas precisam
utilizar para manter sua competitividade.

Como vocé poderia ajudar Benjamin?
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Caso Introdutério:

A Power Soluctions (PS)

Para manter sua empresa sempre surfando na crista da onda,
Benjamin Constant nao se descuida jamais. Esta sempre
plugado no que fazem as empresas excelentes e nos

desdobramentos da tecnologia.
Afinal, sua empresa utiliza tecnologia de ponta.

Como vocé poderia ajudar Benjamin?
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Caso Introdutério:

A Power Soluctions (PS)

Benjamin pretende implantar um desenho organizacional
avancado na PS a fim de integrar os diferentes
consultores e especialistas focados nas solucoes
para os clientes.

Como vocé poderia ajuda-lo?
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Caso Introdutério:

A Power Soluctions (PS)

Benjamin Constant sabe que seus concorrentes nao estao
dormindo e quase sempre o surpreendem com
novas estratégias.

Como poderia Benjamin desenvolver uma estratégia
adequada para a PS?
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Q Exercicio:

O foco interno da BioVita

Como executivo principal da BioVita, Edmundo Correia
procura organizar a empresa de acordo com padroes
racionais e logicos. Sua opiniao € de que a empresa € uma
organizacao viva e cuja estrutura e funcionamento devem
ser melhorados ao longo do tempo, de acordo com as teorias
tradicionais. Contudo, Edmundo nota que, apesar da elevada
eficiéncia interna de sua organizacao, algo estranho esta
acontecendo. Apesar de seus padroes excelentes de trabalho,
a empresa esta perdendo mercado e clientes. Por outro lado,
0S concorrentes estao passando disparadamente a frente.
Edmundo fica pensando: o que sera que esta acontecendo?
Sempre fizemos o melhor. E agora?
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Exerciclo:

O cenario de operacoes da Amaralina Confeccoes

Para mudar o ambiente de tarefa € necessario mudar o
produto/servico da empresa. Foi o que fez a Amaralina
Confeccoes. Antes, a empresa dedicava-se a producao de retalhos
destinados ao mercado industrial. Seus clientes eram industrias
de pequeno porte e pequenas confeccoes que utilizavam retalhos
como insumos para produzir seus produtos. A Amaralina tambéem
queria dedicar-se ao mercado de consumo e passou a produzir
também tecidos e roupas (blusas, camisas, saias e calcas).
Assim, para alcancar heterogeneidade de mercados, a Amaralina
provocou uma heterogeneidade interna.

Quais as novas caracteristicas da empresa e do seu entorno?
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Caso

O fendmeno Xerox

Na década de 1960, a Xerox decolou com a fotocopiadora — uma genial
invencao rejeitada por outras empresas — € uma extraordinaria forca de
vendas que foi logo copiada por outras. Mas comecou a perde espaco
para concorrentes japonesas com copiadoras peguenas, menor velocidade

€ mais baratas. Sua participacao no mercado caiu de 95%b para 13%o.
Seu sonho de tornar-se uma empresa de informatica falhou: IBM, GE, AT&T
também fizeram o mesmo.
A recuperacao da Xerox se assenta em duas medidas estratégicas:
1. Refocalizar a empresa na producao de copiadoras.
2. Para onde levar a companhia daqui para frente. Redesenhar a empresa
para produtos digitais interligados em rede para aproveitar seus pontos
fortes: processos de copiar e imprimir. Mas, 8026 do faturamento da Xerox
provém de equipamentos analdgicos e nao de produtos de tecnologia digital.
Duas grandes mudancas foram feitas na direcao do futuro:
1. Mudar a tradicional forma de trabalhar isoladamente para parcerias
estratégicas com a Sun, Novell, Microsoft, Lotus, etc.
2. Reestruturar a empresa: de departamentalizacao por funcdes (manufatura,
engenharia, vendas, financas) para unidades de negocios com foco no
consumidor final e énfase no trabalho em equipe e participacao.




TGA — REVISAO GERAL




As Principais Teorias da Administracao:

JAnos:  Teorias:
1903 >Administragéo Cientifica

1909 -> Teoria da Burocracia

1916 ->Teoria Classica

1932 -> Teoria das Relagdes Humanas
J1947 > Teoria Estruturalista

1951 -> 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.




Novas Abordagens da Administracao

* 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.

[7)




A sociedade pds-industrial que esta surgindo ndao é uma sociedade de
servicos, mas uma sociedade de informacao:

Tecnologia simples Tecnologia sofisticada Inovagdo & Mudanga
Economia nacmnal I Ioballzag:ao (competitividade)

Hierarquia Comunicag3o lateral Empowerment

Opc¢ao dual ou binaria Opg¢ao multipla Visao contingencial

Incerteza e

Centraliza¢ao Descentralizado imprevisibilidade

Fonte: Extraido de (Chiavenato, 2011 p.23 — Quadro 1.2)




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)




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 e
do Desenvolvimento Organizacional. A énfase no ambiente
surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada
posteriormente, pela Teoria da Contingéncia (nada é
absoluto, tudo é relativo).

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 classicoquando
a solucao neoclassica lhe parecer mais apropriada.

[70])




Principais
abordagens da TGA

ADMINISTRACAO

’

CLASSICA
NOVAS ABORDAGENS EM

HUMANISTICA
NEOCLASSICA*
ESTRUTURALISTA
COMPORTAMENTAL
SISTEMICA
CONTINGENCIA

Enfase £
|n!raorgamzaC|ona| amEuen!e '

(sistema fechado) (sistema aberto)

71 }



Tarefa & estrutura | S ,
Influencia nas primeiras décadas do seculo XX

e Administragao Cientifica (TAREFAS) — EUA (1903)

eRacionalizacao do trabalho no nivel operacional, com métodos e processos de trabalho.
Enfase nas Tarefas (aumento da eficiéncia no nivel operacional).

e Classica da Administracao (ESTRUTURA) — FRANCA (1916)

Teoria Classica — concebe a organizacao como um sistema fechado, rigido e mecanico
(teoria da maquina), sem conexdo com seu ambiente exterior. Enfase na estrutura
organizacional. O objetivo era aumentar a eficiéncia por meio da forma e disposicao dos
orgaos competentes da organizacao e das suas inter-relacoes.

eTeoria das Relagées Humanas (1932)
e Ao contrario das anteriores que enfatiza as tarefas/organizacdo formal, enfatiza as
pessoas e grupos sociais. O nivel de producao 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, motivacao e conducao das pessoas

Surgimento 1954 (Teoria Neoclassica)
e Decorréncias da Teoria Neoclassica: Departamentalizagao
e Administracao Por Objetivos (Focalizando Resultados)

Teoria Neocldssica — marca o retorno aos postulados classicos atualizados e realinhados
em uma perspectiva de inovacao e adaptacdao a mudanca. E um enfoque novo da teoria
classica. Sao as teorias de maior aplicabilidade até hoje.




Desdobramentos da Abordagem Classica:

Nas primeiras
década do século XX,
o objetivo de ambas
as teorias era a
mesma: a busca da
eficiéncia das
organizacao.

Taylor Enfase nas
tarefas

(norte-americanas)

A cientifica se dava pela racionalizacao do trabalho
operario e do somatorio das eficiéncias individuais
Abordagem enquanto a classica, partia do todo organizacional para
Classica da garantir a eficiéncia

Administracao
I Teoria | ; I Enfase na
Classica estrutura

(europeias)




Aspectos Teoria Teoria das Relacdes
Principais Classica Humanas

Abordagem | Slclilie il n el Organizagio informal
exclusivamente exclusivamente

Conceito de Estrutura formal como S|stema social como
organizagdo | =l b lT conjunto de papéis
cargos e tarefas sociais

LGN Taylor, Fayol, Gilbreth, Mayo, Follett,
Gantt, Gulick, Urwick, Roethlisberger, Dubin,

Mooney, Emerson, Cartwright, French,
Sheldon Tannenbaun, Lewin,

Viteles, Homans

Compoftame“to Ser isolado que reage Ser social que reage
SCCUELUIU como individuo como membro de grupo
do individuo | e )

Resultados R EVE RSl 1 ar) Maxima eficiéncia
almejados




ESTRUTURALISTA

eModelo Burocratico de Organiza¢ao (Em Busca da Organizagao Ideal) - 1909

eTeoria da Burocracia — ainda considera o sistema fechado (preocupada apenas com os
aspectos internos da organizacao), forte énfase na divisao racional do trabalho.

eTeoria Estruturalista da Administracao (Ampliando os Horizontes da Empresa) - 1947

eTeoria Estruturalista — ja comeca a considerar a relacao organizacao-ambiente e a
concepcao de uma organizacao de sistema aberto. Ela usa as visdes da tedrica classica,
humanistica e burocrata.

COMPORTAMENTAL

* Teoria Comportamental da Administragao (1957)
* Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) - 1962

e Teoria Comportamental — heranca da Teoria da Relacdes 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 organizagdes. As estruturas convencionais reduzem a motivagao do
funcionario. (Teoria X e Y)
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COMPORTAMENTAL

Teoria X e Teoria Y (McGregor)

@)
<C
O
<
Estilo: mecanicista/pragmatica Concepg¢ao moderna sobre o E
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)




ESTRUTURALISTA Graus de burocratizacao

Escassezde € -=-—-—-—-—-————————-—-——-—-—- - > Excesso de
burocratizacao: DIMENSOES Burocratizacao:

Escassez de normas e regulamentos DA BUROCRACIA Excesso de normas e regulamentos

Falta de especializacao, Divisio do trabalho Superespecializagao,
bagunc¢a, confusao hiper-responsabilidade

Excesso de autoridade.
Autocracia e imposicao

Falta de autoridade Hierarquia

Liberdade excessiva Regras e Regulamentos Ordem e disciplina

Auséncia de documentos, Formalizagao das Excesso de papeldrio.
informalidade Comunicagoes Formalismo

Apadrinhamento Selecdo e Promocéo Excesso de exigéncias
do Pessoal

Fonte: Chiavenato (2011, p.256 — Figura 11.5)




SISTEMICA

* Tecnologia e Administragao (Criando a Infra-Estrutura da Empresa)
* Teoria Matematica da Administragao (Racionalizando as Decisdes)
e Teoria de Sistemas (Ampliando as Fronteiras da Empresa)

e Surge a preocupacao de sistemas abertos que interagem dinamicamente com o
ambiente e cujos subsistemas denotam uma complexa interacao interna e externa.
Teoria demasiadamente abstrata, nao busca solucionar problemas, mas produzir
teorias e formulagcdes empiricas.




CONTINGENCIAL

e A énfase é colocada no ambiente e nas demandas ambientais sobre
a dinamica organizacional. Para a abordagem contingencial sao as
caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas
organizacionais.

e A abordagem contingencial salienta que nao se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um uUnico e exclusivo modelo organizacional,
ou seja, ndo existe uma forma unica e melhor para organizar no
sentido de se alcangar os objetivos variados das organizagoes dentro
de um ambiente variado.

e Compatibilidade entre abordagens de sistema fechado e aberto:
percebe-se que a mesma organizacao possui simultaneamente
caracteristicas mecanicistas e organicas.




Questao para revisao

1. Imagine-se um empresario que lidera uma empresa de médio
porte e tem que tomar decisdes considerando diversas
abordagens. Vocé conhece, porém apenas as classicas, relacoes
humanas e estruturalistas. Qual delas vocé gostaria, se fosse
possivel, aplicar em sua empresa e quais sao 0s argumentos?

2. 0O que sao sistemas abertos e qual sua relacao com o ambiente?
Dé exemplos que ajudem na compreensao dos sistemas abertos.

3. Imagine-se como profissional de consultoria atuando numa
empresa gue é essencialmente uma empresa de sistema fechado.
Perguntamos: como fazer para “abrir” essa empresa para o
ambiente?

4. O que seria uma abordagem pods-contingencial? Devemos lembrar
gue esta abordagem traz alteracdoes importantes e tornaria a
analise das organizacdes um pouco mais complexas que a
abordagem das contingencias.

5. De todas as teorias destacadas no curso de TGA, qual movimento
vc mais identificou e porque? Qual é a implicacao pratica dessa
teoria na organizacao das empresas?




Revolugao Era Industrial Classica
Industrial até O velho modelo burocratico,
Meados da década de 50 funcional, centralizador e
(ambiente de menor piramidal tornou-se modelo
incerteza, favorecia o vagaroso demais para
ambiente fechado) d__] [_l__] ] acompanhar as mudancas e

q transformacoes do ambiente

|
L

Desenho mecanistico

* Muitos niveis hierarquicos e coordenacgao centralizada

* Departamentalizacao funcional para asseqgurar especializacao

* Padrdes rigidos de comunicagao e cargos definitivos e limitados

* Pequena capacidade de processamento da informacao

* Cargos individuais especializados com tarefas simples e repetitivas

« Enfase na eficiéncia da produgéo, no método e na rotina

* Adequado para ambiente estavel e imutavel e tecnologia fixa e permanente
* Nenhuma capacidade para mudanca e inovacao

Neste modelo, as pessoas eram consideradas recursos de producdo, juntamente com maqui
equipamentos, capital etc., na conjuncao tipica dos trés fatores de producao: natureza, capi
trabalho.




De 1950 até 1990, A estrutura matricial foi
) , . Era Industrial Neoclassica .

Mudangas mais rapidas no uma tentativa para das

ambiente. ] mais flexibilidade as

organizagoes

L
0D O0OOo

Desenho matricial

» Desenho hibrido: estrutura funcional acoplada a estrutura de P/S Produtos/ SCI'VIC

» Coordenacao descentralizada sob dupla subordinacao: autoridade
funcional e autoridade de projeto (produto/servico)

* Padrbes duplos de interacdo em cargos mutaveis e inovadores

* Aumento da capacidade de processamento da informacao

» Cargos adequados para tarefas mais complexas e inovadoras

* Ideal para ambiente instavel e mutavel e tecnologia mutavel

* Razoavel capacidade para mudanca e inovagao

Tem uma capacidade razodvel para mudanga e inova¢ao. A abordagem matricial visava
conjugar a velha a departamentalizagdao funcional com um esquema lateral de
Produtos;/servicos, a fim de proporcionar caracteristicas adicionais de inovacao e dinamis



Iniciou na década de 90 Era da Informacao

Desenho organico

« Enfase em equipes autbnomas e nao mais em 6rgaos ou departamentos.
* Elevada interdependéncia entre as redes internas de equipes.

» Organizacao agil, maleavel, fluida, simples e inovadora.

* Intensa interacao atraves de cargos autodefinidos e mutaveis.

» Cargos flexiveis e adequados a tarefas complexas e variadas.

» Capacidade expandida de processamento da informacao.

« Enfase na mudanca, na criatividade e na inovacéo.

+ |deal para ambiente mutavel e dinamico e tecnologia de ponta.




Era da Industrializacao

Era da Industrializacao

ERAS: Cléssica Neoclésslca Era da Informagéo
PERIODOS: 1900-1950 1950-1990 Apds 1990
e Burocratica, funclonal, mp';f e o ;ma s Flulda, agil @ flaxivel,

piramidal, centralizadora, totaimente descentralizada.
organizacional riokda o infoxivel, produtos ou s;aor;ncos ou o e
predominante unidades estratégicas
Enfase nos 6rgacs Ha s equipes multifuncionals
Teorta X. FOCO no Transigao. Foco no
passado, nas tradicoes e presante & no atual, Teorta Y. Foco no futuro
Cultura oo e : e = @ no destino. Enfase na
organizacional en'mm Ensa = anf " 'ian:;:': : — al |m|asmai == _a,n,amw:z;:;a : mudanga @ na INovacao.
predominante do staws Guo. Valor a da renovagao e da DN EOTIECRTHION
tradicao e expenéncia revitalizagao e criatvidade
Amblanis Estaiico, provisivel, Intensicagao e Mutavel, Imprevisivel,
o~ unlza:ional pmoucaml apc:c“’;s aceloragao das turbulento, com grandes
sl mudancas amblentals @ Intensas mudancas
PESSCAs COMO Fecursas PESSCAs COMO Seres humancs
P:‘;s;fmwos"w&fs“ ceganizacionals que proativas @ Inteligentes que
Modos de lidar devem ser administrados. devem ser Impulsicnadcs.
@ estaticas. Enfase nas
com as pessoas = Enfase nos objetivos Enfasa na liberdade @ no
T K e r s organizacionals para comprometimento para
P IR = pee dirgir 3s pessoas molivar as pessoas
Administracao Relacoes Industrials Administracao de
de pessoas s recursos humanos Gosio da Passoms

Cumprir as exigéncias

legais




Preocupacdes das OrganizacOes do Futuro

As organizacOes voltadas para futuro e preocupadas com o no seu destino
estao estreitamente sintonizadas com o0s seguintes desafios:

1. Globalizacao: visdo global do negécio para mapear a concorréncia e avaliar a
posicao relativa dos produtos e servigos. O benchmarking deixou de ser local ou
regional. O refrdo é pensar globalmente e agir localmente.

2. Pessoas: preocupagcao em educar, treinar, motivar, liderar as pessoas
incutindo-lhes o espirito empreendedor e oferecendo-lhes uma cultura participativa
ao lado de oportunidades de plena realizacdo pessoal. A organizacdo indica os
objetivos que pretende alcancar, focaliza a missao e visao e oferece oportunidades
de crescimento que fortalecam seu negécio. Pessoas sdo parceiros e colaboradores e
nao funcionarios batedores de cartdo de ponto.

3. Cliente: capacidade de conquistar, manter e ampliar a clientela. As
organizacoes bem sucedidas tém intimidade com o cliente, conhecem as mutaveis
caracteristicas, necessidades e aspiracdes de sua clientela.




&

4. Produtos/servicos: necessidade de diferenciar produtos e servicos em termos
de qualidade e atendimento. Os P&S estdo ficando cada vez mais parecidos —
verdadeiras commodities. A vantagem competitiva consiste em agregar elementos
adicionais como qualidade e atendimento para diferencia-los em relacdo aos
concorrentes.

5. Conhecimento: na Era da Informacao o recurso organizacional mais importante —
o capital financeiro — cede o podio para o capital intelectual. E o conhecimento e sua
aplicacdo que permite captar a informacdo disponivel para todos e transforma-la em
oportunidade de novos P&S antes que os concorrentes o facam.

6. Resultados: necessidade de fixar objetivos e perseguir resultados, reduzindo
custos e aumentando receitas. Visao do futuro e foco nas metas a serem alcancadas séo
imprescindiveis.

7. Tecnologia: necessidade de avaliar e de atualizar a organizacdo para
acompanhar e aproveitar os progressos tecnoldgicos. Organizacdes excelentes ndo sao
as que detém a tecnologia mais avancada, mas aquelas que sabem extrair o maximo de
suas tecnologias atuais. O preparo e a capacitacdo das pessoas esta por tras disso.

Tudo esta em estado de mudanca e nada fica como esta. A
permanéncia é coisa do passado. A Unica constante € a mudanca.




