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Missé&o

A equipe Alpha Lider tem a pretensdo de dar uma aula para os colegas de sala,
sobre a Unidade | da Apostila de Evolugcdo do Pensamento Administrativo. Através
do comprometimento de nossos integrantes buscaremos aprimorar NoSSo
conhecimento sobre os assuntos relacionados aos conceitos de administracdo e a
T.G.A (Teoria Geral da Administracao).

Objetivo

Apresentar um trabalho objetivo, explicativo e esclarecedor. Aprendendo a lidar com
as diferentes formas de pensar dando prioridade para a que trara beneficios para
toda a equipe, todos os membros podem e devem trocar opinidées sobre os Varios
temas estudados.

Viséo

A equipe procura somar conhecimento; interagindo, trocando conhecimento e
decidindo qual a melhor forma de apresentar o assunto. Que resultard na
contribuicdo para a formacéo de sujeitos empreendedores e comprometidos, para
gue possamos nos tornar juntos profissionais de grande valor no mercado atual.

Cronograma
Temas 1. Conceitos |1.1.0queé |[1.2. As 1.3. As 14. A 15.0 1.6. 1.7.Os
gerais da administrar: | influencias variaveis organizacao | administrador: | Paradigmas | varios
administragédo | as varias sobre a basicas da competéncias paradigmas
visdes administracdo | administracao e papeis daT.G.A
Apresentado | Cassia Vania, Michael e Jesiele Luciana e Luiz e Rodrigo | Vania Cassia
por Andre, Jaqueline Bismark
Edson




Relatdrio da Apostila Unidade I, topico 1.Conceitos Geais da Administragao.
Nome do Aluno: Cassiana Lima. PA: 1524709

1. Conceitos Gerais da Administragéo

Para administrar € preciso tomar decisdes, atingindo objetivos com as pessoas,
atraves da eficacia e eficiéncia cumprir as fun¢cdes administrativas.

Administracdo € o ato de administrar ou gerenciar negécios, pessoas ou recursos,
com o objetivo de alcancar metas definidas. E uma palavra com origem no latim
“administratione”, que significa “direcéo, geréncia”.

A administracdo € um ramo das ciéncias humanas que se caracteriza pela aplicacéo
pratica de um conjunto de principios, normas e funcées dentro das organizacdes. E
praticada especialmente nas empresas, sejam elas publicas, privadas, mistas ou
outras.

O conceito de administrar € amplo, ele pode ser entendido de uma forma ou outra,
mas no geral estdo relacionados a um conjunto de atividades desenvolvidas pelo
administrador para atingir os resultados através das pessoas, como forma de
soluciona os problemas enfrentados diariamente nas organizacdes ou entidades.

Historicamente encontramos influéncias dos conceitos gerais da administracao
desde antes de Cristo através dos fildsofos ao qual descreverei mais abaixo:

O pensamento administrativo foi fortemente influenciado pelos filésofos gregos, como
Platdo (429 a. C. — 347 a. C.) discipulo de Sdcrates, e Aristoteles (384 a. C. — 322 a.
C.), discipulo de Platdo (CHIAVENATO, 2007, P.30).

Os trés filésofos tiveram contribuicdes muito importantes para o pensamento
administrativo do Século XX.

O principal discipulo de Socrates, Platdo, preocupou-se com aspectos
deficientes e problematicos referentes a natureza politica e sociocultural
relacionados ao desenvolvimento da comunidade grega. Marcadamente
guestionador, foi corajoso em sua obra A Republica, onde propde um movimento
de democracia administrativa, inclusive das contas e impostos publicos.

Por sua vez, Aristoteles, discipulo de Platdo, teve papel importante na histéria do
pensamento administrativo ao impulsionar o pensamento da Filosofia, Cosmologia,
Nosologia, Metafisica, Légica e Ciéncias Naturais (CHIAVENATO, 2007, P.31),
possibilitando as perspectivas consideradas de vanguarda do conhecimento humano.
Durante os séculos que vdo da antiguidade ao inicio da idade média, a filosofia
voltou-se para um leque variado de questionamentos e problemas e, assim,
afastando-se do pensamento e problemas de ordem administrativa. Porém, outros
filbsofos, ndo menos importantes, legaram importantes contribuicbes para a
formacao do pensamento administrativo. Os principais serao relatados logo abaixo:

Francis Bacon (1561 — 1626): fil6sofo e estadista inglés, considerado um dos
pioneiros do pensamento cientifico moderno, fundador da Logica Moderna baseada
no método experimental e indutivo (do especifico para o geral) CHIAVENATO (1983,
p.32). Bacon ocupa-se em mostrar a pratica da separacdo do método experimental e



indutivo, demonstrando preocupac¢do a importancia da separacdo experimental do
que € acidental ou acessorio. Bacon foi pioneiro ao antecipar o principio da
Administracéo “prevaléncia do principal sobre o acessorio”.

René Descartes (1596 — 1650): fil6sofo, matematico e fisico francés. Considerado
fundador da Filosofia contemporanea € responsavel pela criacdo das
coordenadas cartesianas, impulsionando a Matematica e a Geometria da época. Na
esfera da filosofia, foi celebrizado pela sua obra “O Discurso do Método”, onde faz
uma descricdo minuciosa dos principais preceitos do seu método filoséfico, hoje
denominado “método cartesiano”. O método cartesiano teve influéncia decisiva na
administrac@o: a administracao cientifica, as teorias classicas e neoclassicas tiveram
muitos de seus principios baseados na metodologia cartesiana. (CHIAVENATO,
2007, p.31).

Thomas Hobes (1588 — 1679): filésofo e tedrico politico inglés demonstrou convic¢ao
ao defender um governo absoluto, isso, por causa de sua visdo pessimista da
humanidade. Hobes acreditava que, sem a presenca do governo, o homem tende a
viver em permanente guerra e em interminaveis situacées de conflito, isso, apenas,
para manter-se em uma situacao de sobrevivéncia.

Em sua mais famosa obra, Leviatd ou matéria, forma e poder de um Estado eclesiastico
e civil, Hobes parece querer denunciar uma atitude de descaso e até omissao por parte
da sociedade em relacdo aos seus direitos naturais de um governo que, investido do
poder a ele conferido, impbe a ordem, organiza a vida social e garante a paz
(CHIAVENATO, 2007, p 31).

De acordo com os escritos do Leviatd, o Estado firmou um pacto com a sociedade,
pacto este que, ao crescer, alcanca a condicdo de gigantes do capital, nas palavras do
autor, “dimensoées de um dinossauro”, dinossauro que é capaz de ultrapassar a barreira
da ameaca a liberdade dos cidadaos, este dinossauro € o Leviata.

Outro importante teérico que tratou do tema € Jean-Jacques Rosseau (1927-1778),
que, ao desenvolver a teoria do contrato social afirma: o Estado surge de um acordo
de vontades. MAXIMIANO (2000, p.144). O Contrato Social € um acordo entre os
membros de uma sociedade pelo qual reconhecem a autoridade igual sobre todos de
um regime politico, governante ou de um conjunto de regras. Rosseau assevera que
o homem é bom e afavel por natureza e a vida em sociedade o deturpa. (SANTOS,
2002,p.1).

Dos representantes da filosofia mais celebrados pelos partidos vermelhos — partidos
comunistas — estdo Karl Marx (1818 — 1883) e Friedrich Engels (1820 — 1895). Os
filosofos, Historiadores, economistas e politicos, alemaes, de acordo com Matos
(1999), foram os criadores de uma importante corrente de pensamento que visava a
transformacdo da sociedade, tendo a sua obra implicagbes no campo educativo.
Grandes partes dos seus livros foram escritos em coautoria. A designacao “marxismo”
acentua a importancia de Karl Marx, no contexto desta corrente de pensamento em
relacdo a Friedrich Engels. A contribuicdo de Marx e Engels para o pensamento
administrativo teve como centro uma teoria da origem econémica do Estado, onde o
poder politico e do Estado nada mais € do que o fruto da dominagédo econémica do
homem pelo homem (BERMAN, ano, p). O Estado vem a ser uma ordem coativa
imposta por uma classe social exploradora (ALFAYA, 2004, p.2). A principal obra de



Marx e Engels foi o Manifesto comunista, onde afirmam que a histéria da humanidade
€ uma historia de luta de classes (CHIAVENATO, 2001, p. 40). Homens livres e escravos,
patricios e plebeus, nobres e servos, mestres e artesdos, em uma palavra,
exploradores e explorados, sempre mantiveram uma luta, oculta e manifesta.

Marx afirmou que os fendmenos historicos séo o produto das rela¢cdes econdmicas de
exploracdo homem pelo homem € a geradora do poder politico do Estado, que vem
a ser uma ordem coativa imposta por uma classe social exploradora. Segundo Mota
(2001), no Manifesto Comunista, Marx e Engels afirmam que a histéria da
humanidade sempre foi a histéria da luta de classes, resumidamente, entre
exploradores e explorados. O Marxismo foi a primeira ideologia a afirmar o
estudo das leis objetivas do desenvolvimento econdmico da sociedade, em
oposicao aos ideais metafisicos. Um importante trecho do Manifesto Comunista que
aborda como o mercado pode ser volatli - TUDO O QUE E SOLIDO SE
DESMANCHA NO AR - e, assim, direcionar o homem para o destino que estes atores
hegemonicos almejam, desconsiderando qualquer que seja a opinido ou opcao do
maior envolvido nas relacfes de poder entre o Estado e a Sociedade — TUDO O
QUE ERA SAGRADO E PROFANO.

Nicolau Maquiavel (1469 — 1527): historiador e fildsofo politico italiano, seu livro mais
famoso, O Principe (escrito em 1513 e publicado em 1532) refere-se a forma de
como um governante deve se comportar. Segundo MAXIMIANO (2000, p.146),
Maquiavel pode ser entendido “Como um analista do poder e do comportamento dos
dirigentes em organiza¢des complexas”.

Como fonte de origem da administracao, varias foram as contribuicdes nos pensamentos
e teorias aplicadas e utilizadas até hoje. A sociedade humana é feita de organizacfes e
essas de pessoas com idéias, sentimentos, pensamentos, aspiracdes e de todo um
conjunto de acdes que viabilizam a existéncia da sociedade; por essa razdo as
contribuicdes foram e serdo importantes na formacao da sociedade moderna.

A administragcdo por reunir varias outras ciéncias € capaz de criar ferramentas e
subsidios nha modelagem da sociedade e essas, fornecem as organizacoes, que, por
sua vez, geram os meios de subsisténcia para as pessoas, como, por exemplo, a
moeda de troca do trabalho, que é o salario, tdo importante para subsidiar as
necessidades do trabalhador e dos seus. Por sua vez, é essa fonte de renda gerada
pelas organizacdes que sera a base para manter uma estabilidade ciclica econémica
na sociedade. E a administracdo que faz as organizacbes serem capazes de utilizar
corretamente seus recursos e atingir seus objetivos, as organizacfes transformam recursos
em produtos e servicos, com 0 objetivo de resolver problemas dos seus usuérios e das
pessoas que as criaram. As organizacdes podem ser eficientes e eficazes, ou ineficientes
e ineficazes e criar problemas ao invés de resolver, dependendo da forma que sé&o
administradas.

A administracdo € o processo de tomar decisbes sobre objetivos e utilizacdo de
recursos. Para melhor aproveitar o estudo da administracdo, deve-se pensar em
situacOes praticas em que haja pessoas utilizando recursos para produzir bens e servi¢os
necessarios para manter a movimentacdo das pessoas e da sociedade. As idéias
filosoficas foram capazes de proporcionar grandes mudancas para a administracao,
como também as teorias que foram produzidas das experiéncias praticas das
organizacdes. A teoria geral da administracdo é o conjunto dessas, que s&o
designadas por meio de diferentes termos, explicados a seguir:



e Teorias sao explicacdes, interpretacbes ou proposicdes sobre a
administracdo e as organizacgoes.

e Enfoque ou pensamento, também chamado de abordagem, é um aspecto
particular das organizagfes, ou uma forma de estuda-las.

e Escola € uma linha de pensamento ou conjunto de autores que usaram o

- mesmo enfoque.

e Modelo de gestdo é um conjunto de doutrinas e técnicas do processo
administrativo.

e Modelo de organizagdo € um conjunto de caracteristicas que definem
organizagOes e a forma como s&o administradas.

e Doutrina € um principio de conduta que contém valores, implicitos ou explicitos. As
doutrinas recomendam como agir, orientando os julgamentos e as decisdes dos
administradores.

e Técnicas sao solugdes para problemas. Organogramas, metodologias,
estudos de tempos, sistemas de controle sdo exemplos de técnicas.

A administracdo é praticada de diversas formas desde os primordios da civilizacao.
Ha quem diga que é a mais antiga das profissfes, e € praticada desde que existem
0s primeiros agrupamentos humanos, porém € bastante comum escutar que se trata
de um novo campo, o que ndo € verdade, e logo adiante esta questao serd tratada
com a cautelanecessaria.

Embora se diga que a administragdo é uma area nova, a novidade esta na
sistematizacdo dos conceitos da administracdo e a complexidade que atingiram no
passado recente as grandes organizagoes.

A moderna teoria geral da administracdo que se estuda atualmente é formada por
conceitos que surgiram e vém-se reciclando h&d muito tempo, desde que os
administradores do passado enfrentaram problemas praticos e precisaram de
técnicas pararesolvé-los.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.1. O que € administrar: as varias visdes.
Nome do Aluno: Adlevania Pontes. PA: 1525182.

O QUE E ADMINISTRAR: AS VARIAS VISOES

Esse tdpico € de extrema importancia, pois vai nos direcionar a um caminho extenso
onde o administrador precisa ter a mente aberta na busca do conhecimento.

ADMINISTRAR PODE TER VARIAS DEFINICOES:
1- “ADMINISTRAR E RESOLVER PROBLEMAS”

Essa definicho nos mostra um dos papeis do administrador que seria de forma
direta, solucionar problemas. Mas para que esse profissional tenha essa habilidade
de solucionar problemas é necessario que ele tenha a capacidade de tomar
decisfes, e para que essas decisfes alcancem o resultado esperado € necessario
que o administrador esteja com a mente aberta para o aprendizado constante. E
importante decidir sobre o que e como fazer as coisas.

2- “ADMINISTRAR E FAZER AS COISAS ATRAVES DAS PESSOAS”

Isso quer dizer que o administrador nédo trabalha sozinho, ele faz o planejamento,
0 que ele deve fazer, e como aplicar aquela decisdo de forma a alcancar o
resultado esperado. E para isso, esse administrador vai precisar influenciar sua
eguipe para que a mesma se sinta motivada a praticar as acdes elaboradas e
alcance as metas propostas. Assim administrador pensa na solu¢cdo, mas quem
executa € a equipe. Aqui entra o conceito de empowermet, ou energizacao, vital
para 0 gerenciamento de pessoas.

3- “ADMINISTRAR E SER EFICAZ COM A MAIOR EFICIENCIA POSSIVEL”

Aqui o administrador precisa mostrar suas habilidades de produzir mais e
alcancar suas metas sem desperdicios. Toda organizacdo por meio de
processos produzidos por pessoas sempre produz algo, algum bem, servi¢co o 0s
dois. E importante que se tenha bem definido o que vai ser feito e de que forma
sera feito, para que n&o haja desperdicios, aqui entra o conceito de eficacia. E
importante também definir como sera alcancado esse resultado, pois aqui entra
a eficiéncia do administrador. O desempenho do administrador € importante para
0 sucesso da organizagao e se essa empresa prospera alcangando suas metas,
contribuindo com emprego, desenvolvimento sustentavel o pais também ganha,
com a qualidade de vida de seus habitantes e o desenvolvimento.

4-“ADMINISTRAR E REALIZAR O PROCESSO ADMINISTRATIVO (PA)”
O processo administrativo pode ser visto como a interagcédo das funcdes, ou seja,

todos os setores da empresa trabalham em conjunto, ndo mais de forma isolada.
Assim podem trocar informagcdes e melhoras direcionamentos. Agora o



planejamento, a organizagao, o direcionamento e o controle andam de méos dadas
e mantém relacbes mutuas, buscando melhorar o trabalho dos membros da
organizacdo. Passa-se a liderar para se ter melhores resultados. Por meio do
planejamento e da tomada de decisdo procura-se estabelecer os objetivos da
empresa e a melhor maneira de alcanca-los; ja a organizagdo se refere a melhor
maneira de distribuir atividades e recursos; o controle se refere a monitoracéo e
correcao de atividades em andamento, para se alcancar as metas propostas pela
empresa e a lideranca busca a melhor forma de incentivar os trabalhadores a
exercerem suas fungdes de acordo com os interesses da empresa.

Diante de todas essas definicbes pode-se concluir que o administrador deve estar
com a mente sempre aberta para saber tomar decisbes. Administrar aqui tem
principios universais que se aplicam a todos os tipos de administracdes (negdcios,
igrejas, equipes de atletas, associacbes e assim por diante). E a niveis
organizacionais. Podemos acrescentar mais definicbes ao ato de administrar como
um conjunto de informag@es utilizadas para administrar, o termo também pode se
referir ao ato de liderar pessoas ou uma vida dedicada a liderar organiza¢cdes, pode-
se referir também ao simples processo que o0s gerentes usam para executar tarefas
na empresa.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.1. O que € administrar: as varias visdes.
Nome do Aluno: Andre Ribeiro. PA:

A importancia de ser eficiente e eficaz na administragao

Nas organizacfes as pessoas sdo responsaveis por atingir objetivos e realiza-los e
consequentemente a maneira de como utilizar recursos da melhor forma possivel. O
bom administrador precisa constantemente de ferramentas como eficiéncia e
eficacia. A eficiéncia é fazer as coisas no tempo devido sem erros e utilizar somente
0 necessario dos recursos, por isso pode-se dizer que o antdnimo de eficiéncia é
desperdicio de recursos. (Mais resultados alcancados / Menos recursos utilizados).
A eficécia por sua vez trata da comparacdo do que se pretendia fazer com o que de
fato foi realizado, atingir o objetivo proposto, acerta o alvo, alcancar metas, fazer a
coisa certa na hora certa. (Mais resultados realizados / objetivos pretendidos).

Por exemplo, em uma partida de futebol onde um time passa a bola com perfeicéo,
faz lancamentos longos e incomparaveis, os jogadores driblam desconcertantes o
adversario, trocam passes com apenas um toque. Desta forma estdo sendo
eficientes, ou seja, fazendo certo aquilo que tem que fazer. Ja o adversario num
anico lance vai ao ataque numa troca de passes sem muita classe, com jogadores
quase se atrapalhando, mas quando chega a area, num anico chute, marca o gol da
vitoria (eficacia).

Tratando-se dos niveis de decisGes dentro da empresa, a eficacia esta relacionada
ao nivel tatico (gerencial, logo abaixo do estratégico), e a eficiéncia ao nivel
operacional (como realizar as operacbées com menos recursos - menos tempo,
menor orcamento, menos pessoas, menos matéria-prima, etc.). Estas duas palavras
podem ser consideradas normais, no entanto para a Administragcdo Moderna, elas
vém ganhado destaque primordial nas acbes das organizacfes. Elas ndo estédo
exclusivamente direcionadas as atitudes dos profissionais em suas fungdes dentro
da empresa, mas também da organizacdo e produgcdo da propria companhia para
garantir seu nome no mercado da area a qual pertenca. A eficiéncia e a eficacia séo
aliadas nas demandas de uma organizacao, pois o ideal seria a alianca entre as
duas formas de agir tanto dos profissionais, que fazem a empresa se movimentar,
como da prépria empresa, que necessita garantir seu trabalho possuindo uma viséao
privilegiada em sua atuagéo.

Em um mundo globalizado, para tornar-se mais inserido e preparado dentro do
mercado, o funcionario precisa conseguir distinguir o significado de eficiéncia e
eficacia para saber aproveita-las e ou utiliza-las quando convier. Para o consultor
(Arthur Brender), as empresas estdo passando por momentos de muita concorréncia
e desenvolver sua produtividade como destaque no mercado é de muita significancia
para elas.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.1. O que € administrar: as varias visdes.
Nome do Aluno: Edson Luiz Martins Monteiro. PA 1524693.

"A importancia da interagcédo dos setores na organizagdo de uma empresa".

Para que uma organizacéo, seja ela uma empresa familiar, seja um conglomerado
multinacional, permaneca lucrativa é de grande importancia a adequada interacao
entre seus departamentos. Nenhum dono de empresa ou executivo discorda disso.
Entretanto, € muito comum vermos departamentos degladiando um com 0s outros
para obterem suas metas particulares, em detrimento dos resultados finais da
organizacao.

Embora os planejamentos estratégicos e taticos possam ter sido elaborados, nas
acOes cotidianas as energias polarizam-se em nucleos independentes e, o0 que €
pior, provocados pela prépria cupula de lideranga. Claro que isso néo é intencional,
mas os mediadores utilizados e informatizados cobram metas localizadas, supondo
que o resultado final sera alinhado automaticamente a toda a organizacao.

A integracdo entre os departamentos deve ser o foco das estratégias globais da
organizacao e de seu sistema de cobrancas. O tratamento dado a eles deve ser
eguanime - tanto aos departamentos considerados produtivos, que geram receita,
guanto aos departamentos de suporte, que ajudam a frear 0s gastos e eliminar
desperdicios, lubrificando as engrenagens para um bom funcionamento do todo o
empresarial. Cada pessoa selecionada, independentemente de onde estiver
alocada, luta pelo conjunto e almeja o0 mesmo resultado final que a organizagéo.

O planejamento € uma das func¢@es principais do processo administrativo, possui
conceitos mais amplos do que simplesmente organizar os nUmeros e adequar as
informacdes, passando a ser um instrumento de administracdo estratégica,
incorporando o controle de turbuléncias ambientais e possibilitando que a empresa
conquiste mais competitividade e mais resultados organizacionais, pois é a funcéo
gue indica a direcdo a ser consolidada pela empresa.

Considerando que o Planejamento é uma ferramenta de gestdo empresarial
amplamente utilizada pelas empresas, destaca que o planejamento prever e
minimizar os inibidores dos resultados e maximizar os facilitadores no processo de
tomada de deciséo, pois permitem que o gestor tome decisdes mais assertivas.

O planejamento resulta ndo em um milagre, mas como sao estruturadas as agoes,
para que sejam dirigidas para o resultado pretendido. Isso traz mudancgas ocorridas
na gestao das organizacfes, devido as constantes alteracfes do ambiente e ao
aumento da competitividade, sendo necessario conhecer seu envolvimento com os
processos da empresa de uma maneira estratégica, desde seus conceitos até sua
relevancia junto as necessidades da organizacao.

Para Chiavenato (2004), o planejamento consiste na tomada antecipada de decisdes
sobre o que fazer, antes de a acao ser necessaria sob o aspecto formal, planejar
consiste me simular o futuro desejado e estabelecer previamente os cursos de agao
necessarios e os meios adequados para atingir os objetivos.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.2. As influéncias sobre a administracéo.
Nome do Aluno: Michael Robert. PA

As influéncias sobre a administracéo

A histéria da administracdo encarada como ciéncia, é recente. No decorrer da
histéria da humanidade ela se desenvolveu de forma lenta, mas continua; recebendo
ao longo contribuicdbes dos mais diversos setores do conhecimento humano.
Somente no inicio do século XX, é que a administracdo se estabeleceu como
ciéncia, mesmo antes de ser estudada como uma ciéncia, a sua pratica sempre foi
resultado de como a humanidade percebeu 0 mundo ao seu redor e de como aplicou
essa percepcgao.

A Administracdo recebeu influéncias que moldaram seu futuro carater cientifico.
Chiavenato (2003) cita que a administracdo recebeu influéncias dos filésofos, da
organizacdo eclesiastica, da organizacdo militar, da Revolucdo Industrial, dos
economistas liberais e dos pioneiros e empreendedores.

INFLUENCIA DOS FILOSOFOS

A primeira influéncia aposta a administracdo ocorreu na Antiguidade, por parte dos
filbsofos gregos. Socrates (470 a.C. - 399 a.C.), por exemplo, garantia ser a
administracdo uma habilidade pessoal, separada do conhecimento técnico e da
experiéncia.

Socrates ndo deixou escritos, mas seus discursos e didlogos foram eternizados,
principalmente, por Platdo. Em um desses discursos, Sécrates fala a Nicomaquides:

“Sobre qualquer coisa que o homem possa presidir, ele sera, se souber do que
precisa e se for capaz de prové-lo, um bom presidente. Quer tenha a dire¢ao de um
coro, uma familia, uma cidade ou um exército. Nao é também uma tarefa punir o0s
maus e honrar os bons? Portanto, Nicomaquides, ndo desprezeis homens habeis
em administrar seus haveres; pois os afazeres privados diferem dos publicos
somente em magnitude; em outros aspectos sé&o similares. Mas 0 que mais se deve
observar € que nenhum deles pode ser gerido sem homens. Nem os afazeres
privados sdo geridos por uma espécie de homem e o0s publicos por outra; pois
agueles que conduzem o0s negocios publicos ndo utilizam homens de natureza
diferentes daqueles empregados pelos que gerem negoécios privados; e 0s que
sabem emprega-los, conduzem tanto os negocios publicos quanto os privados
judiciosamente, enquanto aqueles que ndo sabem errardo na administracdo de
ambos.”

Platdo (429 a.C 347 a.C) Também filosofo grego, discipulo de Sécrates, preocupou-
se profundamente com os problemas politicos inerentes ao desenvolvimento social e
cultural do povo grego. Em sua obra, A Republica, expde o seu ponto de vista sobre
a forma democratica de governo e de administragdo dos negdécios publicos.




Aristételes (384 a.c. - 322 a.c.), discipulo de Platdo, deu o impulso inicial a
Filosofia, Cosmologia, Nosologia, Metafisica, Logica e Ciéncias Naturais abrindo as
perspectivas do atual conhecimento humano. No livro Politica, que versa sobre a
organizacao do Estado, distinguem as trés formas de administracéo publica:

1. Monarquia ou governo de um so (que pode redundar em tirania).
2. Aristocracia ou governo de uma elite (Qque pode descambar em oligarquia).
3. Democracia ou governo do povo (que pode degenerar em anarquia).

Durante os séculos que vao da Antiguidade ao inicio da Idade Moderna, a Filosofia
voltou-se para uma variedade de preocupacOes distanciadas dos problemas
administrativos.
Ao longo dos séculos outros filsofos ja citados no trabalho anterior influenciaram a
administracao.

Francis Bacon (Fil6sofo e Estadista inglés — 1561 a 1626) Fundador da Logica
moderna. Preocupacao pratica de se separar experimentalmente o que é essencial
do que é acidental ou acessorio.

René Descartes (Filosofo, Matematico e Fisico Frances — 1596 a 1650) Fundador
da filosofia moderna. Criou método filoséfico denominado método cartesiano.

Thomas Hobbes (Fil6ésofo Inglés 1588 — 1679), em funcéo de sua visdo pessimista
da humanidade defendeu o governo absoluto. Entendia ele que a humanidade
livremente tende a guerra e conflitos permanentes para obtencdo de meios de
subsisténcia, por isso um governo que imponha ordem, organiza¢do da vida social,
investido de poder seria necessario.

Jean-Jacgues Rousseau (1712 - 1778) Teoria do Contrato Social. O estado surge
de um acordo de vontades. Rousseau imagina uma convivéncia individualista,
vivendo os homens cordial e pacificamente, sem atritos com seus semelhantes.
Porém se o homem é de natureza boa e afavel, a vida em sociedade o deturpa.

Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895) propdem uma teoria da
origem econd6mica do Estado. O poder politico e do Estado nada mais € do que o
fruto da dominagdo econdmica do homem pelo homem. O Estado vem a ser uma
ordem coativa imposta por uma classe social exploradora. No Manifesto Comunista,
afirmam que a historia da humanidade é uma histéria da luta de classes. Homens
livres e escravos, patricios e plebeus, nobres e servos, mestres e artesdos, em uma
palavra, exploradores e explorados, sempre mantiveram uma luta, oculta ou
manifesta. Marx afirma que os fendmenos histéricos sdo o produto das relactes
econdmicas entre os homens. O marxismo foi a primeira ideologia a afirmar o estudo
das leis objetivas do desenvolvimento econémico da sociedade, em oposi¢cdo aos
ideais metafisicos.

Com a Filosofia Moderna, a Administragcdo deixa de receber contribuicbes e
influéncias, pois o campo de estudo filosofico passa a se afastar dos problemas
organizacionais.




INFLUENCIA DA IGREJA CATOLICA

A Administracdo recebeu influéncia também da organizacdo da Igreja Catdlica, na
adocéao da hierarquia, disciplina, descentralizacao de atividades e a centralizacdo de
comando. Através dos séculos, as normas administrativas e principios de
organizacdo publica foram-se transferindo das instituicbes dos Estados para as
instituicbes da nascente Igreja Catdlica.

A estrutura hierarquica de titulos estda em ordem descendente, como pode ser

observada no fluxograma abaixo:
PAPA

ARCEBISPOS

ABADES
| BisPos | \ TERRITORIAIS \
VIGARIO EPISCOPAL
[Prnes cacsy] [PAsee GAncce
[DIACONG PERMANENTE |
[MINISTROS DA EUCARISTIA|

LEIGOS CONSAGRADOS

J

W

Monges - Frades - Rdigiosos e Rdigiosas
de Congregagoes

LEIGOS

Agentes de Pastoral - Coroinhas -5 acristéos -
Seminanstas - Catequizandos - Crismandos -
Crismados.., ou seja, os fids da Igrga de Jesus Cristo

De qualquer forma, a estrutura da organizacao eclesiastica serviu de modelo para
muitas organizacbes que, avidas de experiéncias bem sucedidas, passaram a
incorporar uma infinidade de principios e normas administrativas utilizadas na Igreja
Catodlica.



INFLUENCIA DA ORGANIZACAO MILITAR

A influéncia exercida pela organizagcdo militar no aparecimento das teorias da
administracdo. A organizacdo linear, o principio da unidade e comando, a escala
hierarquica, sdo aspectos tipicos da organizagdo militar. Com o alcance maior e o
ambito continental das guerras, as organizacfes militares desenvolveram novos
principios de organizacdo. Planejamento e controle centralizados em paralelo com
operacOes descentralizadas: € o principio da centralizacdo do comando e da
descentralizagédo da execucgéo.

Outras importantes contribuicdbes da organizacdo militar para a administracao
incluem a criagdo de 6rgaos de assessoria. O estado maior — (Staff) — para trabalhar
junta ao comando — (Linha) -; o principio de direcdo, que define que cada
subordinado deve saber exatamente o que se espera dele; e, talvez, a grande
contribuicdo para a moderna administracdo: o planejamento estratégico.

Outra contribuicdo da organizacdo militar € o principio de dire¢ao, que preceitua que
todo soldado deve saber perfeitamente 0 que se espera dele e aquilo que ele deve
fazer. Mesmo Napoledo Bonaparte, 0 general mais autocrata da historia militar,
nunca deu uma ordem sem explicar seu objetivo e certificar-se de que o haviam
compreendido corretamente, pois estava convencido de que a obediéncia cega
jamais leva a uma execucéo inteligente.

No inicio do século XIX, Carl von Clausewitz (1780-1831), general prussiano,
escreveu um Tratado sobre a Guerra e os Principios de Guerra, sugerindo como
administrar os exércitos em periodos de guerra. Foi o grande inspirador de muitos
tedricos da Administracdo que posteriormente se basearam na organizacdo e
estratégias militares para adaptd-las a organizacdo e estratégias industriais.
Clausewitz considerava a disciplina como um requisito basico para uma boa
organizacdo. Para ele, toda organizagéo requer um cuidadoso planejamento, no qual
a decisbes devem ser cientificas e ndo simplesmente intuitivas. As decisdes devem
basear-se na probabilidade e ndo apenas na necessidade logica. O administrador
deve aceitar a incerteza e planejar de maneira a poder minimizar essa incerteza.

INFLUENCIA DA REVOLUCAO INDUSTRIAL

A partir de 1776, com a invencdo da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e
a sua posterior aplicacdo a produgdo, uma nova concepcao do trabalho modificou
completamente a estrutura social e comercial da época, provocando profundas e
rapidas mudancas de ordem econdmica, politica e social que, num lapso de
aproximadamente um século, foram maiores do que as mudancas havidas no
milénio anterior.

A segunda fase da revolucdo industrial a partir de 1860 apresenta as seguintes
caracteristicas:

1. Substituicdo do ferro pelo aco como material industrial basico.

2. Substituicdo do vapor pela eletricidade e derivados do petréleo como fontes de
energia.

3. Desenvolvimento da maquinaria automética e da especializacéo do trabalhador.

4. Crescente dominio da industria pela ciéncia.

5. Transformacdes radicais nos transportes e nas comunicacdes. As vias férreas sdo
ampliadas. A partir de 1880, Daimler e Benz constroem automoveis na Alemanha,
Dunlop aperfeicoa o pneumatico em 1888 e Henry Ford inicia a producdo do seu



modelo "T" em 1908. Em 1906, Santos Dumont faz a primeira experiéncia com o0
aviao.

6. Desenvolvimento de novas formas de organizacao capitalista. As firmas de socios
solidarios - formas tipicas de organizacdo comercial cujo capital provinha dos lucros
auferidos (capitalismo industrial), e que tomavam parte ativa na direcdo dos
negaocios - deram lugar ao chamado capitalismo financeiro,

7. Expansédo da industrializacdo desde a Europa até o Extremo Oriente.

Contudo, € o desenvolvimento de novas formas de organizagdo capitalista no limiar
do século XX, ja na Segunda Revolucdo Industrial, que impde proeminéncia e
importancia a influéncia imposta & Administracao.

A producdo artesanal, através de “corporagdes de oficio”, foi substituida pela
producdo por maquinas, dentro de grandes fabricas, forcando subita transformacéo,
gue pode ser observada pela transferéncia da habilidade do artesdo para a maquina
e pela substituicdo da forca humana e da tragdo animal pela poténcia da maquina a
vapor e, posteriormente, pela maquina elétrica e pelo motor a exploséao.

Surgia, entdo, a figura do operario especialista, afeito apenas a uma parcela da
producédo, em detrimento do generalista, que dominava todo o processo. Explode um
mercado de trabalho ocupado por batalhdes de operarios, formando a nova classe
proletaria.

INFLUENCIA DOS ECONOMISTAS LIBERAIS

Na Europa, a partir do século XVII, comecaram a aparecer teorias econémicas
voltadas para os problemas empresarias, mas com bases sem caréter cientifico. J&
no século XVIII, os economistas liberais conseguem aceitacdo e apoio a suas ideias
devido a influéncia da Revolucao Francesa.
Tais ideias prescreviam que a vida econdmica teria de se afastar da influéncia do
Estado, ja que o trabalho sugere principios econémicos, bem como a méao de obra.
E a prescricao da livre concorréncia € o principal postulado do liberalismo.

Para diversos autores, as ideias basais dos economistas classicos liberais
constituem os agentes iniciais do pensamento administrativo dos dias atuais.

Adam_Smith (1723-1790) visualizava o principio da especializacdo dos operarios
em uma manufatura de agulhas e ja enfatizava a necessidade de racionalizar a
producdo. O principio da especializacdo e os principios da divisdo do trabalho
aparecem em referencias em seu livro Da Riqueza das Nacgdes. Adam Smith
reforcou bastante a importancia do planejamento e da organizacdo dentro das
fungbes da Administracao.

“Pessoas do mesmo oficio raramente se encontram, mesmo que em
alegria ou diversao, mas se tiver lugar, a conversa acaba na conspiragéo
contra o publico ou em qualquer artificio para subir os pregos.”

Adam Smith em Riqueza das nacdes



INFLUENCIA DOS PIONEIROS E EMPREENDEDORES

Até 1850, poucas empresas tinham uma estrutura administrativa. Eram empresas
familiares, onde dois ou trés parentes conseguiam resolver tudo. A partir de 1870
comecgaram a surgir as grandes empresas americanas (Standard Oil, Swift, Armour),
verdadeiros impérios que ja ndo podiam ser dirigidos pelos pequenos grupos
familiares. Surgia a figura do administrador profissional.

Em 1880, a Westinghouse e a General Eletric dominavam o ramo de bens duraveis
e criaram organizacgdes proprias de venda, dando inicio ao que chamamos hoje de
Marketing. Ambas assumiram a organizacdo funcional que seria adotada por todas
grandes empresas americanas:

e Um Departamento de producéao (fabricas)

e Um departamento de Vendas

e Um Departamento Técnico (Desenvolvimento de Produtos)

e Um Departamento Financeiro

Na virada do século XX, grandes empresas comecaram a sucumbir, pois dirigi-las
ndo era apenas questdo de habilidade pessoal, como pensavam 0s
empreendedores. Estavam criadas as condi¢cBes para o aparecimento dos grandes
organizadores da empresa moderna. Chegava a hora da concorréncia e do Livre
Comércio como decorréncia de fatores como:

e Desenvolvimento Tecnoldgico;

e Livre - Comércio;

e Mudanca de mercados;

¢ Aumento da capacidade de investimento;

¢ Rapida mudanca tecnoldgica;

e Crescimento das empresas.

Esses fatores iriam criar condicdes para o surgimento das bases cientificas da
gestdo empresarial e das Teorias Administrativas.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.2. As influéncias sobre a administracéo.
Nome do Aluno: Jaqueline Pinheiro. PA

As influencias sobre a administracéo

Assim como toda e qualquer agdo humana a Administracdo antes de ser estudada
como uma ciéncia teve suas influencias para aplicar suas percepcoes.

Em 2003 Chiavenato cita que a administracdo recebeu dos Filésofos, da
organizacdo eclesiastica, da organizacdo militar, da Revolucdo Industrial, dos
economistas liberais e dos empreendedores e pioneiros suas principais influencias.
A tendéncia A exatiddo e ao determinismo matematico veio da tradicional fisica de
Isaac Newton. A tendéncia a analise e a divisdo do trabalho veio de Rene Descartes.
Duas influencias que definiram os rumos da Administracdo até a década de 1990.

A igreja Catolica assim como a organizagdo militar também tiveram suas
contribuicbes. Assim como também a Revolucdo Industrial pelos avancos
tecnologicos o aumento de producdo a ampliacdo dos mercados e a substituicdo do
artesanal pelo industrial.

Os economistas liberais tiveram sua influencias pelo desenvolvimento de suas
teorias, de como explicar os fenbmenos empresariais 0 aperfeicoamento do método
de producdo e a adequacdo da remuneracdo um dos fatores importantes. Os
pioneiros e empreendedores também tiveram e ainda tem ate os dias atuais uma
grande influencia por suas ideias e iniciativas que foram fundamentais para a criagao
das bases que permitiram o surgimento da Teoria da Administrativa, havendo assim
as necessidades de novas técnicas de planejamento, de organizacdo de controles e
de direcdo o que ainda também séo utilizados até hoje.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.3. As variaveis basicas da administracao.
Nome do Aluno: Jesiele Coutinho. PA

As variaveis basicas da administracdao.

A teoria geral da administracdo foi constituida, ao longo do tempo, por varias
correntes teoricas (ou correntes do pensamento, ou escolas, ou abordagens). Cada
uma dessas teorias prop0s a sua visdo buscada em estudos com foco (ou énfase)
em algum assunto ou tema.

Vérias foram as contribuicdes nos pensamentos e teorias aplicadas e utilizadas ate
hoje. A sociedade humana é feita de organizacdo e esses de pessoas com ideias,
sentimentos, pensamentos, aspiracbes e de todo um conjunto de acdes que
viabilizam as existéncias da sociedade. Sendo assim, por essa razdo as
contribuicdes foram e serédo importantes na formacao da sociedade moderna.

A administracdo, por reunir varias outras ciéncias, capaz de criar ferramentas e
subsidios na modelagem da sociedade e essas, fornecem as organizacdes, que, por
sua vez, geram 0s meios de subsisténcia para as pessoas, como por exemplo, a
moeda de troca do trabalho, que é o salario tdo importante subsidiar as
necessidades do trabalhador e de seus. Por sua vez é essa fonte de renda gerada
pelas organizagfes que seré a base para manter uma estabilidade ciclica econémica
na sociedade.

E a administragéo que faz as organizacdes serem capazes de utilizar corretamente
Seus recursos e atingir seus objetivos. As organizacfes transformam recursos em
produtos e servigcos, com 0 objetivo de resolver problemas dos seus usuarios e das
pessoas que as criam.

Nos dias atuais, a administracdo e as organiza¢cdes estao sendo submetidas a uma
serie de modificacbes estruturais, em especial as empresas privadas, funcionam
dentro de um contexto extremamente competitivo o que acarreta uma politica de
qualidade que visa o aprimoramento continuo dos seus produtos e servigcos e a
capacidade de se diferenciar e apresentar a cada dia melhores resultados com a
menor quantidade de recursos é o desafio da empresa moderna.

No contexto da administracdo de empresas € interessante observa-se que até o
momento do que se considera revolucdo industrial, ndo existe ainda um contexto
que evidencie claramente a existéncia fabricas ou mesmo de industria. (ndo existia
ate estes momentos operdrios, especializados, e os produtos eram produzidos
atraves do arteséo).

S&o varias as teorias que influenciaram no pensamento administrativo como ele é
hoje, exemplo:

Administracéo cientifica,
Teoria classica,

Teoria burocratica,

Escola das relagdes humanas,
Teoria comportamental,
Teoria de sistemas,



e Teoria contingencial,

Administracdo cientifica: € um modelo de administracdo criado pelo americano
Frederick W. Taylor no final do século XIX e inicio do século XX e que tem como
base aplicacdo do método cientifico na administracdo. Com o intuito de garantir o
melhor custo beneficio aos sistemas produtivos.

Taylor procurava uma forma de elevar o nivel de produtividade conseguindo com
que o trabalhador produzisse mais em menos tempo, iSso sem elevar 0s custos de
producdo. Ele observou que os que os sistemas administrativos da época eram
fachos, a falta de padronizacdo dos métodos de trabalho, o desconhecimento por
parte dos administradores do trabalho dos operarios. Taylor propde a racionalizacao
do trabalho por meio do estudo dos tempos e movimentos. O trabalho deveria ser
decomposto, analisado e testado cientificamente e deveria ser definida uma
metodologia a ser seguida por todos os operarios com a padronizacdo do método e
das ferramentas.

Os operarios deveriam ser escolhidos com base em suas aptiddes para a realizacéo
de determinada tarefas (diviso de trabalho) e entéo treina-los para que executem da
melhor forma possivel em monos tempo. Taylor, também defende que a
remuneracao do trabalho de veria ser feita com base na producédo alcancada, pois
desta forma ele teria um incentivo para produzir mais.

e Principio de planejamento

Substituicdo de métodos empiricos por procedimentos cientificos sai de sena o
improviso e o julgamento individual, o trabalho deve ser planejado e testado, seus
movimentos decompostos a fim de reduzir e racionalizar sua execucao.

e Principio de preparo dos trabalhadores

Selecionar os operarios de acordo com suas aptiddes e entdo prepara-los e treina-
los para produzirem mais e melhor, de acordo com o método planejado para que
atinjam a meta estabelecida.

e Principio de controle

Controla o desenvolvimento do trabalho para se certificar o que esta sendo realizado
de acordo com a metodologia estabelecida e dentro da meta.

e Principio de execucéao

Distribuir as atribuicbes e responsabilidades para que o trabalho seja o mais
disciplinado possivel.

Teoria classica

Teoria classica da administracdo (fayolismo) é uma escultura do pensamento
administrativo idealizada pelo engenheiro francés Henri Fayol.

Livro administracao industrial e geral, editado em 1916. Caracteriza-se pela énfase
na estrutura organizacional, da visdo do homem econémico e pela busca da maxima
eficiéncia organizacional. Também é caracterizada pelo olhar sobre todas as esferas
(operacionais e gerenciais) bem como na dire¢cdo de aplicacdo do topo para baixo



(da gerencia para a producdo) o modo como Fayol encarava a organizagdo da
empresa a teoria classica a impostacédo de abordagem anatémica e estrutural.
Paralelamente aos estudos de Frederick W. Taylor, Henri Fayol defendia principios
semelhantes na Europa, baseado na sua experiéncia na alta administracao.
Enquanto os métodos de Taylor eram estudados por executivos europeus, 0S
seguidores da administracdo cientifica s6 deixaram de ignorar a obra de Fayol
quando foi publicada nos Estados Unidos. O atraso na difusdo generalizada das
ideias de Fayol fez com que grandes contribuintes do pensamento administrativo
desconhecessem seus principios.

Segundo Idalberto Chiavenato, Fayol divide qualquer empresa em seis funcdes
bésicas:

. Técnicas- relacionadas com a producao de bens ou de servigcos da empresa

. Comerciais - relacionadas com a compra venda e permutacao

. Financeiras - relacionadas com a procura e gerencia.

. Seguranca - relacionadas com a protecdo e preservacdo dos bens e das
pessoas.

. Contabeis - relacionadas com inventarios, registros, balancos e estatistica.

. Administrativas - relacionadas com a integracdo das outras cinco funcodes.

A OWONBE
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Teoria burocratica

A teoria da burocracia de Max weber teria surgido por volta do ano de 1940. Max
weber, juntamente com Taylor e Fayol, est4 entre os principais pensadores da teoria
administrativa. A teoria burocratica surgiu em clara oposi¢cao a suas antecessoras,
ou seja, a teoria classica e teoria das relacdes humanas. A primeira era criticada
pelo seu excesso de mecanismo e a segunda pelo seu ingénuo romantismo.

A teoria de weber foi marcante em sua época e até os dias de hoje atuais, tendo em
vista 0 seu pioneirismo. Desta forma, varias pesquisas posteriores reportam-se a
teoria da burocracia de weber ou para apoiar-se nela, ou para critica-la. Importante
frisar, também, que a teoria da burocracia de weber tem alguns tracos mais ligados
a sociologia do que a administracdo em si.

Para weber, a burocracia como conhecemos tem suas origens vinculadas as
alteragcBes religiosas ocorridas apés o renascimento. Max weber verificou que o
sistema produtivo moderno, tipicamente racional e capitalista, teve como embrido o
conjunto de normas morais da chamada “ética protestante”, que pregava culto ao
trabalho duro, poupanca e aplicacdo de excedente de producao.

O grande crescimento pelo qual passaram as grandes organizacdes do periodo de
weber fez com que a teoria classica e a das relagbes humanas nédo fossem mais
capazes de suprir suas necessidades. Era imperioso que algo fornecesse mais
formalidade, impessoalidade e eficiéncia ao processo.

Burocracia e autoridade

As relacdes burocréticas sdo tipicamente autoritarias. Os subordinados aceitam as
ordens de seus superiores por admitirem a ideia de que tais ideias estdo amparadas
por normas e preceitos gerais. Desta maneira a obediéncia ndo deriva de nenhuma
pessoa em si, mais sim do conjunto de normas e regulamentos estabelecidos e
aceitos como legitimo por todos.



Concluindo, toda organizacdo administragdo de um sistema burocrata é feita de
maneira a refletir a vontade politica de um grupo de pessoas, nunca é totalmente
impessoal.

Escolas das relagdes humanas

A escola da relacdo humana, ou teoria das relacdes humanas (como é mais
conhecida), € um grupo de teorias que ganham forca a partir da grande depresséo,
gerada pela quebra da bolsa de valores de Nova York, em 1929. As teorias trazidas
por esta vertente criaram novas perspectivas para administracdo, uma vez que
procuravam identificar os sentimentos e as atividades dos trabalhadores e o0 modo
como esses dois pontos se interligavam. Ate o surgimento da teoria das relacdes
humanas, o trabalhador era tratado de uma forma pouco aprofundada, muito
mecanica (reflexos da escola classica).

Com o surgimento dessas novas teorias, ao invés de ser visto como “homem
social”’, cujo comportamento é dinAmico e complexo; atuando como o centro da
discussdo. E a parti dessas mudancas que as tomadas de decisdes realizadas
dentro das empresas, passam a levar em consideracdo seus funcionarios e suas
necessidades para com o trabalho. E justamente na teoria das relagdes humanas
que sao compreendidos os aspectos entre a efetividade humana e o controle
burocratico exercido pelas organiza¢cdes como forma de regulamentacdo social da
mesma.

Diversos autores consideram que a teoria das relagbes humanas surgiu
efetivamente junto com a experiéncia de Hawthorne. Esse experimento revelou a
importancia do grupo sobre o desempenho dos individuos foi o ponto de partida
para os estudos sistematicos sobre a organizacdo informal. A experiéncia de
Hawthorne foi realizada durante os anos de 1927 a 1933, sendo parte de um
programa mais amplo e sofisticado, orientado pelo famoso professor Elton Mayo.
Em 1933, Elton Mayo publicou um livro The Human Problems of an Industrial
Civilization, em que apresentou suas bem elaboradas conclusdes. Em sua esséncia
Mayo diz que o método de trabalho ndo é tédo relevante para o desempenho das
pessoas, mais sim os fatores emocionais ou comportamentais.

Concluindo com a maioria das teorias administrativas, a teoria das relagbes
humanas colaborou de maneira significativa com a administragéo (principalmente na
forma com que é vista atualmente). Apesar das criticas que sofreu, a escola das
relacbes humanas teve a importancia fundamental na construcdo dos alicerces
humanistas, bem como dos conceitos sobre a motivacdo e o0 comportamento
organizacional. Vale ressaltar, que a abordagem das relagbes humanas abrangeu
tanto o lado psicolégico como, como o lado sociolégico das organizacdes, tratando
desde os grupos informais ate alcancar uma analisa mais profunda sobre os
padrées de comportamento e a importancia das relagdes individuais.

Teoria comportamental

Desde o comec¢o da sociedade industrial, ficou evidente que o desempenho e a
produtividade das empresas dependem muito do comportamento das pessoas que
dela participam e ndo apenas da eficiéncia dos seus recursos e sistemas técnicos.
Com o passar do tempo, o enfoque da escola classica e da administracao cientifica
ganharam grande destaque, 0 que ocorreu da mesma maneira com a teoria
comportamental, que consolidou seu espaco no mundo corporativo no inicio do



século XX. A teoria comportamental da administracéo (ou teoria Behaviorista) trouxe
consigo um novo conceito a ser estudado, esse conceito era: a abordagem da
ciéncia do comportamento.

Autores Como Kurt Lewin, Chester Bernard e Max Parker Follet, foram muito
importantes para o desenvolvimento da teoria comportamental, porem, seu inicio é
creditado a Herbert Alexander Simon, e seus trabalhos sobre processo decisorio e
os limites de racionalidade. Entretanto, alguns doutrinados afirmam que as
experiéncias que deram base a teoria comportamental surgiram ainda na teoria das
relagbes humanas, com Lenin e Bernard. E importante saber que a énfase no
estudo do comportamento se encontra no fator humano, no entanto, levando em
consideracdo também o contexto organizacional e as perspectivas das pessoas que
fazem parte deste cenario.

Para os sistemas que adotam a teoria comportamental, 0 mais importante numa
organizacdo, € 0 seu sistema social, ou seja, as pessoas que fazem parte da
companhia, assim, como as suas necessidades, sentimentos, atitudes e
comportamentos como integrantes de grupo e conjunto.

Ainda assim, sabe-se que os estudos acerca do comportamento manteve a énfase
das escolas das relacbes humanas, que possuia as pessoas como foco principal,
contudo, dentro de um contexto mais organizacional. Sabe-se que a teoria
comportamental sofreu influencias de diversas outras ciéncias, como por exemplo, a
sociologia, antropologia e psicologia. Ela agregou e adaptou diversos conceitos
constantes dessas areas para a administracdo de empresas, fornecendo uma visao
ampla do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho no geral, ela visava
a redefinicdo dos conceitos administrativos através das criticas e teorias anteriores
(classica e humana).

Um dos eventos mais importantes para teoria comportamental foi o famoso
experimento de Hawthorne. Esse experimento ajudou a revelar a importancia do
grupo em relacdo ao desempenho do individuo ele também foi considerado um dos
principais impulsionadores dos estudos acerca das organizacdes informais. Pelo
que se sabe, experimento de Hawthorne foi realizado no periodo de 1927 al933,
sendo também parte do programa mais amplo, estruturado pelo professor Elton
Mayo. Que durou cerca de 20 anos, ate 0 ano de 1947.

Teoria de sistemas

A teoria de sistemas estuda de modo interdisciplinar, a organizacdo abstrata de
fendbmenos, independente de sua formacdo e configuracdo presente. Investiga
todos os principios comuns a todas as entidades complexas, e modelos que podem
ser utilizados para sua descricao.

A importancia da TGS é significativa tendo em vista a necessidade de se avaliar a
organizacdo com um todo e ndo somente em departamentos ou setores. O mais
importante ou tanto quanto € a identificacdo de maior numero de variaveis
possiveis, externas e internas, que de alguma forma influenciam em todo um
processo existente dentro de uma organizacdo. Outro fator de significativa
importancia € o Feedback que deve ser realizado ao planejamento de todo o
processo.

Teoria do sistema comecou a ser aplicada na administracdo em fungcao de
necessidade de uma sintese e uma maior integracdo das teoricas anteriores
(cientifica e relagbes humanas, estruturalistas e comportamentais oriundas das
ciéncias sociais), e da intensificacdo do uso da cibernética e da tecnologia da



informacdo nas empresas. Os sistemas vivos, sejam individuos ou organizagoes,
sdo analisados como sistemas abertos mantendo um continuo intercambio de
matéria, energia, informacdo com o ambiente. A teoria de sistemas permite
reconceituar os fendbmenos de uma abordagem global, permitindo a inter-relacdo e
integracdo de assuntos que sao, na maioria das vezes, de natureza completamente
diferentes.

Teoria contingencial

Enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas organizacdes ou na teoria administrativa.
Tudo é relativo. Tudo depende. A abordagem contingencial explica que existe uma
relacdo funcional entre as condicdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacdo. As variaveis
ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as técnicas sao variaveis
dependentes dentro de uma relacdo funcional. Na realidade, ndo existe uma
casualidade direta entre essas variaveis independentes, pois 0 ambiente ndo causa
a ocorréncia de técnicas administrativas. Em vez da relacdo de causa e efeito entre
as varidveis do ambiente (independentes) e as variaveis administrativas
(dependentes) existe uma relagdo funcional entre elas. Essa relacdo funcional € do
tipo “se entdo” e pode levar a um objetivo eficaz dos objetivos da organizacéao.

A teoria contingencial nasceu a partir de uma serie de pesquisas feitas para verificar
quais os modelos de estrutura organizacionais mais eficazes em determinados tipos
de industrias. Essas pesquisas e estudos foram contingentes na medida em que
procuravam compreender e explicar o modo pelo qual as empresas funcionavam em
diferentes condigbes. Estas condi¢gbes variam de acordo com o ambiente ou
contexto com que as empresas escolheram com seu dominio de operagfes. Por
outras palavras, essas condi¢cbes sao ditadas de acordo com seu ambiente externo,
essas contingéncias externas podem ser consideradas como oportunidades ou
como oportunidades que influenciaram a estrutura e 0s processos internos das
organizacoes.
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A Organizacao

O conceito fundamental para a administracdo é o de organiza¢do, uma vez que toda

a aplicacdo administrativa vai ocorrer numa organizacao e nas consequentes inter-

relacBes de com outras organizacoes.

Comecemos com o que € e 0 que faz uma organizacao:

¢ Influéncia da organizacdo da Igreja Catodlica: A Igreja Catdlica estruturou sua

organizagdo como uma Hierarquia de autoridades um estado maior
(assessoria) a e coordenacdo funcional para assegurar integracdo. A
Organizacdo Hierarquica da Igreja € tdo simples e eficiente que sua enorme
organizacdo mundial pode operar sobe o comando de uma sé autoridade
executiva, o Papa, cuja autoridade coordenadora lhe foi delegada de forma
imediata por uma autoridade divina superior.

A estrutura da organizacdo eclesiastica serviu de modelo para as mesmas que,

avidas de experiéncias bem sucedidas, passaram a incorporar 0s principios e

normas utilizadas pela igreja catélica.

Influéncia da organizacéao militar

Ha 2500 anos Sun Tzu, um general filosofo chinés ainda reverenciado nos dias de
hoje escreveu o livro sobre a arte da guerra no qual trata da preparacdo dos planos,
guerra efetiva, da espada embainhada, das manobras de variacGes téaticas, do
exército em Nacha, do terreno, os pontos fortes e fracos do inimigo, da organizacao
do exercito. Com o passar dos tempos, ha medida em que o volume de operacao
militar cresce também a necessidade de delegar autoridade para os niveis mais
baixos da organizacao militarista.

Principios basicos da organizacdo

1) Divisdo do trabalho; objetivo imediato e fundamental de toda e qualquer
organizacdo € a producdo de bens ou de servicos. Para ser eficiente, a
producdo deve se basear na divisdo do trabalho que nada mas é do que a
maneira pela qual um processo complexo pode ser decomposto em uma serie
de pequenas tarefas que o constituem.

2) Especializacdo: como consequéncia do principio da divisédo do trabalho surge
a especializacédo; cada oOrgdo ou cargo passa a ter funcbes ou tarefas
especificas e especializacoes.

3) Hierarquia: outra consequéncia do principio da divisdo do trabalho e a
diversificagdo funciona dentro da organizacdo, a pluralidade de funcgbes
impostas pela especializacdo exige o desdobramento de comando, cuja
missdo € dirigir todas as atividades para que essas cumpram
harmoniosamente suas respectivas missoes.

Os niveis de organizacgéo
a) Autoridade — € aloca em posi¢Oes da organizacdo e ndo em pessoas.



b) A Autoridade é aceita pelos subordinados, os subordinados aceitam a
autoridade dos superiores porque acreditam que eles tém o direito legitimo
transmitido pela organizagao ou das ordens e espera 0 seu cumprimento.

c) Autoridade flui abaixo por meio da hierarquia verticalizada.

Responsabilidade
Significa desempenhar a tarefa ou atividade para qual a pessoa foi designada.

Delegacéo
E o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posi¢des inferiores na
hierarquia.
a) Delegar tarefa inteira. O gerente deve delegar uma tarefa inteira a uma
pessoa ao invés de subdividi-la entre varias pessoas.
b) Delegar a pessoa certa. Nem todas as pessoas tém a mesma capacidade e
motivacao.
c) Delegar responsabilidade e autoridade. Designar apenas tarefas nao constitui
uma delegacdo completa.

4) Amplitude administrativa
Em decorréncia do principio da distribuicdo de autoridade e responsabilidade outro
aspecto discutido pelos autores neoclassicos e a amplitude administrativa.
Racionalismo de organizacao formal
A caracteristica mais importante da organizacéo formal é o racionalismo, o principio
basico dessa forma de conceber a organizacdo € que, dentro dos limites toleraveis,
seus membros se comportam racionalmente, isto é, de acordo com as normas
l6gicas de comportamento prescrititas para cada um deles.

Organizacao Linear

A organizacao do tipo Linear constitui a forma estrutural mais simples e antiga, pois
tem sua origem na organizacdo dos antigos exeércitos e na organizacao eclesiastica
dos tempos medievais.

Organizacao Funcional
E tipo d estrutura organizacional que aplica o principio funcional ou principio da
especializacéo das funcdes.

Organizacéao linha Staff

E o resultado da combinacg&o dos tipos de organizacéo Linear e funcional, buscando
incrementar as vantagens desses dois tipos de organizacdo e reduzir as suas
desvantagens. Alguns autores o denominam organizacdo do tipo hierarquico
consultivo.
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Origens do Desenvolvimento Organizacional

e Surgiu a partir de 1962, através de um complexo conjunto de idéias a respeito
do homem, da organizacdo e do ambiente, no sentido de propiciar o
crescimento e desenvolvimento;

e Como resultante da Teoria Comportamental, no sentido de obter mudanca e
flexibilidade organizacional;

¢ Do aprofundamento dos estudos sobre motivacdo humana e sua interferéncia
dentro da dindmica organizacional,

e Criacdo do National Training Laboratory em 1947, com a finalidade de
analisar em laboratério o comportamento dos grupos;

e Publicacdo de um livro do grupo do National Training Laboratory;

e Fuséo de duas tendéncias no estudo das organizacdes: o estudo da estrutura
e 0 estudo do comportamento humano.

Todo povo tem sua cultura prépria. Também as organiza¢cGes tem sua cultura, que
chamamos de Cultura Organizacional.
E 0 modo de vida proprio que cada organizacéo desenvolve em seus participantes.
A cultura de uma organizacdo ndo € estatica e permanente, sofre alteracdes ao
longo do tempo, dependendo de condicfes internas ou externas.
Os autores consideram que mudar a estrutura organizacional ndo € suficiente para
mudar a Organizacdo. A Unica maneira de fazé-lo € mudando sua cultura.
Para mudar a cultura e o clima organizacional, a organizacao precisa ter capacidade
inovadora, ou seja, deve ter as seguintes caracteristicas:
B Adaptabilidade - ser flexivel e receptiva
B Senso de identidade. Compreensao do passado e do presente.
B Perspectiva exata do meio ambiente. Percepcao realista e capacidade de
investigar, diagnosticar e compreender.
B Integracdo entre os participantes, de tal forma que a organizacao possa se
comportar como um todo organico.

Conceito de mudanca

O mundo hoje se caracteriza por um ambiente em constante mudanca, este
ambiente que envolve as empresas é extremamente dinamico, exigindo delas uma
elevada capacidade de adaptacdo como condicéo basica de sobrevivéncia.

Toda esta multiplicidade de variaveis complexas, mutaveis, levou a uma concluséo:
Apenas esforcos isolados, lentos e gradativos de se taparem alguns buracos da
organizacao, sao insuficientes para se levar o barco adiante.

Tornou-se imperiosa a necessidade de estratégias coordenadas e de mais longo
prazo com o objetivo de desenvolver climas dentro da organizagdo, maneiras de
trabalhar, relagdes, sistemas de informagbes e comunicagbes que sejam
congruentes com os prognésticos futuros.




Conceitos de culturana
Antropologia

Topicos na
Pesquisa
Organizacional

Rela¢cBes com a Teoria
das Organizacdes

Funcionalismo de Malinovski
— Cultura é um instrumento a
servico das  necessidades
biolégicas e psicolégicas do
homem

Cross - culture ou
adminstracao
comparativa

Organizacgfes séo
instrumentos sociais para
a realizacdo de tarefas

Funcionalismo Estrutural
Radcliffe-Brown - Cultura
funciona como um mecanismo
adaptativo-regulador.

Cultura
Corporativa

Organizacgfes séo
organismos  adaptativos
existentes nos processos
de troca com 0 ambiente

Etonociéncia — Goodenough
— Cultura é um sistema de
cognicdes compartilhadas.

Cognicao
Organizacional

Organizacbes séo
sistemas de
conhecimentos

Conceitos de cultura na
Antropologia

Topicos na
Pesquisa
Organizacional

Relagdes com a Teoria das Organizacfes

Antropologia Simbélica -
Geertz — Cultura € um sistema
de simbolos e significados
compartilhados.

Simbolismo
Oganizacional

OrganizagBes sdo modelos de discurso
simbdlico. A organizacdo é mantida através
de formas simbodlicas, tais como a linguagem
que facilita compartilhar os significados e as
realidades

Estruturalismo - Levi-
Strauss - Cultura é uma
projecdo da infra estrutura
universal da mente.

Processos
Inconscientes e
Organizacéo

Formas e préticas organizacionais sao
manifestagdes de processos inconscientes.




Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.5. O Administrador: competéncias e papeis.
Nome do Aluno: Luiz Paulo Costa. PA1525572.

ADMINISTRADOR E SUAS COMPETENCIAS E PAPEIS
2- HABILIDADES E COMPETENCIAS

Para um administrador obter sucesso, além de disciplina e habilidades,
devem possuir as trés competéncias duraveis:

Conhecimento - Acesso a informacgao, viver experiéncias, ler sempre,
reciclar e ter uma rede de relacionamento significavel.

Perspectiva - Colocar o conhecimento em préatica, visualizar as
oportunidades, inovar, criar.

Atitude - Ter um estilo pessoal, fazer as coisas acontecerem, empreender
e possuir impulso e determinacéao.

4- TRES ASPECTOS CHAVES
Da maior énfase ao elemento humano na organizacdo. Focaliza a
atencdo nos resultados a serem alcancados, isto €, nos objetivos em vez de nas
atividades. Incluiu o conceito de que a realizacdo dos objetivos pessoais de seus
membros deve ser integrada a realizacdo dos objetivos organizacionais.

4- HABILIDADES

O administrador possui trés habilidades a Técnica, Humana e Conceitual.
Segundo Andrade e Amboni (2007) conceitua a Habilidade Técnica como a
compreensao e o dominio das atividades que realiza, exigindo conhecimento
especializado, habilidade, facilidade no uso das técnicas e do instrumento para as
atividades que desenvolve.

Para Chiavenato (2007) “E a habilidade de fazer coisas concretas e
praticas, como desenhar um projeto, compor um cronograma, elaborar um programa
de producao, entre outras.”.

A Habilidade Humana refere-se aos esforgos, aptiddes, capacidade para
criar uma atmosfera de seguranca e cooperacdo entre as pessoas em prol de um
alcance comum. (ARAUJO, 2007).

O administrador trabalha com pessoas e equipes e faz uso delas para
conseguir resultados através da lideranca, comunicac¢ao, motivacao e na construcao
de talentos (CHIAVENATO, 2007).

A Habilidade Conceitual requer de o administrador saber direcionar a
missdo do negocio, a visdo de futuro, os valores essenciais de sua empresa atraves
de idéias globais, conceitos, valores e principios que permitem saber aonde se quer
chegar (CHIAVENATO, 2007).

5- COMPETENCIAS

Fala-se também nas competéncias voltadas a sua formacéo, dentre elas,
a escolarizacdo voltada para o mercado, qualificacdes, ou seja, aquisi¢cdes voltadas
para o emprego, devido a tudo isso a competéncia é a capacidade de juntar todos
estes fatores voltando eles para o trabalho em busca de resultados. As



competéncias mencionadas neste texto falam do ser individual, falam da sua
capacidade que vai além da qualificacéo formal.

No mundo atual precisa-se de um profissional multiqualificado, que tenha
competéncias que o ajudem trabalhar com uma visdo sistémica, enxergando a
empresa como um todo, atuando e interagindo entre equipes e diferentes setores,
diferentemente dos profissionais fordista de antigamente.

Hoje em dia se da muito valor ao trabalho em equipe para que os setores
se ajudem visando um sO objetivo, mas quando um setor ou equipe comeca a andar
em ritmo diferente buscando o mesmo objetivo para a empresa, ai entra outra
habilidade, o profissional em seu papel de lider.

O lider catalisa o conhecimento acumulado entre a equipe e dissemina
esse conhecimento para todos afim de que a forca de trabalho possa buscar a
eficiéncia, a qualidade e a inovacéo.

6- OS DEZ PAPEIS DO ADMINISTRADOR DE EMPRESAS

Abaixo, 10 caracteristicas deste papel administrativo.

1. Representacdo — assume papéis cerimoniais e simbdlicos, representa a
organizacdo, acompanha visitante, assina documentos legais.

2. Lideranga - dirige e motiva as pessoas, treina, aconselha, orienta e se
comunica com os subordinados.

3. Ligacdo — mantém redes de comunicacao dentro e fora da organizacao,
usa malotes, telefonemas e reunides.

4. Monitoragdo — manda e recebe informacédo, Ié revistas, relatérios,
mantém contatos pessoais.

5. Disseminacdo — envia informacdo para os membros de outras
organizag@es, enviam memorandos e relatorios fazem telefonemas e contatos.

6. Porta-voz — transmite informacéo para pessoas de fora, por meio de
conversas, relatérios e memorandos.

7. Empreende - inicia projetos, identifica novas ideias, assume riscos,
delega responsabilidade de ideias para outros.

8. Resolve conflitos — toma acéo corretiva em disputas ou crises, resolve
conflitos entre subordinados, adapta 0 grupo a crises e a mudancas.

9. Alocacao de recursos — decide a quem atribuir recursos; programa orca
e estabelece prioridades.

10. Negociacdo — representa interesses da organizacdo em negociacoes
com sindicatos, em vendas, compras ou financiamento.
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PERFIL, E COMPETENCIA DOS ADMINISTRADORES

Com o mercado de trabalho cada vez mais competitivo, cabe ao
administrador ter uma visdo ampla, capacitacdo contextualizada em um processo
global econémico, com novas ideias produtivas e policompetente, ou seja, talentoso,
com visdo sistémica, habilidade e atitude. Inclusivamente com o cenario e as
tendéncias de mercado atual, caracteristicas como capacidade de raciocinio
abstrata sdo indispenséaveis, manter- se sempre informado e assimilar. Informacdes
estas como: socios e econdmicas, ter dominio de suas atividades e flexibilidade
intelectual em diversas situac¢des do cotidiano.

Perfil do Administrador

O perfil do Administrador, resumi-se em um generalista-Humanista que
toma decisbes e organize responsavelmente uma organizacdo, o mercado nao
procura mais o especialista, mas acima de tudo esse tipo de perfil profissional do
Administrador  generalista/policompetente, com uma formacdo global e
empreendedora, habil negociador, minucioso e ao mesmo tempo flexivel em suas
analises e planejador.

O conceito de generalista, na visdo administrador, € ndo apenas se
preocupar a maneira de como é feito o processo todo, desde a producdo até o
fechamento, os equipamentos, processos e a cadeia de producao, sobretudo saber
de onde e como comegou. Explicando “como fazer” e o “porque do fazer”. Umas das
principais - caracteristicas desse administrador e sua visdo de mercado, ja
percebendo efeitos presente e futuros em suas organizacbes, podendo ter
planejamentos adequados para futuras decisdes, fazendo que haja uma
possibilidade menor de erros.

O éxito de um administrador em sua vida ndo Sse associa somente no
aprendizado e no término académico, praticando-0s, o conhecimento é sim muito
importante e ndo devemos desmerecer de forma algumas, mas também, suas
habilidades e personalidade fazem parte dessa competéncia.

O Administrador de sucesso ndo é mais aquele especializado em
determinado assunto, atualmente é preciso ter uma visao globalizada para atender a
um “MERCADO COMPETITIVO”. Para atender a estas novas expectativas, o
administrador deve desenvolver algumas habilidades, assim como:

by

Habilidades Técnicas - sdo as habilidades ligadas a execucédo do
trabalho, com o conhecimento adquirido, métodos e equipamentos necessarios.

Segundo Chiavenato (2000, p. 3) habilidade técnica "[...] consiste em
utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para o



desempenho de tarefas especificas, por meio da experiéncia e educagdo. E muito
importante para o nivel operacional.

Habilidades Humanas - Sao as habilidades a que se refere a
capacidade de trabalhar com eficacia e eficiéncia com membro de um grupo e de
conseguir esforgos cooperativos no grupo na direcdo dos objetivos definidos. Sendo
de forma autoritaria, sem que haja o rompimento da seguranca, confianca e
autoestima entre os operarios ou funcionarios.

Segundo Chiavenato (2000, p. 3) habilidade humana "[...] consiste na
capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas
atitudes e motivacdes e liderar grupos de pessoas".

Habilidades Conceituais — séo habilidades de compreender a visdo da
organizacdo global, permitindo agir conforme o0s objetivos e metas globais da
organizagdo. Algumas caracteristicas que podemos destacar: saber delegar e
distribuir tarefas, lideranca, identificar prioridades e operacionais ideias.

Segundo Chiavenato (2000, p. 3), "Habilidades conceituais: Consiste na
capacidade de compreender a complexidade da organizagdo com um todo e o
ajustamento do comportamento de suas partes. Essa habilidade permite que a
pessoa se comporte de acordo com 0s objetivos da organizacéo total e ndo apenas
de acordo com o0s objetivos e as necessidades de seu departamento ou grupo
imediato."

Os Niveis da Administracéao
Os administradores sao encontrados em trés niveis da organizacao:

a) Alta administracédo ou Estratégico: Veem a tendéncia de mercado, conforme a
situacao financeira da empresa, ou seja, criam estratégias e elaboram o0s objetivos
globais da empresa (metas). Repassam aos niveis hierarquicos mais baixos, até os
niveis operacionais da organizacdo. A alta administracao encontra-se no topo da
piramide administrativa representada pelos presidentes, vice, diretores.

b) Média administracdo ou Tatico: e toda a geréncia de cada departamento
(financeiro, recursos humanos, estoque e outros). Sua principal fungéo e recolher
informacbes dos administradores estratégicos, ou seja, diretores e distribuir as
metas com suas respectivas equipes.

c) Administracdo operacional: Nesse nivel como préprio nome diz opera, ou seja,
executa 0 que os administradores de nivel acima estabeleceram, devem extrair o
maximo das potencialidades do colaborador através das ferramentas administrativas
que |he sédo concedidas, sendo eficaz, seu papel principal e atingir as metas
estabelecidas de maneiras satisfatorias em curto prazo. Alguns exemplos de cargos
podem citar 0s chefes de equipe e supervisores.

A medida que o conhecimento vai sendo adquirido, desempenho melhora na



organizacdo e o funcionario vai evoluindo, consequentemente caminha de nivel de
geréncia superior, subindo o degrau hierarquico da empresa. Tornando- se mais
importante. As Habilidades técnicas vdo aos poucos sendo menos importante em
sua nova funcéao.

Habilidades
Nivel Conceituais
Institucional ALTA ""é':zg,g‘:g:;‘““
(ou Estratégico) DIRECAO
Nivel Habilidad:
Intermediario GERENCIA Humanas
(ou tatico) elacionament
terpessoal)
/£
/ SUPERVISAO \
Nivel Habilidades
Operacional Técnicas
(Manuseio
de coisas fisicas)
EXECUGCAO DAS OPERAGOES FAZER E EXECUTAR

Classificacao pelo Nivel da Administracao

Gerentes de Primeira Linha. Em uma organizacdo, o nivel mais baixo em que
individuos sé@o responsaveis pelo trabalho dos funcionarios operacionais, ou seja, 0s
gerentes de primeira linha dirigem apenas empregados de execucdo; nao
supervisionam outros gerentes. Exemplos de gerentes de primeira linha: supervisor
de producdo, de vendas. Os gerentes de primeiro nivel sao frequentemente
chamados de “supervisores".

Gerentes Médios seria o intermediario da escala, os gerentes que sao responsaveis
por supervisores e também empregados operacionais. As principais
responsabilidades dos gerentes médios séo dirigir as atividades que programam as
politicas da organizacdo e equilibrar as exigéncias dos supervisores com as
capacidades de seus subordinados.

Administradores de Topo. Diferente de outros niveis, esse tem menor quantidade de
administrador que a compde em sua area, a administracdo de topo é responsavel
pela administracdo geral da organizacdo. Aqui se estabelecem todas as politicas e
regras da empresa, elabora projecdes futuras, estabelece as politicas operacionais e
orienta as relacbes com o ambiente externo. Exemplos dos membros que a compde
“presidente” e “vice-presidente sénior".



Competéncia de um administrador

Segundo Chiavenato a descreve 0s administradores como planejadores,
organizadores, lideres e controladores das organizacbes. Na verdade, todo
administrador - desde o diretor de programas de um clube universitario ao principal
executivo de uma multinacional - assume uma variedade muito maior de papéis para
levar a organizagdo a seus objetivos estabelecidos. Num sentido amplo, um “papel”
consiste nos padrbes de comportamento que se pode esperar de um individuo
dentro de uma unidade social. Para os propositos do pensamento administrativo, um
papel e um padrdo de comportamento que se espera de alguém dentro de uma
unidade funcional. Os papéis, portanto, sdo inerentes as fungdes.

Henry Mintzberg®“ fez um levantamento amplo das pesquisas existentes sobre os
papéis dos administradores e integrou suas conclusdes aos resultados de um estudo
sobre cinco executivos-chefes. Num esforco de catalogar e analisar os varios papéis
dos administradores, o relatdrio integrado cobriu todos os tipos e niveis de dirigentes
- desde lideres de gangues de rua até os CEQ's (Chief executive officer).

Mintzberg concluiu que o trabalho de muitos dirigentes é bastante similar. Ele
argumentou que todos os dirigentes tém autoridade formal sobre suas préprias
unidades organizacionais e adquirem status como decorréncia desta autoridade.
Esse status faz com que todos os dirigentes se envolvam em relacionamentos
interpessoais com subordinados, pares e superiores, pessoas que, por sua vez, dao
aos administradores a informacdo de que precisam para tomar decisfes. Assim,
todos os administradores representam uma série de papéis interpessoais, de
informacgédo e de decisdo que Mintzberg definiu como um “conjunto organizado de
comportamentos”.

Ha trés aspectos basicos no trabalho de um administrador:
Relac6es humanas;

Processamento de informacoes;

Decisoes.

O trabalho dos administradores varia de acordo com o nivel hierarquico,
especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econdmica e outros fatores.
Provavelmente, a personalidade e os valores do administrador influenciam a
maneira como ele trabalha.

O trabalho do administrador ndo consiste apenas em planejar, organizar, dirigir e
controlar. Estas fungbes do processo administrativo diluem-se e combinam-se com o
desempenho dos papéis, especialmente com os que envolvem a administracdo de
recursos e tomadas de decisoes.

Os papéis do administrador podem ser: interpessoais, de informacionais e de
decisao.

SIMBOLO (figura de proa). O administrador age como um simbolo e representante
(relacdes publicas) da organizacdo e realiza tarefas cerimoniais como chefe da



unidade: saudando visitantes, comparecendo a casamentos de subordinados,
levando clientes para almocar. O papel de simbolo esta presente em certo numero
de tarefas. Nenhuma dessas tarefas, entretanto, envolve significativamente o
processamento de informacdes ou tomada de decisdes. De modo mais importante,
os administradores sdo simbolos que personificam tanto para os membros da sua
organizacdo quanto para observadores externos, 0S sucessos e 0s fracassos da
organizagdo. Frequentemente sdo considerados responsaveis por resultados sobre
0S quais tém pouco ou nenhum controle - dai as frequentes demissdes de técnicos
no esporte profissional.

LIDER, como os administradores trabalham com e através de outras pessoas, S&0
responsaveis tanto pelos atos dos subordinados quanto pelos proprios. De fato, o
sucesso ou o fracasso dos subordinados é medida direta de seu proprio sucesso ou
fracasso. Como os dirigentes contam com subordinados e outros recursos, devem
realizar mais do que os nao- dirigentes - isso significa claro, que se espera que eles
realizem mais do que outros membros das organizacoes.

LIGACAO. Como os politicos, os administradores devem aprender a trabalhar com
todas as pessoas de dentro ou de fora da organizacdo, que possam ajuda-los a
alcancar os objetivos organizacionais. Todos os administradores eficazes “fazem
politica”, no sentido de que desenvolvem redes de obrigacdes mutuas com outros
administradores da organizacdo. Também podem construir ou entrar para aliancas e
coalizbes. Os administradores utilizam esses relacionamentos visando obter apoio
para suas propostas ou decisdes, e para obter cooperacdo na realizacdo de varias
atividades.

Papéis Informacionais

Mintzberg sugere que receber e comunicar informacfes sdo 0s aspectos mais
importantes no trabalho do dirigente. Os administradores precisam de informagdes
para tomar decisées inteligentes, e outras pessoas na organizacdo dependem de
informacdes recebidas dos administradores ou transmitidas por eles. Mintzberg
identificou trés papéis informacionais: coletor, disseminador e porta-voz.

CDLET OR (monitor). Os dirigentes buscam constantemente informacfes uteis,
tanto dentro como fora da organizacdo. Eles fazem perguntas aos subordinados e
coletam informac@es ndo solicitadas, geralmente através de sua rede de contatos. O
papel de coletor frequentemente faz dos administradores os membros mais bem
informados de seus grupos.

DISSEMINADOR. Nesse papel, os dirigentes distribuem aos subordinados
informacgdes importantes. Parte dessa informacdo vem de reunides de equipe e de
memorandos, mas parte dela é baseada na analise e interpretacdo dos fatos feita
pelo dirigente. Em ambos os casos é de responsabilidade do dirigente certificar-se
gue os subordinados recebam a informagdo de que necessitam para realizar seus
deveres. Este papel informacional trabalha a informagéo externa para dentro da
organizacao e da informacgéao interna de um subordinado para outro.

PORTA-VOZ. Os dirigentes também transmitem informacfes para pessoas que
estdo fora de sua unidade de trabalho. Manter superiores bem informados € um



aspecto importante deste papel. Como os diplomatas, os dirigentes também devem
falar por unidade de trabalho dentro da organizagcdo ou representar toda a
organizagcdo ao lidar com clientes, fornecedores ou representantes do governo.
Enquanto a papel de disseminador esta relacionado com a transmissao de fora para
dentro, o papel de porta-voz envolve o inverso - a transmissao de informacgéo de
dentro para o meio ambiente da organizacao.

Papéis Decisorios

De acordo com Mintzberg, a informacao € “o insumo basico para tomada de decisao
pelos administradores"”, os quais representam quatro papéis decisorios. Com toda a
informacéo disponivel, cabe aos administradores estudarem-na e tomar decisbes
baseadas nelas. As decisdes séo de responsabilidade total dos Administradores, por
iSS0O é necessario cautela e preparo para toma-las. Quatro sdo os papéis decisorios,
Empreendedor, Solucionador de Problemas, Alocador de Recursos e Negociador.

EMPREENDEDOR. Os dirigentes tentam melhorar suas unidades. Quando, por
exemplo, ttm ou tomam conhecimento de uma boa ideia, os administradores podem
dar inicio a um projeto de desenvolvimento para torna-la realidade. Neste papel, eles
iniciam o processo de mudanca por vontade prépria. Maria Inés Felippe, professora,
define empreendedor como sendo: “aquele capaz de deixar os integrantes da
empresa surpreendidos, sempre pronto para trazer e gerir novas idéias, produtos, ou
mudar tudo o que ja existe”. Um otimista que vive no futuro, transformando crises em
oportunidades e exercendo influéncia nas pessoas para guia-las em direcdo as suas
idéias. E aquele que cria algo novo ou inova 0 que ja existe e estd sempre
pesquisando. E o que busca novos negocios e oportunidades com a preocupagio na
melhoria dos produtos e servicos. Suas acfes baseiam-se nas necessidades do
mercado.

SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS (controlador de distdrbios). Nenhuma
organizagdo funciona bem o tempo inteiro. Praticamente ndo ha limite para o
namero e o tipo de problemas que podem ocorrer, desde dificuldades financeiras até
greves ou queda de lucros. Espera-se que os dirigentes surjam com solucdes para
os problemas dificeis e que as implementem - ainda que a custa de decisées
impopulares. Para tomas essas decisdes dificeis, os dirigentes devem ser capazes
de pensar analitica e conceitualmente. O componente analitico envolve partir um
problema em seus componentes basicos, analisando-os e chegando a uma solucao
viavel. Ainda mais importante é a capacidade de pensar conceitualmente, o que
significa ver toda a tarefa em termos abstratos e relaciona-la com outras tarefas. A
capacidade de pensar nas implicacdes mais amplas de uma decisdo é essencial se
o administrador pretende alcancar os objetivos tanto da unidade de trabalho quanto
da organizacdo como um todo.

ALOCADOR DE RECURSOS (administrador de recursos). Todo dirigente enfrenta
uma variedade de objetivos, problemas e necessidades da organizacao - e todos
eles competem por seu tempo e seus recursos (tanto humanos quanto materiais).
Como esses recursos sao sempre limitados, cada dirigente deve alcangar um
equilibrio entre varios objetivos e necessidades. Muito dirigentes e gerentes, por
exemplo, organizam as tarefas diarias em ordem de prioridade, de modo que as



coisas mais importantes sejam feitas imediatamente, e as menos importantes,
possam ser deixadas para depois.

NEGOCIADOR. Os dirigentes passam boa parte de seu tempo negociando porque
apenas eles tém o conhecimento e a autoridade exigidos por este papel. Algumas
dessas negociacfes envolvem organizacfes externas. Um presidente de empresa,
por exemplo, pode ter de lidar com uma firma de consultoria; um chefe de produgé&o
pode negociar um contrato com um fornecedor.

Os dirigentes também negociam dentro da organizacdo. As pessoas que trabalham
para uma mesma organizagao discordam frequentemente sobre objetivos ou sobre
0os modos mais eficazes de alcanca-los. Disputas ndo resolvida podem baixar o
moral e a produtividade, e até mesmo afastar empregados competentes. Por esse
motivo, os dirigentes devem assumir o papel de mediador e negociar compromissos
quando acontecem disputas. Resolver discussfes requer habilidade e tato;
negociadores desajeitados podem frustrar-se ao descobrir que apenas tornaram as
coisas piores.

O trabalho de Mintzberg chama a atencéo para o ambiente incerto e turbulento que
os administradores enfrentam no mundo real. A realidade é previsivel e controlavel
apenas em parte. De acordo com Mintzberg, os dirigentes eficazes ndo tém tempo
nem disposicdo para pensar em profundidade. Eles sdo, acima de tudo,
realizadores, pessoas que enfrentam o cortejo dinamico de desafios e surpresas da
vida. A capacidade de conhecer o papel apropriado que deve representar em cada
situacdo e a visibilidade para trocar prontamente de papéis sdo caracteristicas do
dirigente eficaz.

Classificacdo dos Administradores

Estamos usando a palavra administrador para indicar qualquer pessoa responsavel
pelas quatro atividades principais da administracdo. Entretanto, os administradores
podem ser classificados de dois modos: pelo nivel que ocupam na organizacdo (de
primeira linha, intermediarios e altos administradores) e pelo ambito ou abrangéncia
das atividades organizacionais pelas quais sédo responsaveis (os chamados
administradores funcionais e gerais).

1 - Classificacéo pelo Ambito das Atividades Organizacionais

Administradores (gerentes) Funcionais. O administrador funcional é responséavel por
apenas uma atividade da organizacédo, como producdo, marketing ou finangas. Um
administrador funcional comanda pessoas envolvidas em um mesmo conjunto de
atividades.

Gerente Funcional - Responsavel por apenas uma atividade na organizagdo como
finangas, recursos materiais ou recursos humanos.

Administradores (gerentes) Gerais. O administrador geral, por outro lado,
supervisiona uma unidade complexa, como uma companhia, uma subsidiaria ou
uma divisdo operacional independente. Ele é responsavel por todas as atividades da
unidade, como a producao, o marketing e as financas. Uma pequena empresa pode



ter apenas um administrador geral — seu presidente ou vice-presidente executivo,
mas uma grande organizacdo pode ter varios, cada um comandando uma divisao
relativamente independente.

Numa grande empresa de alimentacdo, por exemplo, pode haver uma divisdo de
mercearia, uma divisdo de produtos refrigerados e uma divisdo de congelados, com
um administrador geral diferente responsavel por cada uma. Como 0 executivo-
chefe de uma pequena empresa, cada um desses chefes de divisdo € responsavel
por todas as divisdes da unidade. Marketing e financas de uma organizacdo, uma
empresa ou uma subsidiéria.

Professor Henry Mintzberg (nascido a 02 de setembro de 1939) é um

Académico internacionalmente reconhecido e autor de livros de Negdcios e
Administracdo. Ele é atualmente professor na Universidade de Montreal

Quebec, Canada, onde leciona desde 1968, apos ter concluido seu Mestrado em
Geréncia no MIT.

Com quem trabalham:

Com funcionarios administrativos, contadores, publicitarios, outros administradores,
economistas, especialistas em informatica, etc. Caracteristicas Pessoais - dentre
varias outras, podemos citar:

Autoconfianca

Capacidade de adaptacao a novas situacoes

Capacidade de decisao - Saber decidir e solucionar problemas

Capacidade de lideranca - Gerir com responsabilidade e profissionalismo
Capacidade de negociacao

Capacidade de organizacao

Capacidade de pensar e agir sobre pressao

Capacidade de planejamento

Criatividade - ser proativo, ousado e criativo

Iniciativa - Saber utilizar principios, técnicas e ferramentas administrativas;

Nocéao de prioridade - O que é importante, o0 que é urgente?
Mercado de Trabalho:

Saturado, mas promissor para os bens qualificados.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.6. Paradigmas.
Nome do Aluno: Cassiana Lima. PA: 1524709.

O que é entdo um paradigma?

Paradigma é um modelo, um padrdo aceito que explica e justifica tudo o que
alguém faz ou quer fazer.

“Um exemplo que serve como modelo; padrao”. (HOUAISS, 2001)

Para Grof “um paradigma pode ser definido como uma constelagdo de
crencas, valores e técnicas compartilhadas por membros de uma determinada
comunidade cientifica. Alguns paradigmas sdo de uma natureza filoséfica basica e
sdo muito gerais e abrangentes. Outros governam o pensamento cientifico em areas
de pesquisa muito especificas e circunscritas”.

De acordo com T.S. Kuhn os paradigmas ndo tém apenas uma funcao
explicativa, mas também uma funcéo normativa, pois eles tendem a definir o que é e
0 que nao é possivel, juntamente com as explicacdes aceitas e ndo aceitas sobre
como o0 mundo é constituido e como ele funciona. Na verdade, em um periodo de
“ciéncia normal”’, a comunidade cientifica tende a rejeitar e a suprimir, algumas
vezes a um custo consideravel, todas as “novas” explicagdes, porque elas sao vistas
como subversivas a suas crencas e a Sseus compromissos basicos.

Kuhn argumenta que o surgimento de um novo paradigma cientifico se
qualifica como um evento com implicagcbes verdadeiramente revolucionarias,
dizendo que “novas teorias ndo podem surgir sem mudangas destrutivas nas velhas
crencas sobre a natureza. Uma teoria realmente nova e radical nunca € somente
uma adi¢do ou incremento ao conhecimento existente. Ela muda regras basicas,
requer revisao drastica e reformulacédo das hipoteses fundamentais da teoria anterior
e envolve uma reavaliacao dos fatos e observacdes existentes”.

Algumas mudancas de paradigmas estao limitadas a campos de conhecimento
especificos, enquanto outras podem ter uma grande influéncia em muitas disciplinas.

A competéncia paradigmética parte do principio de que podem existir,
simultaneamente, multiplos paradigmas e que o fator limitador esta na capacidade
humana de entender e incorporar essa nogéo.

O estudo dos paradigmas é essencialmente importante porque os paradigmas
dominantes que aprendemos em nossa cultura, isto €, o complexo de suposicdes e
valores que criam a “realidade” para nds esta prejulgando e predeterminando toda a
nossa percepc¢ao do que esta acontecendo.

Assim, a leitura e discussao dos estudiosos da “verdade”, especialmente os
filésofos, nos sera muito Gtil, na medida em que nos vao descortinando um universo
imensamente rico de possibilidades, tanto no que diz respeito a percep¢ao dos fatos



de nosso universo, quanto na fixacdo de conceitos cientificos e ou na sua aplicagdo
pratica.

Portanto, € fundamental que o administrador desenvolva uma competéncia
paradigmatica, na qual aprenda como mudar a sua perspectiva conceptual, para
deixar que as faculdades intuitivas de sua mente “vejam” os problemas de diferentes
angulos, aumentando assim sua capacidade de inventar solugbes novas e criativas.

Percebe-se, entdo, que a abordagem racional para a solucdo de problemas
nado é o unico caminho que poderemos usar na busca de solucdo para nossos
problemas pessoais ou organizacionais.

Por exemplo, quando nos deparamos com a ambiguidade (situacdo dubia,
complexa, com varias possibilidades de interpretacdes, sendo algumas delas
contraditorias) e com os paradoxos (contradicbes aos conceitos estabelecidos ou
sentidos aparentemente logicos, mas que nao fazem sentido dentro do nosso
universo conceitual) estaremos em situacdes complicadas. Nesse caso, as
faculdades da intuicdo e do insight (iluminacéo, estalo, luz) sédo indispensaveis, pois
a légica e a racionalidade néo resolverdo facilmente nem a ambiguidade, nem os
paradoxos.

Isso inclui trabalharmos com outros conceitos de educacdo, ou seja, com
outros paradigmas que, na maioria das vezes desconhecemos ou sobre os quais
sabemos apenas alguma referéncia passageira.

No caso da Administracdo, a “invasao” das técnicas orientais sensibilizou e
mudou muito os padrdes de gestédo até entdo praticados no ocidente.

Mas, a grande diferenca percebida nessas duas formas de gerir ndo se
encontra simplesmente nas definigdes das técnicas, mas na maneira de “ver o
mundo” pelo gerente ocidental ou oriental.

O gerente ocidentalmente educado dentro de padrées légico-racionais,
perguntaria: “qual seria o provavel beneficio de usar a mente de forma nao racional,
como fazem os gerentes orientais?”.

Uma possivel resposta emerge de situacdes cotidianas que esse gerente
ocidental frequentemente encontra, e que envolvem: dados insuficientes; resultados
nao- previsiveis, fatores humanos imponderaveis, mudancas politicas e mudancas
de mercado desconhecidas ou ndo previsiveis no ambiente externo a organizagao.
Essa lista de desconhecimentos torna qualquer solucdo racional virtualmente
impossivel, porém, apesar disso, as decisdes precisam ser tomadas!

Nesse momento é que entra em cena a experiéncia do gerente oriental, que
sabe usar sua mente de maneira “n&o racional”.

A abordagem oriental para esse tipo de problema ensina a tentar abarcar toda
a realidade da situacdo, aquietando a mente e tentando experiénciar uma
compreensao unificante de todas as suas capacidades conscientes e inconscientes.
Algumas das informacgdes conscientemente disponiveis podem ser processadas pela



mente racional, mas, nas margens da consciéncia, a mente também tera insights
adicionais ndo conscientes sobre o problema. O administrador treinado para acessar
esses niveis adicionais ndo racionais da mente pode favorecer-se de uma
compreensao criteriosa da realidade ambigua com a qual ele esta deparando e de
como os problemas podem ser criativamente resolvidos.

As faculdades intuitivas da mente ajudam a fazer uso dos dados que “estdo a
margem da consciéncia” e auxiliam a ter uma visdo mais ampla de um problema, e
podem ser aumentadas se nos permitirmos uma visdo de mundo mistica, oriental.

A meditacao silenciosa é a técnica basica praticada no Oriente para esse fim.

Os filésofos ocidentais muito discutiram a contemplacdo do que seja a
“verdade” sobre as coisas, ora afirmando que a verdade independe do observador
ora garantindo que a verdade pessoal de alguém sempre esta baseada na realidade.

No fundo, sobra para os gerentes a diferenca de visdo de mundo que nés, 0s
ocidentais, temos e que os orientais defendem.

Enquanto para o Ocidente o conhecimento verdadeiro estd baseado na
escolha de um universo mecanicamente ordenado, hiperestavel e relativamente
imutavel, para a cultura oriental o mundo é um fluxo continuo.

Isso parece fazer sentido, pois a maioria dos eventos que afetam a vida das
pessoas parece nao obedecer a regras simples de causa e efeito. Ao contrério, eles
estdo além de nds, frustrando qualquer compreensdo ampla e controle individual.

Assim, o administrador moderno ndo pode simplesmente “ndo concordar’ com
situagdes que desconheca ou ndo perceba. Precisa ter uma postura aberta diante do
universo, para que lhe seja facilitada a compreenséo quanto a sua atuacao.

Deve esforgar-se para “abrir a mente”, permitindo-se entrar em contato com
outras realidades, que nao apenas as suas.

O que deve ficar claro é que o importante ndo € apenas o volume de conhecimentos
que podemos adquirir, mas a forma como os entendemos e como poderemos aplica-
los.



Relatério da Apostila Unidade I, topico 1.7. Os Varios Paradigmas da T.G.A.
Nome do Aluno: Cassiana Lima. PA: 1524709.

Os vérios paradigmas da T.G.A

Aplicamos os conceitos de Paradigmas na Teoria Geral da Administracdo ao longo
da historia varias teorias foram desenvolvidas, cada uma em uma época, em um
determinado lugar, por uma pessoa ou um conjunto de pessoas; influenciado pela
historia, economia ou politica da sua época. Cada teoria cria seu proprio paradigma.

Abaixo um breve resumo de algumas das teorias desenvolvidas por pensadores e
revolucionarios na area administrativa que até hoje sao utilizadas.

Taylor desenvolveu uma analise do trabalho realizado pelos operarios e
desenvolveu um estudo dos tempos e movimentos (motion-time study), que permitiu
a racionalizacdo dos meétodos de trabalho do operario e a fixacdo de tempos
padrdes para a execucao de cada tarefa. Em sua primeira obra, Shop Management,
Taylor estabelece que toda a operacao fabril, pode e deve ser um processo
padronizado e planejado de modo a eliminar todo e qualquer desperdicio de esfor¢o
humano e de tempo. Esse estudo permitiu também uma maior especializacado das
atividades e uma maior adequacao de cada operario a sua atividade. As normas de
atuacdo no trabalho passaram a ser mais claras e detalhadas e o empregador
obteve maior controle sobre o desempenho do operario. Todas as atividades eram
divididas em tarefas e ensinadas aos empregados, surgindo entdo a ideia de
treinamento. A partir dessa analise e sistematizacdo, Taylor desenvolveu uma
Organizagédo Racional do Trabalho, que consiste no estabelecimento da melhor
forma de se desenvolver cada operacao fabril, ou seja, do método mais eficiente
para executar a(s) tarefas(s). Essa organizacdo estabelecia uma divisdo de
responsabilidades: a geréncia fica com o planejamento das atividades, a supervisao
€ responsavel por repassar o planejamento e controlar a execug¢ao e o operario fica
a execucdao pura e simples das tarefas.

Outra importante contribuicdo para administracéo foi feita por Henry Ford, fundador
da Ford Motor Company e criador da linha de montagem moével. Ford, com essa
ideia, estabeleceu o padrdo de organizacdo de processos produtivos que se
tornariam universal. Até o comeco do século XX, a atividade industrial era dominada
pelos métodos artesanais. Um automével era fabricado da mesma forma como ainda
hoje se constréi uma casa. A producédo artesanal € custosa e demorada. Quando ha
um grande mercado potencial e ansioso por uma grande quantidade de produtos de
baixo custo, produzidos rapidamente, o artesanato € desvantajoso. Esse era um dos
ingredientes do contexto que impulsionou a producdo em massa, que €,
essencialmente, a fabricacdo de produtos ndo diferenciados em grandes volumes.

Para Fayol, a fungdo administrativa ndo se concentra exclusivamente no topo da
empresa, hem é privilégio dos diretores, mas € distribuida proporcionalmente entre
todos os niveis hierarquicos. A medida que se desce na escala hierarquica, mais



aumenta a proporcao das outras funcdes da empresa e, a medida que se sobe na
escala hierarquica mais aumenta a extensdo e o0 volume das funcbes
administrativas. Isto €, a capacidade principal de um operario € a capacidade
técnica. A medida que se eleva na escala hierarquica, a importancia relativa da
capacidade administrativa aumenta, enquanto a capacidade técnica diminui. Quanto
mais elevado o nivel hierarquico, maior a necessidade de dominar a capacidade
administrativa.

Weber publicou estudos sobre o que ele chamou de tipo ideal de burocracia. A
traducdo de suas obras para o inglés, nos anos 40, estimulou inUmeros estudos
subsequentes entre o0s socidlogos americanos. Weber ndo tentou definir as
organizacdes, nem estabelecer padrbées de administracdo que elas devessem
seguir. Seu tipo ideal ndo € um modelo prescritivo, mas uma abstracéo descritiva. E
um esquema que procura sintetizar os pontos comuns a maioria das organizacdes
formais modernas, que ele contrastou com as sociedades primitivas e feudais.
Weber descreveu as organizacbes burocraticas como maquinas totalmente
impessoais, que funcionam de acordo com as regras que ele chamou de racionais —
regras que dependem da légica e ndo de interesses pessoais. Weber estudou e
procurou descrever o alicerce formal-legal em que as organizacdes reais se
assentam. Sua atencao estava dirigida para o processo de autoridade — obediéncia
(ou processo de dominacgéo) que, no caso das organizacdes modernas depende de
leis. No modelo de Weber, organizacdo formal e organizacdo burocratica séo
sinbnimas.

Nessas teorias administrativas podemos constatar dois tipos de abordagens de
estudo: a abordagem prescritiva e normativa e a abordagem descritiva e explicativa.

A abordagem prescritiva e normativa caracteriza-se pela preocupacao em prescrever
principios normativos que devem ser aplicados como receituario em todas as
circunstancias para que o administrador possa ser bem sucedido. E uma abordagem
com receitas antecipadas, solu¢cfes enlatadas e principios normativos que regem o
como fazer as coisas dentro das organizacfes. Essa perspectiva visualiza a
organizacdo como ela deveria funcionar ao invés de explicar seu funcionamento. De
antemao, é a abordagem gque se utilizam as:

e Teorias Classicas,

e Escola das Relacdes Humanas,

e Abordagem Neoclassica,

e Teoria da burocracia.

TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRACAO

» Periodo: Surgiu em 1916 na Franca.

» Objetivos: Identificar os principios e as habilidades que servem de base a
administracao eficaz atraves das fun¢des administrativas.

» Caracteristicas: Focalizado em 14 principios como a divisdo do trabalho,
autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade dedir
ecao, subordinacdo, remuneracao do pessoal, centralizacdo, cadeia escalar,
ordem, equidade, estabilidade de pessoal, iniciativa e espirito de equipe.

» Idealizador: Henry Fayol (1841-1925).



>

Outros autores: Luther Gulick (1892-1993), James Mooney (1861-1921),
Oliver Sheldon (1894-1951), Lyndoyf Urwick (1891-1983).

ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS

>

>

Periodo: Entre as décadas de 1920 e 1930 nos Estados Unidos, como
consequéncia imediata das conclusdes obtidas na Experiéncia de Hawthorne.
Objetivos: A Experiéncia de hawthorne buscava analisar a influéncia da
iluminacdo na produtividade, mas seus efeitos foram diferentes. O
trabalhador que recebia atencédo especial teve uma produtividade melhor, e
nao as condi¢des de iluminacdo que determinaram o melhor desempenho do
operario.

Caracteristicas:

Apoio da Psicologia; trata a organizacdo como grupo de pessoas, enfatiza as
pessoas, inspirada em sistemas de psicologia, delegacao plena
de autoridade, autonomia do empregado, confianca e abertura,
énfase nasrelacées humanas, confianca nas pessoas, dinamica grupal e inter
pessoal. Homem Social. O grupo informal. Participacdo nas decisdes.
Idealizador: Elton Mayo (1880-1949).

Outros autores: Chester Barnard (1886-1961), Mary Parker Follet (1868-
1933), Herbert Simon (1916-2001), Kurt Lewin (1890-1947).

ABORDAGEM NEOCLASSICA

>
>

>

>

Periodo: Década de 1950.

Objetivos: Representa uma nova roupagem da teoria classica, com énfase
nos aspectos praticos da administracdo, pelo pragmatismo e pela busca
de resultados concretos e palpaveis, retomando grande parte do material
desenvolvido pela Teoria Classica, redimensionando-o e reestruturando-
o de acordo com as contingéncias da época, dando-lhe uma configuracédo
mais ampla e flexivel. Do pragmatismo e racionalidade.

Caracteristicas: Principios da administrag&o-divisdo do trabalho,
especializacdo, hierarquia, distribuicdo da autoridade e da responsabilidade;
reafirmacédo dos postulados classicos, énfase nos objetivos e resultados.
Idealizador: Peter Drucker (1909-2005).

» Autores: Ernest Dale (1914-1984), Cyril O’ Donnell (1900-1976).

TEORIA DA BUROCRACIA

>
>

>
>

Periodo: Por volta de 1940.

Objetivos: A burocracia € uma forma de organizagdo humana que se baseia
na racionalidade, isto €, na adequacao dos meios aos objetivos pretendidos, a
fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos.
Caracteristicas: Carater legal das normas e regulamentos, carater formal
dascomunicagdes, carater racional e divisdo do trabalho, impessoalidade nasr
elacoes, hierarquia de autoridade, rotinas e procedimentos estandardizados,
competéncia técnica, completa previsibilidade de funcionamento.

Idealizador: Economista e soci6logo, Max Weber (1864-1920).

Outros autores: Robert Melton (1903-1988), Alvin W. Goudner (1920-1980),
Richard H. Hall (1930-2009), Philip Selznick (1919-2010).



Todas as teorias prescritivas e normativas enfocam apenas suas variaveis,
voltadas “para dentro” da organizagao (visdo de sistema fechado). E todas
tendenciaram para a definicdo das “leis” de funcionamento.

A abordagem descritiva e explicativa, em vez de estabelecer como o
administrador devera lidar com as organizacdes, descreve, analisa e explica as
organizagoes, a fim de que o administrador escolha a maneira apropriada de lidar
com elas, levando em conta sua nhatureza, tarefas, participantes, problemas,
situacao, restricbes etc., aspectos que variam intensamente. Nessa abordagem
utilizam-se as:

Teorias estruturalistas,

Teoria comportamental,

Teoria dos sistemas,

Teoria contingencial.

TEORIA ESTRUTURALISTA

» Periodo: Desenvolvida em meado dos anos de 1940, veio representar um
verdadeiro desdobramento da Teoria da Burocracia ou Modelo Burocratico e
uma leve aproximacdo em direcdo a Teoria das Relacbes Humanas.

» Objetivos: Representa uma visdo extremamente critica da organizagéo formal.
O estruturalismo preocupa-se com o todo e com o relacionamento das partes
na constituicdo do todo. Demonstrar a totalidade, a interdependéncia das
partes e o fato de que o todo é maior do que a simples soma das partes.

» Caracteristicas: Estrutura interna da organizacdo e sua interacdo com outras
organizacdes, o homem organizacional, a organizacdo formal e informal,
todos os tipos diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo, as
recompensas sociais, materiais e salariais. Os incentivos mistos, os conflitos
inevitaveis.

» ldealizador: Amitai Etzioni (1929).

» Autores: James D. Thompson (1920-1973 Victor A. Thompson (1885-1968)).
Peter M. Blau (1918-2002), entre outros. Max Weber também é um dos
influenciadores.

TEORIA COMPORTAMENTAL

» Periodo: Surgiu na década de 1950.

» Objetivos: Veio significar uma nova direcdo e um novo enfoque dentro da
teoria administrativa: a abordagem das ciéncias do comportamento, o
abandono das ciéncias normativas e prescritivas das teorias anteriores
(Teoria Classica, Teoria das Relagcbes Humanas e Teoria da Burocracia) e a
adocéao de posicOes explicativas e descritivas.

» Caracteristicas: A énfase permanece nas pessoas, mas dentro de um
contexto organizacional. Pontos estudados: hierarquia das necessidades de
Maslow, teoria dos dois fatores de Herzberg — fatores higiénicos e fatores
motivacionais, Teoria X e Teoria Y de McGregor, o sistema de administracao
de Likert, teoria da cooperacao de Barnard, o processo decisorial de Simon, o
homem administrativo, 0 comportamento organizacional, objetivos
organizacionais e individuais. Segundo o0s behavioristas, os classicos
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falharam ao descuidar-se da andlise das decisdes dentro dos
limites da racionalidade impostos por qualificacbes, habitos, valores e
conhecimento bem como ao tentarem impor principios rigidos a
administracao.

» ldealizador: Herbert Alexander Simon.

». Autores: Chester Barnard (1886-1961), Douglas McGregor (1906-1964),
Rensis Likert (1903-1981), Chris Argyris (1923-), Abraham Maslow (1908-
1970), Frederick Herzberg (1923-2000) e David McClelland (1917-1998).

TEORIA DOS SITEMAS

» Periodo: Surgiu com os trabalhos do bidlogo alemdo Ludwig Von
Bertalanffy, publicados entre 1950 e 1968.

» Objetivos: Analisar uma organizacédo a partir de um sistema com partes
interdependentes.

» Caracteristicas: Fundamenta-se em trés premissas basicas: o0s sistemas
existem dentro de sistemas, os sistemas sao abertos e as fungbes de um
sistema dependem de sua estrutura. O homem funcional: h4 uma tendéncia
muito grande a enfatizar mais os papéis que as pessoas desempenham do
que as proprias pessoas. Os conflitos de papéis: estrutura organizacional,
especializacdo funcional, divisdo de trabalho e o sistema formal de
recompensas determinam grandemente o que uma pessoa deve fazer.

» ldealizador: Ludwig Von Bertanlanffy (1901-1972).

TEORIA DA CONTINGENCIAL

> Epoca: A partir dos anos 1970.

» Objetivo principal: Analisar uma organizacdo a partir das circunstancias e do
momento.

» Caracteristicas  principais:  Relatividade, flexivel, adaptavel as mudancas
rapidas. que acontecem no mundo dos negocios e na ciéncia da
administracao.

N&o ha maneira de administragéo que seja melhor que a outra. A solucao
“melhor” depende do ambiente da organizagao, de sua tecnologia e de varios
outros fatores. Homem complexo.

» Autores: Alfred Chandler (1918-2007), Tom Burns (1913-2001) & G.
M.Stalker, Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch, Joan Woodward (1916-1971).

Essas teorias explicativas e descritivas tém paradigmas diferentes e foram redigidas
pelo foco em, apenas, suas variaveis e o ambiente. Estado voltadas “para dentro e
para fora” da organizagédo (visdo do sistema aberto), e sdo teorias que nao sao
definidoras de normas nem de prescricdo de como fazer as coisas ao contrario
disso, elas tentaram descrever e explicar.



PARECER TECNICO

A unidade | nos mostrou que administrar tem um leque de conceitos que
podem ser utilizados como base e fonte de pesquisas. O topico o que é administrar,
nos mostra o leque de conceitos que pode ser utilizados como base e fonte de
pesquisas, para que nos tornemos profissionais mais preparados para lidar com as
possiveis situacdes de complexidade dentro das organizacbes de trabalho, e de
como a empresa necessita de um profissional com a mente aberta e que tenha
atitudes votadas para a resolucdo dos conflitos que possam surgir. Sejam eles
estruturais, organizacionais, ou de producdo. Esse administrador precisa ser
eficiente, utilizando todo o material que a empresa dispde de forma econdmica e
direcionando ao alcance das metas, trabalhando em conjunto com todos 0s outros
setores, utilizando o seu conhecimento para liderar e motivar sua equipe a alcancar
as metas propostas pela empresa.

Dentro das organizacfes o processo de planejamento € tdo importante quanto
0 processo produtivo. Portanto, planejamento € a base de todo o trabalho, pois a era
do conhecimento trouxe para as organizacfes a globalizacdo, a tecnologia, a
competitividade e as mudangas constantes e significativas no meu ponto de vista
administrativo. Pois é ele quem encoraja os seus membros a pensar sobre o que
aconteceu sobre o que estd acontecendo e o que acontecera. O planejamento
determina também, a direcdo a ser seguido para se alcancar um resultado desejado.
Nos tempos de atuais o planejamento torna-se imprescindivel para que as
organizacdes possam manter uma posicdo de competitividade em qualquer
ambiente, pois possibilita a analise do ambiente de uma organizacéo favorecendo a
criacdo de uma visao sobre as oportunidades e ameacas, bem como a percepcgéo
dos pontos fortes e fracos.

Para as empresas dos dias atuais, o planejamento é visto como um processo

continuo de interacdo organizacional com o ambiente permitindo estabelecer
objetivos e aumentar o desempenho da empresa, considerando que se torna uma
ferramenta de orientacdo e aproveitamento de recursos utilizados pela organizacao,
no entanto, nem todas as empresas obtém um eficiente processo de planejamento,
muitas vezes pela complexidade do sistema, considerando suas caracteristicas de
gestdo como estrutura, comportamento e contexto.
Ter em mente o conceito de eficiéncia e eficacia € de extrema importancia para todo
administrador e serve de direcionamento e ferramenta de constante
aperfeicoamento para qualquer pessoa que queira ter um bom desempenho no seu
ambiente de trabalho. As organizacdes buscam pessoas com visdo empreendedora
gue alcancam resultados de maneira rapida satisfatéria e econémica e que saibam
empregar na pratica esses conceitos. Ser pratico, realizar suas tarefas com
habilidade e ter foco no alcance das metas faz com que o profissional ganhe
destaque e se torne importante dentro da organizacdo. Atualmente as empresas
precisam ser eficientes e eficazes para manter seu espaco e para estar sempre
inovando e surpreendendo seus clientes.

A Administracdo tanto no passado quanto no presente da civilizagao tiveram
varias influencias em setores diferentes, assim como no pessoal ou no profissional
ela ndo se trata de si s6 e sim da interacdo social entre varias pessoas obedecendo
a uma hierarquia, onde quem esta no topo hierarquico pode gerenciar o andar do
processo tendo em vista 0 objetivo e 0 planejamento em que pretende alcancar,



avaliando, realizando e estabelecendo em tempo habil suas metas e seus
interesses.

ABRIR A MENTE talvez seja a grande tarefa de qualquer ser humano durante
a sua existéncia. Mas, para o administrador, MENTE ABERTA €& um requisito
indispensavel para o exercicio de sua profissdo. O trabalho do administrador envolve
aplicacdo de conceitos cientificamente aprovados, o uso de teorias ainda nao
devidamente testadas, e, sem duavida, dentro desse quadro, a sua propria
interpretacdo disso tudo.

Um “perigo” a enfrentar € a pobreza paradigmatica, que significa possuir um
repertério conceptual limitado. Ela é um fator restritvo no desenvolvimento de
carreira de executivos promissores. A riqueza de repertorio paradigmético talvez seja
a Unica diferenca claramente definida para avaliarmos a habilidade de um
administrador, principalmente quando tratarmos de analisar e solucionar grande
guantidade de problemas e problemas variados.

Um paradigma ou uma estrutura conceptual pode ser comparado a um
software, usado para programar computadores. O software de programacao nao traz
‘em si” todos os programas existentes no mundo, mas traz a potencialidade de
podermos criar, com ele, 0s programas que quisermos.

A TGA - Teoria Geral da Administracdo, que € o nome mais comum pelo qual
nossa disciplina EPA — Evolucdo do Pensamento Administrativo também é
designada, € composta por diferentes propostas, sendo cada uma delas baseada
em um paradigma proprio, ora divergente, ora convergente, ora dissociado, ora
integrado com relacdo aos paradigmas das demais propostas. Cada uma delas, que
podemos chamar de teoria de abordagem, de corrente de pensamento, de escola,
entre outros nomes, foi construida por um ou mais estudiosos levando em conta o
paradigma imperante em sua época, como base a ser respeitada, ou outro a ser
modificado.

Portanto, ndo € uma classificacdo rigorosamente cronoldgica, mas baseada
num outro critério: o das énfases dessas escolas.

As teorias prescritivas e normativas apresentam duas caracteristicas: suas
propostas podem ser entendidas, nesta classificagdo, como “leis” a serem seguidas
sem discussdo, ou seja, determinam “como a administragdo deve ser”. Noutra
direcdo, as escolas explicativas e descritivas ndo estariam preocupadas em aceitar
definicbes, deixando margem para novas interpretacdes. Tenta mostrar a
administragao “como ela é”.

Porém, a explicacdo mais consistente estd mesmo na énfase em cada
uma das teorias: enquanto as escolas normativas e prescritivas, ao escolheram
variaveis basicas (tarefas, estrutura e pessoas) voltaram-se totalmente “para dentro”
das organizacdes, as explicativas e normativas escolheram as suas variaveis
(estrutura, pessoas e tecnologia), s6 que, todas elas consideraram também o
ambiente, ou seja, além de enxergarem a organizagao “por dentro”, preocuparam-se
em relaciona-la com o que ocorria fora da organizacdo. Portanto, paradigmas
notoriamente diferentes.

O que ndo se nega é que, nessa jornada, o modo de pensar da
Administracédo evoluiu, chegando aos nossos dias como um rico painel, do qual o
administrador tenta tirar o melhor proveito. Desenvolver as competéncias da
organizacdo e das pessoas € um caminho para se vencer todos esses desafios e
adequar as organizacdes aos novos paradigmas mundiais. Hoje as empresas sao
obrigadas a buscarem as competéncias que negligenciavam em tempos anteriores,
de menor concorréncia, de maiores facilidades para obter lucro e crescer. Dentre as



diversas vantagens da gestdo por competéncia, Gramigna cita algumas: - A
possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade; - O
desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias necessérias aos
Diversos postos de trabalho; - A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo
intervencdes de retorno garantido para a organizagao; - O gerenciamento do
desempenho com base em critérios mensuraveis e passiveis de observacéao direta; -
O aumento da produtividade e a maximizacdo de resultados; - A conscientizacao
das equipes para assumirem a corresponsabilidade pelo seu autodesenvolvimento,
€ 0 que tornando o processo ganha-ganha. Tanto a organizacdo quanto 0S
colaboradores tém suas expectativas atendidas.



GLOSSARIO:

ADMINISTRAR —(1) Ciéncia que estuda as organizagcbes com a finalidade de
compreender e de explicar seus funcionamentos, aplicando teorias , métodos e
modelos fundamentados nos principios da universalidade, especificidade, unidade e
hierarquia, tornando- as capazes de inter-relacionamento ,acfes e influéncias no
macro ambiente, para consecucao de seus objetivos.

Complexidade - (1) Interligacdo de vérios e diferentes elementos, que tornam
complicado um entendimento imediato. (2) Situacéo de dificil compreenséo.

Eficiente - (1) Capacidade de realizar corretamente, de forma racional e
organizada, dentro de um processo, uma determinada tarefa. (2) Avaliacdo do
desempenho na realizacdo de uma atividade, trabalhando dentro de principios
determinados. (3) Solugéo precisa para um problema especifico e complexo.

Metas - (1) Realizacdo ou finalidade para a qual se dirige a acdo. (2) Resultado
preciso de um item, definindo o que se deseja atingir. (3) Caminho percorrido desde
a acao planejada até sua Conclusdo. (4) Objetivo das acgbes concluidas. (5) O
mesmo que "objetivo". Ver: realizacdo, finalidade, acdo, resultado, plano,
planejamento, objetivo e concluséo.

Liderar - (1) Acdo do lider, exercicio da lideranga. (2) “E dar exemplos.” (Lee
Laccoca). (3) E fazer os outros verem a situacdo como ela é. (4) Atitude de conduzir
pessoas a enfrentar a realidade conscientemente, tornando-as determinadas a agir
em favor de seus objetivos. (5) Poder de observacdo e de andlise das situacdes
circunstantes e das pessoas envolvidas, aplicando a aprendizagem adquirida e
transmitindo ensinamentos, ao mesmo tempo em que desenvolve sensibilidade no
trato dessas questdes. (6) E perscrutar pessoas ou grupo para conduzi-los a
conquista de seus ideais. (7) E conquistar confianca. Ver: acdo, lider, lideranca,
exercicio, atitude, utilizacdo, objetivo, poder, analise, aprendizagem, aquisi¢ao,
conhecimento, ensinamento, grupo, equipe, time e ideia.

Eficacia. (1) Capacidade de realizar corretamente todas as etapas de um plano,
conseguindo, acertada e qualitativamente, o objetivo desejado, no tempo mais curto
e da forma mais simples e econdémica.

Administrador. (1) “E o responsavel pelo desempenho de uma ou mais pessoas no
trabalho.” (Idalberto Chiavenato).

Organizacdo. (1) Denominacdo genérica de empresas, entidades, instituicdes,
firmas, associacdes, sociedades e outras formas de organismos publicos e privados,
produtores de bens ou de servigos, com finalidades lucrativas ou néo, personalidade
juridica e objetivos diversos, entretanto, sempre voltados para o desenvolvimento e
0 bem-estar social.

Empreendedor. (1) Pessoa inovadora, talentosa, criadora, inventiva. (2) Aquele
que, utilizando recursos proprios, instalou, instala ou se prepara para instalar um
empreendimento, cuja dire¢&o e riscos assumem.



Economicidade. Forma utilizada para evitar o desperdicio produtivo, aplicando
técnicas eficientes na elaboracdo de bens ou de servigos. Ver: forma, utilizacéo,
desperdicio, perda, producéo, técnica, eficiéncia, produto, bem e servigo.

Profissional. Pessoa habilitada que exercita uma profissdo. Ver: habilitagéo,
exercicio, profissdo e desempenho profissional.

Foco. (1) Em Administracdo, representa a concentracdo de esforcos que a
organizagdo deve manter em suas relagdes e atitudes para com seus funcionarios,
clientes, fornecedores, clientes, mercado consumidor e o publico em geral, com a
finalidade de fortalecer-se corporativa.

Assertiva: Defesa pessoal do ponto de vista, centradas em conhecimentos proprios.
Consolidada: Incorporar, ver.

Percepcao: Entendimento ou compreensao de uma situacdo ou de um fato por
pessoa intuitiva, observadora ou planejadora.

Organizacdo eclesiastica - membros da Igreja Catdlica que desempenham a
funcdo de governar na fé e guiar nas questdes morais e de vida cristd os fiéis
catolicos.

Cosmologia - Ramo da astronomia que estuda a estrutura e a evolucdo do universo
em seu todo, preocupando-se tanto com a origem quanto com a evolucao dele.

Nosologia - Ramo da medicina que estuda e classifica as doencas.

Autocrata - Governante cujo poder € absoluto e independente.
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