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Apresentacao

Prezado estudante!
Antes de comecarmos a estudar esta disciplina vale discutir:

1. Por que estudar a Teoria das Organizacoes?
2. O que sao teorias?
3. Como as teorias sdo formadas e no que sao baseadas?

Vamos as respostas!

Teorias sdo elaboradas a partir da observacao de préticas e
realidades existentes, em determinados ambientes. Formam-se hipé-
teses e comprova-se ou nega-se a existéncia delas. Isso quer dizer que
teoria e pratica estdao relacionadas, ao passo que a pratica é o que
inspira a formagao tedrica — o que nao existe sao teorias absolutas,
verdades absolutas.

Na Teoria das Organizacdes observam-se, portanto, os elemen-
tos que conduzem individuos a se agruparem em razao de objetivos
comuns. O estudo da gestdao busca analisar as diferentes contribui-
¢cOes de outras areas e campos de conhecimento, através da analise
de sequéncias temporais de perspectivas, que geram diferentes
paradigmas e influéncias.

Ao longo do estudo das teorias centrais da Administragao é
possivel constatar o surgimento de propostas que vém a influenciar
toda uma corrente. De outra perspectiva, tais constatacoes influenci-
am o modo de atuar das organizacbes. Teoria e pratica estao interli-
gadas, através da comprovacao das realidades sociais, que podem
ser modificadas — alterando a perspectiva tedrica por consequéncia.
Assim, é desenvolvido o conhecimento académico da gestao.

Entéao, por que estudar as teorias organizacionais? Estudamos
para entender como as organizagoes, enquanto aglomerados de indi-
viduos, funcionam e diagnosticam os possiveis problemas que
inviabilizariam o alcance dos objetivos comuns. Afinal, as organiza-
¢Oes existem porque sao formadas por individuos com objetivos asse-
melhados e elas se fazem presentes em praticamente todas as dimen-
sdes da vida associada. No corpo do texto, resgatamos elementos re-
lacionados a histéria de grandes organizagoes de classe mundial, du-



radouras e presentes na vida de milhoes de pessoas ao redor do mun-
do, além de casos nacionais de sucesso na area da gestao. A aplica-
cao pratica depende da adaptacao a realidade existente, de modo a
exigir criatividade, bom senso e percepcao critica para compreender
as formas de satisfazer as necessidades humanas.

Aspectos que norteiam a discussao sobre a teoria organizacional
— como mercado, processos produtivos, andlise de tarefas, desempe-
nho, coordenacao, organizacao, estrutura, eficiéncia, eficacia e custo
X beneficio — visam, de modo geral, estruturar um pensamento que
desenvolva o conhecimento da gestéao.

Bom estudo!

Luis Moretto Neto

Valentina Gomes Haensel Schmitt



Sumario

Unidade 1 - A Organizacao como Objeto da Gestao: definicoes e tipologias

A Organizacao como Objeto da Gestao: definigoes e tipologias. . . .............. 11
A Organizacaoea VidaAssociada . .............. . ... ... ........ 12
A Organizacao e sua Complexidade: o olharinterno. . .................... 13
As Organizacbes de Producao de Bens e Servicos: o capital humano. ... ... .. 14

As Organizacoes de Producao de Bens e Servicos: as tecnologias de

producdo e distribuic@o. . . . ... ... 16

As Organizacoes de Producao de Bens e Servicos: recursos materiais,

tecnoldgicos e financeiros. . . . ... .. 17

As Organizacoes de Producao de Bens e Servicos diante do Ambiente Externo. . 20

Outros Olhares sobre a Organizagao. . . ... ...ttt 23
Resumindo. . .. ... .. 25
Atividades de aprendizagem. . . .............. . ... 26

Unidade 2 - O Processo de Construcao do Pensamento Administrativo

(Texto e Contexto)

O Processo de Construcao do Pensamento Administrativo (Texto e Contexto) . . . ... 29
Administracao Cientifica . .. ... ... ... . . .. . .. 29
Escola CIassica. . . ..o oo 32
Teoria das Relacbes Humanas . . .. ........ ... ... ... ... ... . ........ 34
Estruturalismo e Teoria da Burocracia. . . ................. ... ... ...... 36
Teoria Comportamental . . .. ...... ... ... ... ... .. ... ... 38
Teoria Neocldssica. . . . . ... ... .. . . . . 42
Teoria dos Sistemas . . . . .. ... ... ... 45
Teoria da Contingéncia . . . . ... ... . 48

Desenvolvimento Organizacional (DO) . .............. . ... .......... ... 51



Teoria da Complexidade . . .. ... ... ... . . .. . .. . 53
Resumindo. . . .. ... . 56

Atividades de aprendizagem. . . ... ... ... 57

Unidade 3 - Empresas que Surgem e Destacam-se no Século de Gestao

Empresas Estrangeiras de Sucesso: alguns exemplos . . ....................... 61
Empresas Brasileiras de Sucesso: alguns exemplos . .. ....................... 71
Resumindo. . . . ... ... .. 75
Referéncias. . . . ... . e 76

Minicurriculo. . . . .. 80



Unipape

A Organizacao como
Objeto da Gestao:
definicoes e tipologias

Ogietivo

Nesta Unidade, vocé conhecera as teorias e as
abordagens cientificas desenvolvidas e sistematizadas
por distintos autores com relagao a organizacao,
enquanto unidade de producao e objeto central da

gestao.







A Organizacao como Objeto da Gestao:
definicoes e tipologias

Caro estudante!

E com satisfacdo que estamos iniciando a discipli- -
na de Teoria Geral da Administracao. Durante o
seu decorrer, vocé sera instigado a pensar, a refle-
tir, a raciocinar a partir de uma bagagem de co-
nhecimentos que vislumbram auxilia-lo na compre-
ensao das teorias e sua influéncia nos resultados
organizacionais.

Esta primeira Unidade, para atender ao propésito des-
te estudo, aborda as definicoes e tipologias
organizacionais. Conte conosco sempre que precisar!

organizacao pode ser classificada a partir de distintos critéri-

0s: com base nos usuéarios a que atende; quanto ao tipo de

atividades realizadas, ao nivel hierdrquico e seu grau de com-
plexidade, como um sistema aberto e em constante processo de adap-
tacdo ao meio em que atua; e na sua condicao de formalidade ou
informalidade, mecanica, orgénica, rede e aprendizagem, dentre ou-
tras categorias.

A compreensao da organizagdo e de suas caracteristicas pre-
dominantes é fundamental ao gestor para poder fazer uso sustentado
dos recursos de que dispbe e atuar em sinergia com os objetivos
organizacionais.

A partir do resgate das ideias centrais de autores classicos e
contemporaneos, que tém dedicado seus estudos a compreender a
organizagao e sua relevancia para o funcionamento da vida associa-
da, sistematizamos alguns elementos relacionados ao processo de for-
macao e funcionamento desse ente produtivo.

Periodo 2
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A Organizacao e a Vida Associada

Hoje, ao acordar e me preparar para comecar o dia\
de trabalho, fui atendido em inimeras oportunida-
des por servicos produzidos e distribuidos por or-
| ganizagOes de producao de bens e servicos. Ao
sair da cama, acendi a luz de meu quarto, apertei
0 controle remoto e liguei o aparelho de televisao
para assistir ao jornal da manha, abri o chuveiro e
regulei a temperatura da agua, a partir do aqueci-
mento a gas. Apds o banho, percebi que nao havia
paes, entao fui a padaria da esquina comprar e
aproveitei para pegar o jornal e saber informacodes
sobre a economia do pais e os fatos mais marcantes
do mundo. Apos ter saboreado meu café da ma-
nha, dirigi-me ao ponto de 6nibus e aguardei o
transporte coletivo que me levou até o local de

trabalho... UFA!!!
\_ _J

Passamos o dia realizando atividades individuais e coletivas
em ambientes organizacionais e nem nos damos conta da importan-
cia das mesmas para a manutencao da qualidade de nossa vida asso-
ciada. Afinal, nascemos, vivemos e morremos no seio de organiza-
¢Oes formais e informais e delas dependemos para estudar, trabalhar,
passear, aprender e crescer, ser feliz, etc.

As organizagoes estdo presentes em nossas vidas e através de-
las os homens tém conseguido avancar no conhecimento, no desen-
volvimento de métodos e técnicas para tratamento de satde, e nas
tecnologias que permitem difundir o conhecimento, cooperar com os
seus semelhantes, integrar-se com os seus pares, enfim, atender as
mais distintas necessidades humanas.

A compreensao e andlise organizacional no campo da admi-
nistracao e da sociologia organizacional tém merecido inimeras, dis-
tintas e complementares formas de classificacoes, cada qual retratan-
do um modo de olhar e compreender este ente complexo e muito pre-
sente na vida associada.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



O conhecimento das distintas categorias de classificacao
organizacional é relevante para o administrador, na medida em que
sua atuacao profissional ocorra predominantemente no ambiente
organizacional e de suas interfaces com entes assemelhados (fornece-
dores, concorrentes, agéncias de regulacao, entes governamentais,
entidades do terceiro setor e clientes em geral).

A Organizacao e sua Complexidade: o olhar interno

O olhar interno para uma organizagao demanda a incorpora-
cao de visao integrada e articulada entre os elementos que a caracte-
rizam, num determinado recorte temporal e espacial. Para compreen-
dermos a organizacao é importante identificarmos e conhecermos os
seus objetivos, as suas funcoes, a sua estrutura formal e as manifesta-
coes latentes de informalidade existentes, e os recursos de producao
mobilizados (capital humano préprio e de terceiros, tecnologias de
producao, de informacao e de distribuicao alocadas, capital financei-
ro e comercial préprio e de terceiros e matérias primas empregadas).
Além desses elementos, é relevante conhecer ainda as politicas defini-
das para aplicacao dos recursos e das operacoes produtivas, os pro-
cessos de planejamento, execucao e controle das operacdes, bem como
a avaliacdo sistematica ou eventual dos resultados obtidos.

A identificacao dos objetivos da organizacdo permite avaliar
se o conjunto das atividades que estao sendo desenvolvidas apresenta
convergéncia e coeréncia com o foco da entidade. Ja a anélise das
funcoes da organizacao possibilita examinar se o processo de centra-
lizagdo ou descentralizagdo gerencial em curso apresenta coeréncia
com os objetivos estabelecidos e os recursos de producao disponiveis.
O estudo da estrutura, por sua vez, propicia ponderar se existe coe-
réncia e flexibilidade com a estratégia e os objetivos da mesma. E a
observacao dos recursos de produgdao mobilizados viabiliza monitorar
continuamente a convergéncia existente entre as demandas apresentadas
pelo ambiente e as capacidades internas de atendimento.

Periodo 2

Ll
(=]
=T
=
—
—_—

735



Ll
a
=
=
=
—

Eficiéncia — consiste em
fazer bem-feito, no sentido
mais amplo, aquilo que esta
sendo feito. Fonte: Lacombe
(2004).

Eficacia — fazer o que é
certo. Alcancar o objetivo tra-
cado pelos gestores. Fonte:
Lacombe (2004).

Efetividade — o mesmo
que eficacia com eficiéncia.
Fonte: Lacombe (2004).

Sinergia — esta relaciona-
da com a utilizagao combi-
nada de duas ou mais for-
¢as; o todo é maior que a
soma de suas partes. Fonte:
Lacombe (2004).
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O estudo das politicas e de sua convergéncia com os recursos e
as operacoes em curso é fator chave de sucesso para a adaptacao
continuada aos reclames do ambiente externo e a busca efetiva de
eficiéncia, eficacia e .efetividade organizacional.

A andlise da aplicacao desses recursos em.sinergia associada
aos objetivos possibilita ao gestor o monitoramento do processo e a
convergéncia produtiva; pois, o planejamento enquanto processo em
construcao, durante as etapas de execucao, controle e avaliacdo dos
resultados obtidos, contribui de maneira significativa para a otimizagéao
e a maximizacao organizacional.

As Organizacoes de Producao de Bens e Servicos:
o0 capital humano

Na denominada sociedade do conhecimento, o capital huma-
no mobilizado no processo produtivo adquire importancia fundamen-
tal em relacao a competitividade e a longevidade corporativa. Os pro-
cessos de recrutamento, selecao, contratacao e desenvolvimento de
pessoas devem estar embasados em critérios que permitam identificar
atitudes, habilidades e competéncias, em sinergia com os objetivos e
a cultura organizacional.

Observe a Figura 1, ela representa o capital humano:

L) ) §)

Figura 1: Capital humano
Fonte: Web/Windows (2008)

Manter-se a frente de seus contemporaneos, em termos de
conhecimentos profissionais, era um traco comum a todos
aqueles que se uniram aos homens excepcionais de suas res-

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



pectivas épocas para aprender os segredos que porventura exis-
tissem. (DUNNIGAN; MASTERSON, 2000, p. 222).

E importante que as pessoas alocadas no processo produtivo
estejam dotadas de habilidades e competéncias adequadas ou
requeridas para o exercicio da funcado. A medida que a organizacao
consegue incorporar colaboradores que preencham os requisitos ba-
sicos para o funcionamento das diversas etapas do processo produti-
vo, sem que ocorra a subutilizacao do potencial individual, passa a
ocorrer o relativo equilibrio nas relacoes internas, com reflexos positi-
vos nos resultados. No contraponto do processo, a superutilizacao do
capital humano além dos limites fisicos e intelectuais remete ao des-
gaste pessoal e ao nao atendimento dos objetivos coletivos.

Buscar equilibrio entre as demandas organizacionais e o perfil
dos colaboradores incorporados ao processo produtivo é desafio de
natureza gerencial e no espaco de producao o lécus de sua realizacao.
Além de recrutar pessoas com perfis convergentes, a organizacao neces-
sita estabelecer condi¢cbes adequadas ao desenvolvimento das pessoas,
pois tal desenvolvimento pessoal do colaborador, no ambiente produ-
tivo, é altamente dependente das diretrizes e politicas internas da
corporacao.

Nesse contexto, os resultados positivos e os eventuais fracas-
sos necessitam ser compartilhados e trabalhados como frutos do es-
forco coletivo. Isso deve ocorrer sem o fortalecimento de poucos em
detrimento de muitos, e sem a busca de culpados a cada tropeco ex-
perimentado. Durante a caminhada coletiva ocorrem equivocos e der-
rotas individuais e coletivas, as quais necessitam ser trabalhadas como
fruto da aprendizagem. Isso significa que a mudanca e a busca de
mecanismos de adaptacao internos e externos necessitam estar pre-
sentes no processo de gestao organizacional. Num ambiente singular
ou de conformismos as regras, as normas e aos processos vigentes,
pairam fortes ameacgas de fracasso.

O conhecimento, portanto, enquanto atributo do homem é cada
vez mais valorizado e determinante no processo de desenvolvimento,
na medida que a tecnologia, de maneira isolada, nao transforma uma
empresa em geradora do conhecimento.

Cabe ao gestor a iniciativa continuada de estimular o desen-
volvimento de novas ideias, em busca da inovacao e do aperfeicoa-
mento dos processos produtivo, gerencial e comercial, que permitam
o incremento da longevidade e competitividade organizacional.

Periodo 2
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Convergente — de conver-
gir, ocorre quando dois ou
mais elementos se dirigem
para ou se encontram num
mesmo ponto. Fonte: Adap-
tado de Houaiss (2009).
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O processo gerencial exige do gestor atitudes, habilidades e
competéncias compativeis ao exercicio da lideranca no ambiente pro-
dutivo. Algumas caracteristicas pertinentes ao exercicio da atividade
profissional sao:

® respeito e valorizacao dos colaboradores;
® respeito a diversidade inerente as pessoas;

® estabelecimento de condicbes que favoregcam a criatividade
e a interatividade entre os pares; e

® tomada de decisdes em sintonia com os objetivos
organizacionais.

As Organizacoes de Producao de Bens e Servicos:
as tecnologias de producao e distribuicao

Para cada atividade produtiva é necesséario selecionar tecnologias
de produgao compativeis ao porte da corporagao e ao volume dos recur-
sos financeiros disponiveis. Numa empresa que produz sorvetes, lapis,
canetas, computadores, sapatos, etc., os recursos tecnolégicos alocados
necessitam estar em total sintonia com os seus objetivos finais, seja com
relacao ao conjunto de maquinas e equipamentos ou mesmo quanto ao
processo produtivo — tecnologia de producao propriamente dita.

Portanto, o pequeno empresario que administra um ponto de
cachorro quente defronte a escola basica municipal, ou o proprietario
da empresa de transporte coletivo intermunicipal, para alcancar os
objetivos de suas organizacdes, necessitam definir as tecnologias de
producao e administrar o emprego das mesmas com base nos princi-
pios da eficiéncia e da eficacia.

Observe a Figura 2; ela representa as tecnologias de producao

e distribuicéo:

Figura 2: Tecnologias de produgéo e distribuicéo
Fonte: Web/Windows (2008)

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



“Para que uma tecnologia funcione, os grandes geren-
tes devem entender seu potencial ou contratar pesso-
as que o entendam” (DUNNIGAN; MASTERSON, 2000,
p. 226).

As tecnologias da informacao cumprem papel decisivo nas
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empresas quando seu uso facilita a fluéncia interna em sinergia com

as demandas externas. A selecao e contratacao de tecnologias de pro-
ducao, distribuicao e de informacbes necessitam ser reflexo da vonta-
de coletiva e comprometimento dos atores sociais para sua transfor-
macao em vantagens competitivas nos mercados em que atuam.

As organizacoes de Producao de Bens e Servigos:
recursos materiais, tecnologicos e financeiros

Os Recursos Materiais

O funcionamento das organizacdes de producao demanda
alocacao e gestao de recursos materiais, nas etapas de contratagao,
de dimensionamento, de armazenamento e de alienacao de estoques
e insumos baésicos (Figura 3).

Figura 3: Recursos materiais
Fonte: Web/Windows (2008)

A funcao da area de suprimentos é disponibilizar continuamente
os insumos necessarios ao funcionamento do processo produtivo, den-
tro de critérios de simplificacao, especificagao, padronizacao e racio-
nalizacao (Figura 4).

Periodo 2 -Zf



Figura 4: Critérios de escolha dos suprimentos
Fonte: Elaborada pelos autores
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Os Recursos Tecnoldgicos

A tecnologia é o processo sistematizado pelo trabalho humano
aplicado por uma organizacao, envolvendo o uso de maquinas, equi-
pamentos e técnicas.

As tecnologias de producao, de distribuicao e da informacao
exercem papel preponderante no resultado corporativo (Figura 5).

Figura 5: Recurso tecnolégico
Fonte: Web/Windows (2008)

Nesse sentido, a automacao é fruto do processo tecnoldgico,
prescinde do trabalho humano direto e ocasiona a redugao progressi-
va do nimero de trabalhadores no processo produtivo. Assim, para
cada atividade produtiva é necessario selecionar tecnologias compa-
tiveis ao porte da organizacao e ao volume de recursos financeiros e
de capital humano disponivel.

18
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Os Recursos Financeiros

A funcao financeira esta relacionada a gestao dos recursos in-
ternos disponiveis e a contratacao de fontes externas para funciona-
mento das atividades produtivas com vistas a rentabilizacao dos capi-
tais investidos no processo (Figura 6).

Figura 6: Recursos financeiros
Fonte: Web/Windows (2008)

As finangas empresariais exigem o monitoramento continuado
dos recursos com a finalidade de incrementar oportunidades e valores
agregados derivados dos produtos e servicos que comercializam.
Dai a importancia, na gestao financeira da empresa, dos calculos
de custos diretos e indiretos do lucro liquido, da margem de contri-
buicao e dos indices financeiros de liquidez, e da ociosidade do
capital humano, das maquinas e dos equipamentos de caracteriza-
rem como determinantes a saide da organizacao. Por isso, o capital
financeiro exige atencao do gestor para o planejamento orcamenta-
rio, por meio da andlise dos elementos considerados, para a limitacao
temporal, para o controle e acompanhamento da sua execucao e para
os custos de oportunidade.

Desse modo, torna-se interessante a producao, a interpretacao
e a elaboracao de estudos embasados, por exemplo, em:

® indices financeiros de liquidez, de capital de giro.e de rota-
cao dos créditos;

® estoques, matérias-primas e produtos acabados;

®.ociosidade-de maquinas, equipamentos e capital humano
alocado; e

® desempenho de vendas efetuadas e dos canais de distribui-
cao.

Periodo 2
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Capital humano - capa-
cidades, habilidades, apti-
does e conhecimentos que
se adquirem por meio da
educacao, do treinamento,
da experiéncia bem aprovei-
tada e da leitura, represen-
tando um acervo de conhe-
cimentos existente na popu-
lacdo de um pals, entre o
pessoal de uma empresa ou
num individuo. Fonte:
Lacombe (2004).

indices de liquidez -
caracteristica dos ativos que
podem ser facilmente ven-
didos, sem que essa venda
implique em grande perda
de capital. Fonte: Lacombe
(2004).

Capital de giro — valores
de uma empresa que estéo
investidos em estoques, em
créditos de curto prazo, em
investimentos financeiros e
em valores disponiveis.
Fonte: Lacombe (2004).

Ociosidade — de ocioso,
diz-se de algo ou alguém
que esta sem ocupacao; de-
socupado; inativo. Fonte:
Adaptado de Houaiss
(2009).
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Método de andlise DAFO
— do original inglés SWOT
(Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats), a
técnica DAFO (dificuldades,
ameacgas, fortalezas e opor-
tunidades) foi desenvolvida
nos anos de 1960 nas es-
colas americanas de admi-
nistracdo a fim de definir es-
tratégias para manter pontos
fortes, reduzir a intensidade
de pontos fracos, aproveitan-
do oportunidades e prote-
gendo-se de ameacas em
negbcios, ambientes e cena-
rios econémicos. Fonte:
Costa (2006).
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Esses estudos permitem identificar e avaliar as necessidades
atuais e futuras de recursos para o funcionamento da organizacao
dentro de padrodes de produtividade, de qualidade e de competitividade
estabelecidos pelo mercado.

As Organizacoes de Producao de Bens e Servigos
diante do Ambiente Externo

No desempenho das atividades de gestdo, é de fundamental
importancia utilizar métodos, técnicas e procedimentos instrumentais
para avaliacao das corporacoes.

A selecao das fontes, técnicas e procedimentos instrumentais,
bem como a delimitagdo do periodo de coleta de dados e informa-
¢Oes, caracterizam-se como atividades importantes para identificar
os problemas enfrentados pela corporacao, no seu grau de significancia.
Os dados servem para elaborar o diagnéstico organizacional, por exem-
plo, através do método de anélise DAFQO (Dificuldades, Ameacas, For-
talezas e Debilidades), de pesquisas com questionarios ou de planos
de acobes corretivas.

Algumas informacoes de carater geral e presentes numa orga-
nizacao como objeto da andlise podem ser:

® a forma juridica de estruturacdo (empresa individual, de
capital fechado ou aberto; publica; empresa de sociedade;
sociedade de economia mista; cooperativa ou organizagao
social);

® a missao, os principios, os valores e os objetivos da organi-
zacao;

® as funcbes da organizacao (organizacao formal: funciona-
mento, funcdes, comités);

® a estrutura da organizagao;
® os recursos da organizacao;

® a localizagao das unidades centrais, das filiais, dos centros
administrativos e dos representantes;

® o volume de empregos diretos e indiretos gerados;
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® o capital mobilizado no processo produtivo;
® 0s setores e ramos de producao em que atua; e

® os produtos e servicos que oferece e os mercados em que
sao distribuidos.

Para conhecer e estabelecer mecanismos de avaliacdo da es-
trutura organizacional pode-se descrever:

® os niveis hierarquicos em que esta estruturada;
® as atribuices basicas das areas de producao;

® os processos de gestao, distribuicao e as relacbes com os
mercados; e

® os graus de flexibilidade na tomada de decisdes diante dos
problemas do cotidiano e dos estratégicos.

A identificacao e a avaliacdo do capital humano presente no
processo produtivo, segundo as habilidades e as competéncias
requeridas pela organizacao, permitem conhecer as eventuais discre-
pancias existentes.

Para identificar os estrangulamentos efetivos e potenciais que
pairam sobre a linha de producao da corporacao, é importante des-
crever e avaliar:

® os produtos e servicos oferecidos nos mercados;

® as tecnologias de producao, comercializacao e distribuicao
que utiliza;

® os insumos basicos que incorpora e seus fornecedores; e

® o grau de ociosidade e flexibilidade da capacidade produtiva.

Alguns dos elementos do processo de comercializacao a serem
avaliados e monitorados de maneira continuada sao:

® o perfil do corpo técnico mobilizado nas vendas;

® as estratégias corporativas para penetracao e manutencao
em segmentos especificos de mercado;

® os incentivos pecuniarios ou nao; e
® os elementos diferenciais dos produtos e servicos em rela-

cao aos concorrentes efetivos e potenciais.

Periodo 2

Pecuniario - de
peclnia, dinheiro. Fon-
te: Houaiss (2009).
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Fidelizagdo - de fidelizar,
tornar um cliente fiel a em-
presa, isto é, fazer com que
ele volte sempre para com-
prar os produtos e servicos
ali oferecidos, evitando que
ele se torne cliente de um
competidor. Fonte: Lacombe
(2004).
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A agao proativa diante dos mercados é determinante ao suces-
so organizacional, particularmente quando ela atua num segmento com
oferta diversificada e em ambiente de acirrada competitividade.

No estudo de mercado relativo aos consumidores efetivos ou
potenciais, alguns dos elementos-chave a serem trabalhados de forma
continuada sao:

® habitos de consumo;
® |ocalizacao;

® grau de fidelizacao;
® perfil de renda;

® estrutura familiar; e

® informacdes disponiveis acerca dos produtos e servigos ofe-
recidos e os mecanismos de acesso a eles.

Na avaliacao dos mercados fornecedores de insumos ao pro-
cesso produtivo e concorrencial, alguns dos elementos a serem consi-
derados sao:

® |ocalizacao;

® canais de distribuicao;

® tecnologias de producéao e transportes empregados;

® fatores diferenciais para a escolha — preco ou qualidade;
® grau de flexibilidade dos prazos e condicoes de pagamento; e

® cventual monopdlio de mercado.

A sistematizacao de dados e informacgoes relativas a realidade
organizacional resulta em um instrumento denominado: diagnéstico
organizacional. Com base nele, pode-se elaborar um progndstico
com as acdes de curto, médio e longo prazos para suplantar as amea-
cas efetivas ou latentes. Tal prognéstico caracteriza-se como estudo
sistemético de alternativas para superar obstaculos, com a identifica-
cao de recursos necessarios a concretizacao e definicao de estratégi-
as corporativas.

Apbs ter lancado um olhar interno sob a organizagao é possivel
compreender a complexidade que envolve este ente produtivo que se
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manifesta sob as mais distintas formas, no processo de vida associa-
da contemporanea, empregando categorias trabalhadas a partir das
concepcoes de Amitai Etizioni, Blau e Scott.
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Outros Olhares sobre a Organizacao

/

Os estudos disponiveis no campo das [ 70 a fim de saber Amitai Etizioni (1929)
Teorias Organizacionais retratam distintos e

j Sociélogo americano e pesquisador na area
complementares olhares construidos acerca da _ . , ,
~ » . . socioecondmica. Seus estudos enfatizam o equi-
funcao, dos papéis e da relevancia das organi- o L o o
N ] ) librio necessario que deve existir entre direitos e
zacOes para a vida associada, em face da com- N _
) ) ) ) responsabilidades, autonomia e ordem. Fonte:
plexidade e diversidade de necessidades huma- o , ,
o o <http://amitaietzioni.org/biography.bio-

nas a serem satisfeitas, bem como da condigao _ ,
o . essential.html>. Acesso em: 27 maio 2011.
sinérgica das mesmas no processo produtivo.

A categorizacdo ou classificacao das or- Willian Richard Scott (1932)
ganizagoes reflete 0 modo de olhar sobre as Sociélogo americano e professor da Universidade

mesmas e permite compreender uma ou algu- de Stanford. Dentre seus estudos, destacam-se

mas das multiplas dimensbées que as envolvem. as pesquisas sobre organizacoes da satde, como

Nao raro, encontramos relatos organizacionais hospitais e centros clinicos. Sua preocupaco con-

que se reportam a elas com base: centra-se em estudos de estruturas organizacionais

como referéncia para melhoria da salide dos paci-

@ no tamanho (porte) relacionado ao nu- entes. Fonte: <http://healthpolicy.stanford.edu/

mero de empregos diretos e indiretos people/wrichardscott/>. Acesso em: 27 maio 2011.

gue geram no meio em que atuam;

o . Peter Michael Blau (1918-2002)
® no faturamento econdémico-financeiro;

) ) Sociélogo austriaco e doutor pela Universidade
® no volume de unidades produzidas e/ ,
] de Columbia, em 1952. Seus trabalhos eram
ou de pessoas atendidas; .
voltados aos estudos sociais das estruturas

® no tipo de atividade produtiva - ge- organizacionais, em especial a burocracia. Seus
ragao de bens, servicos ou experién- estudos buscavam relatar a conduta humana, os
cias de seus usuarios —; fendbmenos sociais e a oportunidade profissional.
® na forma de controle da propriedade Fonte: <http://books.nap.edu/html/biomems/

— publica, privada, mista ou do ter- \pblau.html>. Acesso em: 27 maio 2011. /
ceiro setor —; e

® na condigdo de concentracao ou dispersao territorial; ou
ainda outros critérios existentes (CHIAVENATO, 1994).
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O que caracteriza a presenca de uma organizagéao na socieda-
de é o cumprimento de objetivos ou o atendimento de necessidades
de determinados agrupamentos sociais, processo que demanda a ca-
pacidade de compreender o ambiente em constante mutacao, de adap-
tar-se e de ajustar-se. Nas ultimas décadas, por exemplo, o advento
da internet como recurso de producao e difusao da informacao deu
origem a uma nova forma de organizacao: a Virtual, cuja caracteris-
tica central é de natureza dialética (estd em toda parte e nao estd em
parte alguma).

Resgatando estudos e dimensoes analisadas por autores cléas-
sicos da gestao, citamos a contribuicao de Etzioni (apud
CHIAVENATO, 1994), que aborda a classificacao das organizacoes
de acordo com o controle exercido sobre seus membros — fisicos, ma-
teriais e simbédlicos, os quais originam o poder fisico, remunerativo e

normativo social, respectivamente, conforme o Quadro 1.

Tipos DE CONTROLE INGRESSO E PERMANENCIA | ENVOLVIMENTO DOS EXEMPLOS
ORGANIZAGOES | PREDOMINANTE DOS PARTICIPANTES PARTICIPANTES

Coercitivos

Utilitarios

Normativos

Coercitivo. Coesao, forca, ameaca, | Alienatério, face Prisdes e institui-
medo e imposicao. ao terror. coes penais.
Remunerativo. | Interesse e vantagem Calculativo, face Empresas em geral.
percebida. ao interesse quan-
to as vantagens.
Ideologia e Convicgéo, &, ideologia, | Moral e Igrejas, hospitais e
consenso €tico.| crenca e fervor. motivacional. universidades.

Quadro 1: Classificagao das organizagoes
Fonte: Etzioni (apud CHIAVENATO, 1994, p. 49)

De outra parte, Peter M. Blau e W. Richard Scott, na obra Or-
ganizacoées formais: uma abordagem comparativa (1979), apresentam
estudos sobre a natureza e os tipos de organizacoes formais, concluin-
do que as organizacdes sao criadas para trazer vantagens para deter-
minados grupos sociais: participantes-cooperativas; associacdes de
beneficios mutuos; proprietarios ou acionistas; empresas comerciais;
clientes ou usuérios; organizacdes de servicos e publico em geral; e
organizacoes publicas (BLAU; SCOTT, 1979).
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RESUMINAo

Nesta Unidade centramos nossos estudos para compre-
ender as organizacdes de producado, enquanto entes que de-
mandam esforcos continuados, envolvem recursos multiplos no
processo produtivo e apresentam elevada complexidade em seu
gerenciamento.

Inicialmente, destacamos que no processo de vida asso-
ciada contemporanea, praticamente todas as atividades desen-
volvidas pelos homens acontecem no ambiente organizacional,
através da aplicacao eficiente, eficaz e de forma efetiva dos re-
cursos produtivos, sejam eles de natureza humana, material,
tecnoldgica ou financeira.

Ao contextualizar as organizacdes em seu entorno, desta-
camos um conjunto de aspectos que necessitam ser monitorados
de maneira continuada, por parte do gestor, de modo a garantir
a competitividade e a longevidade corporativa.

Finalmente, destacamos as visdes de Etzioni, Blau e Scott
acerca das tipologias organizacionais identificadas em seus es-
tudos e suas caracteristicas dominantes.

Chegamos ao final da Unidade 1, nela apresenta-
mos uma visao geral dos ambientes interno e ex-
terno das organizagbes, como também as defini-
coOes e as tipologias organizacionais. E importante
que vocé tenha compreendido bem esta Unidade
para que possa dar continuidade aos seus estudos.

Confira se vocé teve bom entendimento do que
tratamos, respondendo as questdes da secao Ati-
vidades de aprendizagem conforme 0s conceitos
estudados e encaminhando-as para seu tutor atra-
vés do Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem.

Se precisar de auxilio nao deixe de fazer contato
com seu tutor.

Periodo 2
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Atlvidades de aprendizagem

1. Considerando que vocé trabalhe em uma organizacédo como empre-
gado e/ou voluntéario, descreva as caracteristicas dominantes em re-
lacao aos seguintes critérios de analise:

a) a forma juridica de estruturagao;

b) missao, principios, valores e objetivos da organizacgao;
¢) fungdes da organizagao;

d) estrutura da organizacao;

e) recursos da organizacao;

f) localizacao das unidades centrais, filiais, dos centros admi-
nistrativos e dos representantes;

g) o volume de empregos diretos e indiretos gerados;
h) o capital mobilizado no processo produtivo;
h) os setores e ramos de producao em que atua;
i) os produtos e servigos que oferece; e
j) os mercados em que sao distribuidos esses produtos e ser-
Vigos.
2. Utilizando a tipologia de classificacao organizacional desenvolvida
por Etzioni, visite uma organizacao de sua regiao e descreva os as-

pectos relacionados aos processos de controle predominante, aos me-
canismos de ingresso, ao envolvimento e a permanéncia dos membros.
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O Processo de UNIDI-\DE
Construcao do
Pensamento
Administrativo
(Texto e Contexto)

Ogetivo

Nesta Unidade, vocé estudara e conhecera, através
da analise do contexto, os fundamentos filosoficos
de sustentacao e diferentes abordagens da
organizacao: modelo de gestao, ideias e autores
centrais; e a concepcao de resultados organizacionais,

nas diferentes correntes tedricas da gestao.







0 Processo de Construcao do Pensamento
Administrativo (Texto e Contexto)

Ola estudante!

Nesta Unidade vamos conhecer diferentes teorias,
as quais sao estudadas e aplicadas nas organiza-
coes no decorrer do Seculo XX, sé@o elas: a Admi-
nistracao Cientifica; a Escola Classica; a Teoria das
Relacbes Humanas; o Estruturalismo e a Teoria da

Burocracia; a Teoria Comportamental; a Teoria
Neoclassica; a Teoria dos Sistemas; a Teoria da
Contingéncia; o Desenvolvimento Organizacional;
e a Teoria da Complexidade. Estudaremos também
0S personagens que mais se destacaram em cada
uma dessas teorias.

Vamos a elas?

Administracao Cientifica

A Administracdo Cientifica surge no inicio do Século XX de-
corrente das fortes influéncias da Revolucao Industrial; saida do pro-
cesso produtivo artesanal e agricola para o industrial com a predomi-
nancia de processos de massa.

Motivada pelo advento da Revolucao da Eletricidade e deriva-
dos do petréleo, surge a Terceira Revolucao Industrial, provocada pela
tecnologia da informacao — mesmo que naquele momento fosse pou-
co significante se comparada com o que dispomos atualmente. A for-
¢a humana foi sendo substituida pela poténcia das méaquinas elétri-
cas. A concorréncia comegou a ganhar forca, pois quem nao tinha
recursos para mecanizar a producao era obrigado a encerrar sua pro-
ducao artesanal e integrar o quadro de funcionéarios em outra empre-
sa, surge entdao o processo de fusdo entre empresas. Desse quadro
nasce a necessidade de organizar a gestao, ja que o nimero de funci-
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onérios e de empresas havia aumentado de forma consideravel, po-
rém desorganizada, e a necessidade de conseguir maior eficiéncia e
produtividade era latente.

Os funcionérios passaram a cumprir uma jornada de trabalho
extensa em condicbes perigosas e insalubres. Tais situacoes acaba-
ram ocasionando conflitos entre a classe operéaria e os proprietarios
de industrias, e entao alguns paises passaram a intervir em aspectos
das relacdes entre operarios e fabricas, baixando leis trabalhistas
(CHIAVENATO, 2003). Surgiam as condigOes necesséarias ao apare-
cimento dos grandes organizadores das empresas modernas e, parale-
lamente, a concorréncia e a competicao.

Frederick Wislow Taylor (1856-1915), ou simplesmente Taylor
— como é conhecido no meio académico — foi um dos grandes
influenciadores da Administracao no Século XX, especialmente na
industria de producdo em massa. Através de exame minucioso, ele
propunha que a andlise cientifica do trabalho viria a contribuir para a
determinacao daquele que seria o mais adequado para cada pessoa
desempenhar — para cada pessoa existe um trabalho ideal. Ao colocar
a ciéncia a frente do empirismo, Taylor defendia a:

® necessidade de treinamento da pessoa mais adequada, para
a melhor forma de executar a atividade, determinada se-
gundo principios cientificos de exatidao;

® necessidade de cooperacao por parte da geréncia para que
o trabalhador tenha as condicbes adequadas de realizacao
do seu trabalho, de acordo com os principios cientificos;

@ divisao do trabalho e de responsabilidades, exigindo do nivel
gerencial a preocupacao com atividades de planejamento
e supervisao do trabalho executado; e

® cultura de iniciativa e incentivo; a origem dos problemas
residiria em ambas as partes: operariado e administracao.

Os principios da Administracao Cientifica viriam, portanto, re-
duzir a ineficiéncia decorrente do trabalho operario. Reduzindo as acbes
do trabalhador com base em aspectos cientificos, a margem de erros
seria minimizada. Com o estudo dos Tempos e Movimentos, Taylor
examinou e decompds atividades de modo a poder descrever os méto-
dos e instrumentos por ele considerados adequados para o alcance de
objetivos e visar a eficiéncia (reduzir os desperdicios de tempo, de
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energia e de recursos materiais proporcionaria a maximizagao dos
resultados finais).

A consequéncia mais marcante das propostas de Taylor residia
na perda de autonomia dos trabalhadores, uma vez que esses deveri-
am cumprir regras e padrdes na execucao de suas atividades de modo
mecanico, eliminando a margem para adaptacoes e criatividade. As-
sim o supervisor é responséavel pela garantia do cumprimento de obje-
tivos e treinamento do pessoal, e o trabalhador mero executor; os mé-
todos de Taylor; foram interpretados como desumanos.

De modo amplo, Goleman (2007b) destaca que o legado e a
influéncia do modelo de gestao defendido por Taylor é mais evidente
em organizagdes que visam a quantidade acima da qualidade. Dentre
as contribuicdes ainda presentes no ambito da gestao destacam-se as
politicas de recompensas aliadas a produtividade individual, os pa-
droes de qualidade decorrentes da padronizagao de métodos e as po-
liticas de sugestdes — incentivadas naquele momento visando melhorias
de processos.

Junto a Taylor, no desenvolvimento da Escola Cientifica, desta-
caram-se Henry Ford (1863-1947) e o casal Lilian Moller Gilbreth
(1878-1972) e Frank Bunker Gilbreth (1868-1924).

Henry Ford aplicou os principios propostos na Administracao
Cientifica a producao em massa, tendo como foco central a reducao
de preco, a ampliagao das operacdes e a melhora do produto
(GOLEMAN, 2007b). Para garantir que o preco de seus produtos (au-
tomodveis) fosse reduzido, Ford somente aceitava vender um tipo de pro-
duto, o Ford T, pois assim os métodos de trabalho poderiam ser padro-
nizados, reduzindo variacoes de recursos e processos, e, portanto, os
custos. As consequéncias da obsessao pela reducao dos custos com
base na padronizagao foram constatadas quando seus concorrentes
se dispuseram a ampliar a gama de oferta de produtos. Com mais
opgoes de automoveis, os consumidores deixaram de comprar os pro-
dutos da empresa de Ford.

Frank Gilbreth iniciou sua carreira como pedreiro e ja aos 27
anos atuava como consultor na area de engenharia, com sua prépria
empresa, a Gilbreth Inc. Frank voltava seus esforcos para a andlise
dos processos de trabalho e o desenvolvimento do potencial humano
através de treinamento, métodos de trabalho e adequacao das condi-
coes de trabalho.

Lillian Gilbreth era psicéloga, seu foco era na anélise do ambi-
ente organizacional, trabalhou em constante colaboracao com seu ma-
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Ford T. — conhecido no
Brasil como Ford Bigode, foi
o produto da fabrica norte-
americana que popularizou
0 automovel e revolucionou
a industria automobilistica,
tanto que foi escolhido
como o Carro do Século XX.
Fonte: <http://
www.webmotors.com.br/
wmpublicador/
Antigos Conteudo.vxlpub?
hnid=39651>. Acesso
em: 31 maio 2011.
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rido Frank, sendo entdo denominada a “Primeira Dama da Adminis-
tracao” (GOLEMAN, 2007a).

O primeiro estudo desenvolvido por Frank Gilbreth baseava-se
no principio do respeito e da dignidade das pessoas e do trabalho.
Através da observacao e anélise dos métodos de trabalho dos opera-
rios, inclusive por intermédio de fotografias, o pesquisador determi-
nava a forma mais eficiente de executar a tarefa. O estudo da eficién-
cia beneficiaria ndo somente o empregador, como também o empre-
gado, que teria condicbes mais saudaveis e agradaveis de trabalho,
reduzindo a fadiga e os riscos de acidente. Suas proposicoes foram
aplicadas desde as atividades de assentamento de tijolos em obras a
distribuicdo de instrumentos cirGrgicos nos ambientes hospitalares.

O trabalho de reducao da fadiga e estresse, realizado por Frank
e Lillian Gilbreth, lancou contribuigbes relativas ao interesse mutuo
em incentivos, promocao e prosperidade dos trabalhadores. Em sua
tese de doutorado, ela buscou destacar a importancia do elemento
humano nas organizacoes.

Em termos gerais, a contribuicao do casal esteve na ampliacao
da perspectiva, até entdo predominante, de que a gestao deveria estar
focada em aspectos de eficiéncia e eficacia para uma perspectiva mais
humanizado. Segundo esses pesquisadores, a aplicagdo de métodos e
processos que melhorassem o ambiente de trabalho traria beneficios
indiretos para as partes interessadas (patrdo e operéario).

Escola Classica

Paralela a Administracao Cientifica de Taylor, desenvolvida nos
Estados Unidos, surgiu na Franca o outro pilar da Escola Cléssica,
Henry Fayol (1841-1925), que foi responsavel pela criacao e desen-
volvimento da Teoria Classica da Administragdo. Embora com base
conceitual idéntica a de Taylor, Fayol desenvolveu sua teoria numa
perspectiva global, exposta no livro Administracdo Industrial e Geral,
publicado pela primeira vez em 1916.

Enquanto na Administracao Cientifica de Taylor a énfase esta
na tarefa realizada por cada operéario, na Teoria Cléassica, criada por

2

Fayol, o foco é na estrutura da organizacao. No fundo, os objetivos
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das duas correntes sdo os mesmos: maior produtividade do trabalho,
maior eficiéncia do trabalhador e da empresa.

Henry Fayol trabalhou por toda sua vida profissional em uma
s6 empresa, do ramo de mineragao e metalurgia, a Commentry-
Fourchamboult-Decazeville, onde, ao encerrar a carreira, manteve o
titulo honoréario de diretor-geral. Paralelamente a sua atividade execu-
tiva, Fayol visava construir uma teoria da Administracdo que pudesse
subsidiar o estudo da gestao.

Em Administracao Industrial e Geral, Fayol destacou-se por ser
o primeiro autor a analisar a organizacado em uma perspectiva vertical
descendente, da direcdo ao operariado. Sua contribuicao ao ramo
académico da gestao destacou-se em trés aspectos: divisao da orga-
nizacao em areas funcionais, determinacao das funcées administrati-
vas e principios da administracao.

Dentre as funcdes administrativas Fayol destacou:

® Técnica: engenharia, produgao, fabricacao, transformacao.
® Comercial: compra, venda, troca.

® Financeira: busca pelo uso otimizado de capital.

® Seguranca: protecao de bens e pessoas.

® Contabilidade: inventario, balanco patrimonial, custos,
estatisticas.

® Administrativa: planejamento, organizagdao, comando, co-
ordenacao e controle (POC3).

A Administracdo é destacada como o ato sistematico de plane-
jar, organizar, comandar, coordenar e controlar. O planejamento deve
ser flexivel, continuo, relevante e preciso. A organizacao é fundamen-
tada em linhas de responsabilidade e autoridade. A coordenagao en-
volve a determinacao de momentos e o sequenciamento adequado de
atividades. A atividade de comando referencia aspectos de relacoes
humanas e gestao de pessoas. O controle destaca aspectos inerentes ao
cumprimento de planos, decisbes e padroes previamente estipulados.

Enriquecendo a contribuicao ao estudo da gestao, Fayol esta-
beleceria aqueles que julgava ser os principios basicos da administra-
cao: divisao do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de coman-
do, unidade de direcao, subordinacao dos interesses individuais ao
interesse geral, remuneragao, centralizacao, cadeia escalar, ordem,
equidade, estabilidade, iniciativa e espirito de equipe.
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Teoria das Relagoes Humanas

A corrente das relagdes humanas foi basicamente um movi-
mento de oposicao a desumanizacao do trabalho, derivada dos méto-
dos anteriormente propostos. A partir dai ocorre a transferéncia da
énfase na tarefa e na estrutura para a énfase nas pessoas. Passa-se,
portanto, a se pensar na participacdo dos funcionéarios na tomada de
decisbes e na disponibilizacao das informacoes para tais.

Psicologo australiano, porém, atuante nos Estados Unidos, El-
ton Mayo (1880-1949) foi um dos pesquisadores mais influentes da
sua época. Ele escreveu sobre temas como democracia, liberdade e
problemas modernos da civilizacao industrializada.

Em sua obra, Human Problems of an Industrial Civilization (Pro-
blemas Humanos da Civilizagao Industrial), Mayo descreve a experi-
éncia realizada na fabrica da Western Eletric, conhecida como “Expe-
riéncia de Hawthorne”, na qual buscou compreender a relacao exis-
tente entre a produtividade e o padrao de iluminagdo ambiental. Du-
rante a realizacao do estudo, foi constatado que, independentemente
do estimulo usado para anélise (aumento ou reducao da luminosidade,
concessao de beneficios financeiros ou maiores niveis de atencao com
a equipe), o resultado da producao seria incrementado. Ao concluir a
experiéncia, Mayo aponta que,independente das ordens superiores
repassadas aos trabalhadores, a motivagao destes é fator crucial para
0 sucesso nos negécios; existe ligacao entre moral do grupo e o resul-
tado final do trabalho coletivo; a coesdo do grupo é fator de sucesso e
pode ser derivada de relagoes informais no ambiente corporativo; o
comportamento dos trabalhadores era orientado pela “légica do sen-
timento coletivo” ao passo que o dos patrdes se dava pela “légica da
eficacia e do custo”.

Na esséncia, a proposta oferecida visava o equilibrio entre a
organizagao técnica e a humana (gestao de processos e pessoas), des-
tacando que

[...] as abordagens interpessoais séo tao importantes quanto
os incentivos monetérios ou a fixacao de metas, e que uma
abordagem mais humanista é um importante meio para satis-
fazer as necessidades econémicas e sociais da organizacao.
(GOLEMAN, 2007a, p. 59).
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Estudiosa das ciéncias sociais e politicas, Mary Parker Follet
(1868-1933) passa a ter destaque ao publicar a obra The New State
(O Estado Novo), em 1918, descrevendo a democracia como processo
dinédmico, por meio do qual os conflitos individuais e as diferencas de-
veriam ser negociados para o encontro do consenso geral e duradouro.

Em outro trabalho, Dynamic Administration (Administragao Di-
namica), Follet apresenta pela primeira vez uma perspectiva das orga-
nizacdes a partir das relagcdes humanas. Nessa obra, sao apresenta-
dos contextos que subsidiariam os conceitos de empowerment e lide-
ranca visionaria. Na visédo de Follet, a Administracao é um processo
social e merece atencdo humana, devido a existéncia de dimensdes
psicolégicas, éticas e econdmicas. Paralelamente, a autora afirma a
necessidade de concessao de maior responsabilidade aos funcionari-
0s, uma vez que essa é intrinsecamente relacionada ao desenvolvi-
mento humano. O papel dos lideres é, portanto, o de fornecer uma
visao para sua equipe.

Tendo o grupo como objeto central de anélise, a pesquisadora
propde que a busca por diferentes opinides e sua integracao seriam
elementos essenciais a organizacao. Usando de principios democrati-
cos e de gestao participativa, traz ao estudo da Administracao uma
perspectiva mais humanizada e descentralizadora.

Em resumo, os principios de organizacao de Follet, sdo desta-
cados da seguinte forma:

® a coordenacao consiste na relacao reciproca dos fatores
envolvidos;

® a coordenacao deve ocorrer por contato direto;

® a coordenacao deve ocorrer na fase inicial e durante o pla-
nejamento de uma atividade; e

® a coordenacao deve ser um processo continuo.

Aliando os principios democraticos com a lideranca
participativa, a autora desloca o poder das unidades superiores da
organizacao para o conjunto geral dos individuos.
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Empowerment — princi-
pio da Administracao o qual
sustenta que a motivacao
individual aumenta e os re-
sultados melhoram a medi-
da que séo dadas as pesso-
as oportunidades de parti-
cipar com maior
envolvimento e poder
decisorio no seu trabalho e
nas metas a ele pertinen-
tes. Fonte: Lacombe
(2004).
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Estruturalismo e Teoria da Burocracia

O estruturalismo trabalha a abordagem da anélise do ambiente
interno e, por consequéncia, tudo aquilo que ele pode proporcionar.
Trata-se de um método analitico comparativo que aborda a visdo inici-
al de sistemas, o qual versa sobre a totalidade e a interdependéncia
entre as partes, uma vez que o todo é maior do que a soma delas.

A interpretacao do estruturalismo trabalha com diferentes cor-
rentes, que variam de acordo com as teorias e os enfoques emprega-
dos, sendo categorizadas em:

® estruturalismo abstrato: aborda as relagbes sociais como
matéria-prima para a construcao de modelos que permi-
tem a manifestacao da estrutura social;

® estruturalismo concreto: considera a estrutura da em-
presa como a prépria definicao do objeto;

@ estruturalismo fenomenolégico: busca compreender ob-
jetivamente a significacao das intengdes individuais a par-
tir de suas condutas; e

® estruturalismo dialético: sustenta que a andlise focada
nas descobertas das partes forca a preparar seu surgimento
ao longo do desenvolvimento do todo (MOTTA, 2002).

Decorrente do estruturalismo fenomenolégico surge a Burocra-
cia. Sua origem esta relacionada ao desenvolvimento do sistema ca-
pitalista, tal sistema é decorrente da necessidade de divisdo especi-
alizada do trabalho e da coordenacao mais precisa das atividades
(NETO; TEIXEIRA; CAMPQOS, 2005). Segundo os teéricos da época,
destaca-se Max Weber, o sistema teria como necessidade paralela uma
forma de gestao estavel, intensiva e previsivel. A Burocracia surgiria
como alternativa, especialmente no que toca a relacao entre domi-
nantes e dominados.

Max Weber (1864-1920), autor da corrente estruturalista
fenomenoldgica, apresentou a distingao entre os conceitos de poder e
autoridade, como resposta a sua necessidade de compreender o moti-
vo que levaria as pessoas a responder ordens. Para ele, poder é a
capacidade de fazer com que as pessoas obedecam as ordens inde-
pendentemente da existéncia de resisténcias, enquanto autoridade é a
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capacidade de fazer com que as pessoas obedecam de modo natural e
voluntario. Assim, entende-se que o poder seria inerente a posicao
ocupada na organizacao, enquanto a autoridade seria algo inerente a
pessoa — legitimo e independente da posigao.

Em The Theory of Social and Economic Organization (A teoria
da organizacao social e econémica), Weber constata que lideranca e
autoridade estariam muito interligadas, desmembrando e caracteri-
zando trés tipos de autoridade:

® carismatica: é conferida ao lider em decorréncia da fé de
seus seguidores em suas qualidades distintivas;

® tradicional: é proveniente de status herdado, seja por mo-
tivos familiares, costumes e usos, entre outros; e

® racional-legal: surge em funcao de uma posicao hierar-
quica ocupada pelo lider.

A terceira categoria de autoridade, a racional-legal, seria base-
ada em principios da Burocracia que, segundo ele, é a forma mais
eficiente de organizacao, a qual foi fundamentada nos seguintes prin-
cipios:

® funcoes definidas e competéncias rigorosamente determi-
nadas por leis ou regulamentos;

® direitos e deveres delimitados por regras e regulamentos;

® hierarquia definida por meio de regras explicitas e de de-
terminagOes aos cargos e fungoes, sejam em termos de au-
toridade ou em limitacoes;

® recrutamento feito por meio de regras que definiriam crité-
rios de igualdade na contratacao;

® remuneracao proporcional ao cargo e a funcao exercida; e

® promocao e avanco na carreira baseados em normas e com-
peténcias, analisados a partir de critérios objetivos.

O objetivo central residiria na intencao de libertar as pessoas
de julgamentos pessoais, ou de serem perturbadas pela emocéao e o
interesse préprio. Na pratica, observou-se que, por melhores que fos-
sem as intengdes em torno da Burocracia, sua aplicacao foi limitada
devido a necessidade de combinagao de suas caracteristicas com mo-
delos criativos e flexiveis, centrados nas pessoas (GOLEMAN, 2007a).
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Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental apresentou o panorama das ciénci-
as do comportamento, teve como marco a renincia das posicoes
normativas e prescritivas caracteristicas das teorias anteriores, e ado-
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tou atitudes explicativas e descritivas. Em outros termos, a Teoria

Comportamental nao visava indicar o caminho correto, mas as alter-
nativas existentes, o destaque continuaria nas pessoas, porém a partir
de uma perspectiva contextual das organizacbes numa visao ampliada.

Sua origem estava fundamentada na aversao entre a Teoria das
Relagbes Humanas, com profunda énfase nas pessoas, e a Teoria Classi-
ca, cujo foco estava nas tarefas e na estrutura organizacional. Essa nova
Teoria representaria um desenvolvimento da Teoria das Relacbes Huma-
nas com a incorporacao da Sociologia da Burocracia, porém recrimi-

[ \ nando o modelo méaquina utilizado para represen-
70 a fim de Saber Abraham Maslow (1908-1970) tar uma organizacao.

Psicologo e cientista comportamental, atuou nos O objetivo estava em elucidar o compor-
segmentos empresarial e na administracao p- tamento organizacional tendo por base o com-
blica: Ficou conhecido a partir da sistematiza- portamento individual das pessoas. Para esclare-
cdo da “Hierarquia das Necessidades” como cer como as pessoas se comportam, estudamos
contributo de maneira decisiva para a teoria da a motivagao humana. Os autores comportamen-
motivagdo no trabalho.Amplamente aplicada por tais verificaram que o administrador precisa co-
gestores para entender, interpretar e influenciar nhecer as necessidades humanas para melhor

a motivacéo dos trabalhadores no ambiente de | Ccompreender o comportamento humano e em-
\produgéo_ j pregar a motivagao como meio para dirigir de
maneira adequada as pessoas. Destacamos nes-

se momento a contribuicao de Abraham Maslow.

As necessidades humanas, segqundo Maslow, estariam dispos-
tas conforme uma escala hierdrquica a ser satisfeita, da mais baixa a
superior. No estagio inferior, representando a primeira categoria a ser
satisfeita, estariam as necessidades fisiolégicas (tais como alimenta-
¢ao), e no estagio superior as necessidades de autorrealizacao (tais como
demonstracoes de status). De modo didéatico, tais necessidades poderi-
am ser dispostas em uma piramide, conforme descrito na Figura 7:
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Figura 7: Hierarquia das Necessidades de Maslow

Fonte: Elaborada pelos autores

As necessidades fisiolégicas compreendem as demandas basi-
cas de alimentacao, bebida e repouso. As necessidades de seguranca
ou estabilidade expressam-se na fuga do perigo fisico. As necessida-
des sociais refletem o desejo de fazer parte de um grupo social ou de
trabalho. As necessidades de autoestima seriam satisfeitas através do
poder, prestigio e autoconfianca. E as necessidades de autorrealizagéao
refletiriam a necessidade de maximizar talentos e habilidades.

O cientista queria transmitir por intermédio desse conceito
que, no contexto dos negécios, o gestor deveria identificar o nivel
hierarquico que os individuos teriam alcancado, para entao motiva-
los de acordo com suas necessidades. E possivel afirmar, entretanto,
que a Teoria de Maslow somente apresenta sentido quando interpre-
tada sob o foco do ambiente de trabalho, considerando que o ho-
mem ¢é jungao de racionalidade instrumental e substantiva, o traba-
lho é uma das dimensées da vida e nao a unica.

Essas necessidades sao percebidas através da compreensao
do individuo, quando consideramos que cada pessoa, além de néao
representar parte de uma maquina ou, exclusivamente, um elemento
do processo produtivo, é um individuo com necessidades a serem
sanadas.

O atendimento das necessidades auxiliaria, indiretamente, na
incrementacao dos resultados do processo produtivo e nos resultados
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A Teoria dos Dois Fato-
res, de Frederick
Herzberg, sera detalha-
da na seqliéncia.
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organizacionais. A contribuicao no campo dos estudos de Adminis-
tracao relaciona-se com as areas de Administracdo Geral, Recursos
Humanos e Marketing. A obra de Maslow contribuiu para a incorpo-
racao das relagbes humanas enquanto disciplina profissional
(GOLEMAN, 2007b).

Também relacionadas a motivacao surgiram outras teorias,
como as Teorias X e Y, de Douglas McGregor (1906-1964), que ver-
sam sobre as diferentes concepcoes da natureza humana; e a Teoria
dos dois fatores (extrinsecos e intrinsecos), de Frederick Herzberg.

McGregor escreveu sobre as Teorias de Lideranca as quais, em
esséncia, relatavam que as crencas basicas dos gestores refletiriam
em suas praticas de gestao e direcao das organizagoes. Os pressupos-
tos que os individuos nos papéis de lideranca tém, em relacao as pes-
soas, refletem diretamente no seu estilo de trabalho. As contribuices
do autor viriam a romper com as ideias até entdo predominantes, de
Taylor e da Administracao Cientifica.

Em “O Lado Humano da Empresa”, por intermédio das Teorias
X eY, McGregor descreveu a visao de direcao e controle, assim como
a integracao dos objetivos individuais e organizacionais.

A Teoria X baseia-se no pressuposto de que o ser humano tem
aversao ao trabalho e sempre que possivel o evita. Como
conseqiiuéncia disso, para que o trabalho seja realizado, o individuo
deve ser forcado, controlado e punido, para que os resultados deseja-
dos sejam alcancados. Acima de tudo, o individuo busca a seguranca
e evita as responsabilidades. De modo simplificado, para que o traba-
lho seja realizado, existe a necessidade do trabalhador ser obrigado a
cumprir tarefas por alguém responsavel pela sua supervisao e, quan-
do necessério, punicao. Em outras palavras, a Teoria X passa a
ideia de gestao autocratica.

Ja a Teoria Y transmite a nocao de que os relacionamentos
incentivam a cooperagao entre gestores e trabalhadores. Dentre os
pressupostos dessa Teoria destacam-se:

® o fato de que empregar esforco fisico e mental é inerente a
atividade humana e, dependendo das condicoes
ambientais, o trabalho pode gerar satisfacdo ou punicao;

® o controle externo e a ameaca de punicao sao os Unicos
meios de incentivo;

® o0 compromisso com resultados é decorrente das recompen-
sas associadas;
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® a fuga a responsabilidade, a falta de ambicao ou a busca
por segurancga sao consequéncias de experiéncias vividas
e nao de caracteristicas individuais; e

® o potencial intelectual e criativo do ser humano é somente
utilizado parcialmente.

Paralelamente, o autor descreve os tipos de aprendizado de
maior relevancia aos administradores, que seriam o conhecimento
intelectual, as habilidades manuais, as habilidades para solucionar
problemas e a interacao social (GOLEMAN, 2007b).

Nos tempos atuais, constatamos que as contribuicoes de
McGregor vieram com a finalidade de gerar reflexdes, para entender:
o trabalho como fonte de satisfacao; as bases para fornecer poder as
equipes de trabalho; e a participacdo dos individuos nos processos
decisério e de gestao.

Outras contribuicbes importantes para a Teoria
Comportamental sao dadas por Frederick Herzberg (1923-2000), psi-
célogo clinico norte-americano que tornou-se influente na Adminis-
tracao ao estudar a natureza da motivacdo e os meios para motivar
individuos. Em 1959, Herzberg langa sua primeira obra, Motivation
to Work (Motivacao para o Trabalho), através da qual pressupde que
os seres humanos tém dois conjuntos de necessidades, de baixo e alto
nivel, que se subdividiriam em fatores de higiene e motivadores.

Os fatores de higiene viriam a ser relacionados com o ambien-
te de trabalho (ex.: politica, supervisao, relacoes interpessoais e con-
digbes de trabalho), enquanto os motivadores estariam relacionados
as atividades individuais no ambiente de trabalho (ex.: realizacao,
conhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, progresso e desen-
volvimento). Mesmo respondendo a diferentes tipos de necessidades,
os dois conjuntos nao seriam opostos uns aos outros.

Herzberg destacava que os fatores geradores de satisfacao se-
riam inerentes aos fatores motivacionais, ao passo que os relaciona-
dos aos de insatisfacdo seriam inerentes aos fatores higiénicos.

De outra perspectiva, a Teoria Comportamental concebe a or-
ganizacao como um sistema de decisdes, no qual o individuo partici-
pa racional e conscientemente, com suas preferéncias, estratégias e
decisdes. Em contrapartida a Teoria Cléassica, que considera os indi-
viduos instrumentos passivos, aquela teoria entende que os partici-
pantes da organizacao percebem, raciocinam, agem e decidem con-
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Preditivo — de predizer,
que prediz; que afirma an-
tecipadamente, antes de
observacao ou comprovacao
efetiva. Fonte: Adaptado de
Houaiss (2009).
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forme a situacao, tendo opinides, decidindo sobre quais as melhores
estratégias e solucionando problemas (CHIAVENATO, 2003).

Teoria Neoclassica

A Teoria Neoclassica foi uma versdo da Teoria Classica, porém
redimensionada aos problemas administrativos dos momentos, tama-
nhos e contextos organizacionais. Sua abordagem baseou-se nos se-
guintes principios (CHIAVENATO, 2004):

® a Administragao é um processo composto pelas fungoes de
planejar, organizar, dirigir e controlar, substituindo o POC3
de Fayol;

® a Administragao precisa se fundamentar em principios ba-
sicos de carater preditivo;

® a Administragdo é uma arte que deve ser apoiada em prin-
cipios universais;

® os principios da Administracao sao verdadeiros; e

® a cultura e os ambientes fisicos e biolégicos influenciam o
ambiente do administrador.

As caracteristicas mais marcantes desse momento sao a énfase
na pratica da Administragdo, a reafirmacao relativa dos postulados
classicos, a énfase nos principios basicos da Administracao, a énfase
nos objetivos e nos resultados, e o ecletismo (CHIAVENATO, 2004).

A énfase na pratica refere-se ao fato de que a crenca predomi-
nante era de que toda teoria seria vélida, desde que aliada ao carater
pratico da sua aplicagdo. A reafirmacao da Teoria Classica ocorre no
instante em que os neoclassicos retomam, redimensionam e
reestruturam conceitos desenvolvidos anteriormente. Os principios
gerais da Administracao sao aprimorados de modo a determinar nor-
mas de comportamento, critérios para a solugao de problemas os quais
orientem o trabalho do administrador. A énfase nos objetivos, basea-
da em critérios de avaliacao de desempenho, nao sé passa a nortear
as agOes dos gestores, como também da organizagao, desenvolvendo
o conceito de Administracao por Objetivos (APO). O ecletismo da Te-

Curso de Graduagdo em Administracédo, modalidade a distancia



oria Neocléssica reside no fato de que seus autores fundamentam-se em
teorias diversas para o desenvolvimento de conceitos.

A Administracao por objetivos, fortemente difundida por Peter
Drucker, buscava compreender a relagao existente entre a estrutura e
suas implicacdes no desempenho organizacional.

Conhecido como o “Pai da Administracao Moderna”, Peter
Ferdinand Drucker (1909-2005) destacou-se a partir da década de
1950 pela sua vasta capacidade de andlise e critica das teorias e préa-
ticas de gestao organizacional. Austriaco de nascencga, passou grande
parte de sua vida profissional nos Estados Unidos, onde atuou nos
meios empresarial, educacional e de consultoria privada, e nao-go-
vernamental.

Drucker escreveu dezenas de obras, dentre as quais destacam-
se: O Fim do Homem Econémico (1939), O Conceito de Corporacdo
(1943), A Era da Descontinuidade (1969), Administracdo: atividades,
responsabilidades e prdticas (1974) e Desafios da Gestdo no Século
XXI (2005). Ao longo de sua carreira, o autor buscou estabelecer a
constituicao da pratica de gestao e as complexidades implicadas para
a sua realizacdo. Acreditamos que a assertiva de Drucker tenha se
originado no equilibrio encontrado na composicao de uma teoria fun-
damentada em elementos da escola das relagoes humanas com a abor-
dagem cientifica de Taylor (GOLEMAN, 2007).

Dentre as principais ideias de Drucker podemos destacar os
seguintes elementos de anélise: empresas, lideranca, gestao, processo
decisério e trabalhador do conhecimento.

Ao conceber que o foco central de anélise das organizagoes
deve residir no cliente; ao invés de em aspectos internos como estrutu-
ra, processos ou estatutos; a perspectiva de gestao é alterada, desta-
cando a relevancia do ambiente externo a organizacao. O gestor, na
perspectiva de Drucker, é uma pessoa dotada de habilidade de lide-
ranca, cujas condicOes para exercé-la deveriam ser potencializadas.
A funcao do gestor reside na atividade de capacitagao dos liderados
para a realizacao de suas atividades da forma mais adequada, visan-
do a maximizacao do desempenho. O processo decisorio, ou tomada
de deciséo, é a atividade mais importante do gestor, sendo seu foco
descobrir as causas dos problemas e a partir dai buscar solugdes para
elas. O trabalhador, por sua vez, tem sua caracterizagao alterada, nao
é mais provedor de forca, mas sim dos conhecimentos essenciais a
prosperidade organizacional.
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Fundamentado em sua habilidade de prever fatos e mudancas
no ambiente da gestao, Drucker lancou conceitos como a gestao base-
ada no conhecimento, a administracao baseada em objetivos, a redu-
cao das camadas gerenciais, a necessidade de manter-se fiel ao que a
organizacao se propds, o cliente como foco das organizacoes, dentre
outros.

Em sua andlise estrutural, os neoclassicos, ao analisarem as
organizacoes, definem que os principios basicos para a sua
formalizacao residem na divisao do trabalho, na especializacao, na
hierarquia e na amplitude administrativa (CHIAVENATO, 2004):

® A divisao do trabalho trata da decomposicao de ativida-
des, de forma que a eficiéncia e a eficacia sejam
alcancadas;

® A especializacdo ¢é a consequéncia da divisao do trabalho,
sendo que cada individuo se torna especialista em ativida-
des especificas; e

® A amplitude administrativa remete ao aspecto da quanti-
dade de subordinados que um administrador pode coman-
dar. Nesse conceito, estao inseridos aspectos como autori-
dade, responsabilidade e delegacao.

A centralizagdo, assim como a descentralizagdo, sao aspectos
amplamente discutidos na Teoria Neoclassica. Os autores buscam
compreender qual seria a forma mais adequada de distribuicao da
autoridade do processo decisério: manter nos estagios mais altos a
hierarquia organizacional (centralizacao) ou distribuir ao longo da
estrutura e incluir os niveis mais baixos (descentralizacao)? Diversas
vantagens e desvantagens puderam ser elencadas em torno da discus-
séo, e o fato é que a mesma existe até a atualidade.

Ao preocupar-se com aspectos como objetivos e desempenho,
o processo administrativo foi redesenhado pelos neoclassicos, substi-
tuindo até a atualidade o modelo inicialmente proposto por Fayol.
Segundo os neocléassicos, o processo administrativo tratava-se de um
ciclo de acoes interdependentes, no qual uma acao deveria preceder a
outra. Dessa forma, o ciclo seria composto pelas atividades basicas
de planejamento, organizacao, direcao e controle. O planejamento teria
como funcao basica a reducao de imprevistos através do estabeleci-
mento e desdobramento de objetivos que fundamentariam os diferen-
ciados niveis (estratégico, tatico e operacional), representados por pla-

Curso de Graduagdo em Administracédo, modalidade a distancia



nos. A organizacao enquanto funcao administrativa consistiria em
determinacao de niveis de especializacao, departamentalizacéo e desig-
nacao de cargos e tarefas. A direcao faria referéncia a interpretacao dos
planos, de modo a adequa-los aos diferentes niveis para que as instru-
coes fossem seguidas e os objetivos alcancados. O controle visaria as-
segurar que os objetivos fossem atingidos através da observacao e do
acompanhamento dos métodos previamente estabelecidos e difundidos.

Destacamos como principais contribuicées dos neoclassicos ao
estudo da Administragdo atual os principios basicos da Administra-
cao, a discussao acerca de centralizacao versus descentralizacéo e a
descricao do processo administrativo.

Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas é uma abordagem interdisciplinar que
demonstra a possibilidade de incorporacao de diferentes ciéncias a
um mesmo foco de andlise (NETO; TEIXEIRA; CAMPOS, 2005). Logo,
as ciéncias bioldgicas, exatas e sociais podem ser aplicadas a anaélise
organizacional.

Essa teoria passou a considerar a relevancia de uma analise
organizacional fundamentada no todo. As partes ndao deixaram de ter
sua relevancia, no entanto, a insercao no contexto geral traria maio-
res subsidios a andlise. A interdependéncia das partes passa a ser o
ponto de partida, a organizagdo passa a ser vista como um ambiente
organico, vivo e de interagoes com diferentes ambientes.

Os sistemas dessa teoria classificados em abertos ou fechados
teriam como ponto central de anélise o grau de interagdo com o seu
entorno. Sistemas fechados seriam autonomos, independentes de
interacbes com o meio externo, justamente por serem isolados do mes-
mo, caracterizando-se pela estabilidade e previsibilidade. Sistemas
abertos, por sua vez, seriam dependentes do ambiente externo, devido
a necessidade de trocas de insumos, seja para o consumo ou forneci-
mento, havendo a reducgao da previsibilidade em virtude do contexto
instavel decorrente de ambientes de trocas; todavia, possuem maior
grau de produtividade (caracteristico dos seres humanos e das orga-
nizacoes de um modo geral).
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Um sistema aberto é composto de subsistemas, que desempe-
nham fungées especificas necessarias a sobrevivéncia organizacional,
havendo necessidade de interacdo e adaptacdo entre tais relacoes.
A andlise dos sistemas fundamentava-se em trés pilares basicos: os
elementos comuns que compdem um sistema; o todo que pode ser
formado por tais elementos; e o relacionamento entre eles
(KWASNICKA, 1989). A organizagao é compreendida como o resulta-
do de uma interagdo complexa entre ela mesma e o seu ambiente.
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A andlise das partes é relevante des-

( 76 a fim de Saber Kan Ludwig Von Bertalanffy(1901—1972)\ de que considerada a relacéo de

interdependéncia do todo.

Foi o fundador da Teoria Geral dos Sistemas. Elaborou traba- Ludwig Von Bertalanffy,

lhos no campo da biologia e interessou-se desde cedo por . . .
P g P em seu livro Teoria Geral dos Siste-

estudos voltados a melhoria da condicdo humana. Bertalanff ..
§ y mas, definiu sistemas como um com-

nao concordava com a visao cartesiana do universo. A partir . -
P plexo de elementos em interacao

da abordagem orgéanica da biologia, trouxe a ideia de que o (1973). Para ele, o comportamento

organismo é um todo maior do que a soma de suas partes. das varidveis se alteraria conforme as

Fonte: <http://www.bertalanffy.org/c_1.html>. Acesso em:
2 jun. 2011.

relacbes a que sao expostas. Os sis-
temas podem ser classificados em
Daniel Katz (1903-1998) abertos ou fechados, sendo abertos

o } ] i } ] aqueles que tém interacdo com seu
Psicélogo; realizou estudos na area da psicologia e das atitu- . . .
} ] S ambiente externo. As organizacoes
des; estabeleceu as conexdes entre a psicologia individual e . .
] o o ) seriam classificadas, portanto, como
0s sistemas sociais, o que contribuiu para o desenvolvimento . L. .

) i o sistemas abertos cujas interacoes
da psicologia organizacional. . . )
aconteceriam tanto nos ambientes in-

Robert Louis Kahn (1918) terno como externo. Em ciéncias so-

. : . . ciais, a teoria dos sistemas serve de
Psic6logo; colaborou no desenvolvimento da psicologia

. . . . base para a compreensao do compor-
organizacional da teoria dos sistemas. Suas pesquisas foram

. . . . o tamento individual nos diferentes
sempre relacionadas com a psicologia social e organizacional,

e metodologia de pesquisas nesta area. Fonte: <http:// ambientes de exposicao.

rearwindow.weblog.com.pt/arquivo/2005/01/ Ja Katz e Kahn contribui-

ram na formacao dessa teoria ofere-

\comunicacao_int_l9.htm|>. Acesso em: 2 jun. 2011. /
cendo os pressupostos béasicos para

o modelo de sistema, apresentando as seguintes caracteristicas
(MOTTA, 2002):

® importacao de energia, matéria-prima e mao de obra;

® processamento de insumos para a transformacao de pro-
dutos;
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® exportacao de energia, com a posterior disposicao de pro-
dutos no ambiente;

® ciclo de eventos: a energia posta no ambiente retorna a
organizagao reiniciando um ciclo;

® entropia negativa: todas as formas tendem a
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homogeneizagao e a morte;

® informagao como insumo, controle por retroalimentacao e

processo de codificagao;

® cstado estdvel e homeostase dindmica: para impedir a

entropia, a organizagdo mantém o constante processo de Homeostase — processo

importacao e exportacao de energia; de regulacao pelo qual uma

organizacao mantém cons-

@ diferenciacao: para evitar a entropia negativa, a organiza- tante o seu equilibrio. Fon-
cao busca a multiplicacao e a criacao de funcoes, multipli- te: Houaiss (2009).

cando os papéis e os diferenciando internamente; e Entropia — variavel de um

sistema que indica seu grau

® cquifinalidade: parte do principio de que nao existe uma de ordem e desordem. Fon-

Unica forma de se atingir uma situacao estavel. te: Lacombe (2004).

De modo geral, a atividade dos sistemas abertos pode ser des-
crita conforme a Figura 8:

Ambiente Processo
Matérias-primas de

Entrada de insumos
Pessoas Transfor-

Informacao $ macao

Figura 8: Ciclo processual dos sistemas abertos
Fonte: Adaptada de Daft (2006)

Note que Katz e Kahn detalham a relevancia da interacao entre
a organizagao e os ambientes interno e externo, de modo que as tro-
cas sejam de energia, matéria-prima, mao de obra ou informacao,
trocas essenciais a sua sobrevivéncia.

Kwasnicka (1989, p. 133) destaca como principais efeitos so-
bre a teoria administrativa os seguintes fatos:

- visdo da empresa como “sistema aberto”, contrapondo-se as

demais abordagens da teoria classica;
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- possibilidade de um método natural de andlise das partes
que compdem o sistema social organizacional, sem perder a
nocao do todo;

- conhecimento do ambiente externo e andlise de todos os
elementos que o compodem;

- reconhecimento da organizagdo como um sistema vivo; e

- introducéo do conceito de troca de energia entre os elemen-
tos que compdem o sistema social da organizacao.

De modo geral, podemos dizer que a grande contribuicao da
Teoria dos Sistemas reside no desenvolvimento de uma nova percep-
cao de que as organizacoes sao sistemas abertos, por isso, precisam
estar atentas as interagbes, seja no seu contexto externo ou interno,
para sobreviverem.

Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia decorre de uma série de estudos refe-
rentes as estruturas organizacionais. Uma de suas caracteristicas
marcantes estd na crenca de que nao existiriam principios ou regras
universais, e cada situacao deveria ser tnica e aplicavel a um contex-
to e necessidade especifica.

A preocupacao de prever situagoes e antecipar-se a elas é uma
constante. As experiéncias passadas sdo valorizadas e aproveitadas
para as decisOes futuras. A incerteza é a Gnica constante, dai a neces-
sidade de planejar a administracao.

Kwasnicka (1989, p. 144) define como principio béasico dessa
teoria o fato de que

[...] as varidveis que compdem o sistema sao mutaveis e para
defini-lo devem-se considerar: tecnologia, estrutura, autorida-
de, relacionamento, mercado, economia, sociedade e cultura

adequados no momento.

Constatamos que a Teoria da Contingéncia nao sé aceita o con-
ceito de organizacdo como sistema aberto, proposto na Teoria dos
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Sistemas, como afirma que o ambiente externo determina a configu-

racao do interno.

A proposta para analise organizacional nesse momento estru-
tura-se na sua realizacao, principalmente em fungao do ambiente e da
tecnologia e suas implicacdes para o funcionamento da organizacao
(NETO; TEIXEIRA; CAMPOS, 2005). A estrutura organizacional é
consequente das contingéncias externas. Warren Bennis propde o
conceito de organizacao adaptativa, de modo que a estrutura

organizacional é produto de diversas variaveis
que, conforme a sua interacao, determinam o
seu modelo de estrutura (tecnologias, pessoas
ou processos) (KWASNICKA, 1989).

O ambiente de mercado no qual a orga-
nizacdo atua define a sua forma estrutural. Em
outras palavras, Lawrence e Lorsch, pesqui-
sadores da época, propdem que o modelo efi-
caz de organizacdo é aquele que consegue se
adaptar as demandas do seu ambiente. A dife-
renciagao entre as organizagbes é consequéncia
do mercado no qual atuam; diferentes ambien-
tes exigem distintas estruturas organizacionais
(KWASNICKA, 1989). A preocupacao maior re-
side na adaptacao das organizagbes ao seu
ambiente. Logo, o fluxo de informagao e o con-
trole necessitam estar direcionados ao
monitoramento das mudangas ambientais e,
consequentemente, a adaptacao.

Dentre as diversas contribuicoes para o
pensamento administrativo destacam-se: a vi-
sao contingencial; a relacao funcional entre va-
ridveis dependentes e independentes; a aplica-
cado do conceito de ambiente; e a andlise da
tecnologia (NETO; TEIXEIRA; CAMPQOS, 2005).
A organizacao é amplamente compreendida como
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( 70 4 fim de Saber Warren Gameliel Bennis (1925)\

é um estudioso norte-americano no campo da Ad-
ministracdo empresarial, consultor organizacional
e personagem considerado pioneiro nos estudos
contemporaneos da lideranca. Fonte: <http://
www.phd.antioch.edu/Pages/APhDWeb_Program/
bennis.html>. Acesso em: 2 jun. 2011.

Paul R. Lawrence

E professor de comportamento organizacional da
Universidade de Harvard. Graduou-se em Socio-
logia e Economia pela Faculdade Albion e fez MBA
e doutorado em Harvard. Fonte: <http://
drfd.hbs.edu/fit/public/
facultylnfo.do?facInfo=bio&facld=12297>.
Acesso em: 2 jun. 2011.

Jay W. Lorsch (1932)

E professor de relacées humanas da Universida-
de de Harvard e pesquisador nas areas de estra-
tégia organizacional e governancga corporativa.
Fonte: <http://drfd.hbs.edu/fit/public/
facultylnfo.do?facInfo=bio&facld=6502>. Aces-

so em: 2 jun. 2011. /

um sistema aberto, e a relevancia do ambiente externo destacada.

O método contingencial consiste em um processo que, de acor-

do com Montana (1999), segue os seguintes passos:

® anélise diagnéstica dos ambientes interno e externo;

® identificagdo do problema;
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estabelecimento de padrdes de desempenho;
geracao de solucbes alternativas;

avaliacao das possiveis solugoes;

escolha da solucao;

implementagao de um teste-piloto;
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implementacao da solucao;

[
[ J
[ J
[ J
[
[
® avaliagao de resultados; e
[ J

revisdo do processo.

O impacto de qualquer limitacdo, e suas consequéncias na or-
ganizacao necessita ser analisado e considerado no processo decisério.
O ponto de distincao desta corrente teédrica reside na analise
situacional, através do diagndstico organizacional, e no processo
decisério fundamentado em tal andlise. O pla-

& 76 4 fim de Saber  Theodore Levitt (1925—2006)\ nejamento é decorrente de uma anélise detalha-
da dos ambientes e do contexto que envolve a

Foi nomi nos E ni Améri . ~ .
oi economista nos Estados Unidos da erica organizacao, mesmo considerando que a estru-

e lecionou em Harvard, foi um dos nomes mais P Al . e A
! tura é consequéncia das contingéncias externas.

conceituados do Marketing. Dentre varias obras Nao existe um caminho certo: mas sim Varias
)

de sua autoria, destacam-se A Imaginacdo de alternativas de solucées.

Marketing (1983) e o artigo Miopia em Marketing Aleméo de nascenca, Theodore Levitt
(1960). Fonte: <www.businessweek.com/ ’
bschools/content/jun2006/

bs20060629 5211 bsO01. htm>. Acesso em:

passou a residir nos Estados Unidos aos dez anos
de idade (1935), vindo a atuar profissionalmen-
te nos ramos de consultoria empresarial e edu-

2 jun. 2011. _ . .
\ jun. 20 / cacao, sendo fortemente influenciado pelas pro-

postas de Drucker.

Levitt destacou-se por sua percepc¢ao inovadora da necessida-
de de que a empresa tem de orientar suas atividades para o marketing,
incluindo tal perspectiva a estratégia empresarial. Em seu artigo
Marketing Myopia (1960) desafia, e continua desafiando, o raciocinio
convencional de foco no produto, e sugere que as necessidades e de-
sejos dos clientes sejam considerados como a principal razao de ser
das organizagoes; afinal, se nao fossem os clientes, por que existiriam
as organizagoes?

As proposicoes do autor provocam mudancas na forma de agir
no ambiente organizacional. Até entdo o foco estava no produto que
deveria ser elaborado e entao oferecido ao mercado. Diante da nova
perspectiva, o passo inicial é definir o ramo de atuacao empresarial e
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reconhecer as necessidades do mercado consumidor, para entao pro-
duzir e oferecer algo com potencial de aceitacao conhecido.

Em 1983, o autor escreve The Globalization of Markets
(Globalizacao de mercados), texto que analisa a natureza mutante do
mercado e propOe que as contribuicoes tecnolégicas conduziam a re-
alidade de mercado a globalizagao, tendo como fato marcante a cons-
tante interacdo entre mercados produtores e consumidores e,
consequentemente, a necessidade de homogeneizacao.

Desenvolvimento Organizacional (DO)

Em 1962 surge o conceito de Desenvolvimento Organizacional
(DO), que tinha por objetivo principal levar a organizacao a ter uma
melhor percepcao das mudancas externas e internas. A partir dai, foi
possivel efetuar as adaptacbes necesséarias para que a organizacao
pudesse se relacionar com o meio, de modo a exigir a participagao de
todos os seus membros, ativamente, para alcancarem assim seus ob-
jetivos com maior eficacia e rapidez. Em outras palavras, o DO seria
uma abordagem que visava propiciar o desenvolvimento e crescimen-
to da organizacao, através da mudanca planejada e sustentavel, ten-
do como variaveis principais o meio ambiente e a organizagao, o gru-
po social e o individuo (NETO; TEIXEIRA; CAMPOS, 2005).

A corrente do pensamento gerencial fundamentada no Desen-
volvimento Organizacional defendia os Sistemas Orgéanicos, que ba-
sicamente consistiam na participacao maior e mais integrada de to-
dos os membros do grupo, espaco para tomada conjunta de decisoes,
com divisao das responsabilidades e solucao de problemas negociada
até se chegar ao consenso no grupo. Com tais caracteristicas, o DO
faria com que as organizacdes tivessem maior facilidade para mudar
suas culturas, adaptando-se ao meio.

O DO pode também ser entendido como o

[...] processo de desenvolvimento abrangendo grande varieda-
de de enfoques de comportamento e administracao, destina-
do a tornar mais eficazes o comportamento e as relagoes entre
as pessoas numa organizacao, pela identificacao e estudo dos
problemas de comportamento, de interesses e de valores dos
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participantes, visando principalmente as formas de mudan-
cas. (LACOMBE, 2004, p. 108).

Conforme Lacombe e Heilborn (2005), DO poderia ser tam-
bém compreendido como uma estratégia educacional, com fundamen-
tos educacionais, que prepararia agentes de mudanga para treinar
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individuos da organizagao para as novas condicbes ambientais, pre-
visiveis ou nao.

Mesmo tendo sido o conceito formulado na década de 1960,
somente em 1990 é que os estudos referentes ao DO foram aperfeico-
ados e detalhados (NETO; TEIXEIRA; CAMPQOS, 2005). De um modo
geral, a esséncia das pesquisas visa a compreender a relacao existen-
te entre comportamento e desempenho organizacional.

Nas organizagoes, o DO é utilizado como método de interven-
¢do na mudanga cultural, seja no ambito individual ou no de conjun-
to. Mesmo tendo como caracteristica inicial a abordagem em peque-
nos grupos, observa-se hoje que em organizagoes complexas a abor-
dagem de grupos maiores (de 50 a 500 individuos) torna-se necessa-
ria. O conceito central reside na ideia de formacao de equipes
interdisciplinares (de diferentes departamentos, gerando a melhoria
da comunicagéo e a colaboragao entre os individuos, revelando con-
flitos e aspectos que dificultam as interacoes cotidianas).

Alfred Chandler foi um dos icones do DO, devido a introdu-
cao da disciplina de histéria empresarial como ferramenta de gestao.
Sua obra de maior efeito nos estudos de Administracao foi Strategy
and Structure (Estratégia e Estrutura), resultante da analise das hist6-
rias individuais da Du Pont, General Motors, Standard Oil e Sears

Roebuck, nas quais coloca a estratégia a frente

da estrutura, pois, caso contrario, o resultado

( 76 a fim de Saber Nired D. Chandler (1918—2007)\ seria a ineficiencia.
Foi professor de Administracao e Histéria Econd- Chandler aborda, essencialmente, o proces-
mica em Harvard. Fez pesquisas nas empresas so de evolucao e mudanca de forma sistematica e
norte-americanas, no periodo entre 1850 e 1920, analitica. Um dos focos de sua anélise foi o
que serviram de base a trabalhos posteriores @ | questionamento sobre qual motivo levaria as in-
deram origem a uma nova forma de ver a gestao, dustrias a ndo empregar gerentes no inicio do Sé-
a abordagem contingencial, que tinha como pres- culo XIX. Num segundo momento, buscou com-
suposto o fato de nada ser absoluto nas organiza- preender as tendéncias empresariais rumo a
coes. Fonte: <http://www.nytimes.com/2007/05/ descentralizacdo. O objetivo central de Chandler
12/business/1l2chandler.html viria a refletir na formacéo de estratégias e nas

\?_r= 1&oref=slogin>. Acesso em: 2 jun. 2011 - adaptagées estruturais ao longo do tempo.
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Em termos centrais, Alfred Chandler destaca:

® a estrutura orientada pela estratégia;

® a estrutura impulsionada pelas forcas de mercado;
® o surgimento da organizagao multidivisional;

® a profissionalizacdo da administragao; e

® a importancia da economia planejada.

Teoria da Complexidade

A Teoria da Complexidade surge em um contexto
socioeconomico de maior contiguidade entre as diferentes nacoes de-
correntes da proximidade virtual, que transforma a limitacao geogra-
fica em algo irrelevante; de maior conectividade entre individuos; e de
valorizagdo do conhecimento e de informacgoes; alterando as caracte-
risticas do mercado de trabalho. De modo geral, o que distingue orga-
nizacoes e individuos é a capacidade de se integrar as redes.

A integracado entre organizacao e individuo, assim como na te-
oria dos sistemas, pressupbe a maximizacao de desempenho, com a
diferenca de que os esforcos estdo focados na rede (no todo) e nao
nas partes. O esforco esta centrado no todo, para entao alcancar me-
lhores resultados para os seus integrantes; fortalecendo o conjunto, o
poder e a influéncia das partes é maximizado.

Quando fazemos uso de tecnologias que conectam individuos
em tempo real, tais como o ambiente virtual da rede mundial de com-
putadores e/ou os sistemas de transmissao digital de imagem e audio,
os limites geograficos perdem sua relevancia. Pois, através desses
meios, as atividades econémicas acontecem virtualmente, deslocan-
do o mercado de um ambiente fisico para o conceitual - e
consequentemente reduzindo o nimero de intermediarios. Isso signifi-
ca que de sua casa é possivel acessar ao portal de um grande magazi-
ne de varejo situado em um grande centro do mundo e adquirir pro-
dutos indisponiveis em sua praca de moradia. Esse quadro de produ-
cao e distribuicao de bens e servicos, além dos limites fisicos e de
forma direta, quebra as fronteiras e aproxima as empresas dos seus
consumidores diretos.
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O conceito tradicional de eficiéncia é remodelado, uma vez que,
na sua esséncia, requer a producao uniforme, aspecto raro quando
hé a exigéncia constante de personalizacao e inovacao. Logo, traba-
lhos rotineiros e uniformes sao deslocados para as maquinas. O esfor-
¢o humano é focado na criatividade, flexibilidade e criagao de opor-
tunidades.

O conceito de capital também é remodelado, indo do aspecto
central de propriedade para o capital social, exigindo das organiza-
¢Oes o desenvolvimento de reservatérios de conhecimento, ao invés
de reserva de capital. Administrar conhecimento, comunicacao e in-
formacao sao os novos desafios da gestao. Para tanto, o dominio de
tecnologia de informacéo e da administracdo do conhecimento séao
aspectos centrais da gestdao em ambientes complexos.

Internamente, as organizacdes passam a lidar com a necessi-
dade de aprendizagem organizacional; da gestdo com diversidade (di-
ferentes géneros, racas, faixas etarias, religides, nacionalidades, cul-
turas); de mudancas na estrutura, passando de predominantemente ver-
tical para a caracterizacao horizontalizada; de maior disponibilizacao
de poder aos individuos (empowerment); de reducao da competicao,
que é substituida pela colaboracao; de menor rigidez e maior adapta-
¢ao; da valoragao da presenca de elementos éticos, que tém como
contrapartida as diferentes interpretacoes de valores éticos.

Observamos que as novas organizagoes surgem constantemente
na populacdo, gerando nelas mudancas. Logo, dentro do conceito de
ecologia populacional, o processo de mudanca é definido por variacao,
selecdo e retencao. A variacao diz respeito as formas organizacionais,
motivacoes ao empreendedorismo, observacao de necessidades. A se-
lecao reflete a adequacao a nichos e a utilizacao de recursos necessari-
os para tanto. A retencao reflete a preservacao e institucionalizagao das
formas selecionadas para as organizacoes (Figura 9).

* Grande numero de variagOes surge na populagdo
Variagao das organizacoes

* Algumas organizacbes encontram um nicho e
Selecao sobrevivem

* Umas poucas organizagoes tornam-se grandes e
oy institucionalizadas no ambiente

Figura 9: Variacao, selecao e retengéo
Fonte: Adaptada de Daft (2006)
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Dentre os autores desse momento, destaca-se o professor, con-
sultor e palestrante, de origem irlandesa, Charles Handy (1932), atu-
ante nos setores governamental, privado, voluntéario e educacional.
Autor de obras como Understanding Organizations (Entendendo as
Organizacoes), A Era da Irracionalidade, A Era do Paradoxo, dentre
outras, Handy trabalha constantemente com analogias e metéaforas,
gue transmitem mensagens como: as consequéncias e efeitos do capi-
talismo e competitividade; o surgimento e desenvolvimento do merca-
do do conhecimento; as mudancas nas estruturas organizacionais e
do trabalho; e os efeitos ambientais provenientes de organizacoes pro-
dutoras de bens versus empresas do conhecimento.

Na sua esséncia, a contribuicdo de Handy a gestao reside na
disseminacao de uma nova perspectiva de organizacao que afeta a
cultura organizacional e o trabalho, focados no conhecimento e nos
novos paradigmas, ao invés de ter a produtividade e o lucro final como
centro da anélise.

Na obra Understanding Organizations, o autor traz explicacoes
sobre as Teorias da Motivacao, anteriormente apresentadas por
Herzberg, e os motivos pelos quais as pessoas trabalham. O autor bus-
ca ainda examinar o conceito de lideranca e a cultura organizacional
(comportamentos e jogos de poder). Nessa obra, Handy afirma inclusi-
ve que os livros que escreve sao para esclarecer as suas ideias.

Em O Futuro do Trabalho, Handy propde que as carreiras tra-
dicionais, as vitalicias, estariam se extinguindo, assim como as carac-
teristicas fundamentadas no trabalho manual. O novo trabalhador deve
fundamentar seu.know-how. em conhecimento e inovagao constante,
da mesma forma que as organizacbes também o fazem.

A partir da década de 1990, Handy centrou o enfoque de suas
analises em questdes éticas, em valores e em questbes empresariais.
Em 1991, lancou Waiting for the Mountain to Move (Esperando pelo
movimento da montanha), obra a qual reflete sobre questdes filosofi-
cas. Em 1994, lanca The empty Raincoat (A capa de chuva vazia) e
em 1997, The Hungry Spirit (O espirito esfomeado), que refletem so-
bre a constante procura individual na busca pela satisfacdo em um
ambiente de frequentes mudangas e incertezas, tais como as carreiras.
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Know-how — conhecimen-
to de normas, métodos e
procedimentos em ativida-
des profissionais, em espe-
cial aquelas que exigem for-
macao técnica ou cientifi-
ca. Fonte: Houaiss (2009).
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RESUMINAGD

Nesta Unidade trabalhamos o processo de construcao e
transformacao do pensamento administrativo durante o Século
XX. Para consecucgao desse objetivo, resgatamos elementos do
contexto de cada momento historico; os fundamentos filosofi-
cos de sustentacao do pensamento; a abordagem da organiza-
¢ao; o modelo de gestédo; e as ideias e 0s autores centrais, bem
como a concepcao de resultados.

A partir desses elementos estruturantes, estudamos a
Administracao Cientifica, a Escola Classica, a Teoria das Rela-
¢o6es Humanas, o Estruturalismo e a Teoria da Burocracia, as
Teorias Comportamental, Neoclassica, da Contingéncia, o De-
senvolvimento Organizacional e a Complexidade.

I(Ao final desta Unidade recomendamos a resolugdo
das atividades apresentadas a seguir. Leia com aten-
cao cada pergunta e, caso surjam duvidas, bus-
que o auxilio do seu tutor.
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AtiVidades de aprendizagem

1. Explique e descreva o processo de formacao do pensamento tedrico
da Administracdo. Quais suas peculiaridades? Ha relacao entre teo-
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ria e pratica?

2. Descreva a abordagem central da organizacao em cada uma das cor-
rentes apresentadas.

3. Analise 0 modelo de gestao predominante nos diferentes momentos
propostos.

4. Descreva e analise as ideias centrais de cada autor destacado ao
longo do texto. Reflita se essas ideias ainda estao presentes no ambi-
ente organizacional.

5. Analise e descreva a concepcdo de resultados organizacionais pre-
sentes nas diferentes correntes teodricas. O que se espera e se propoe
com esses resultados?

6. Dentre as correntes tedricas, quais abordam a organizagao como sis-
temas abertos? Apresente sua justificativa.

7. Destaque dentre as correntes tedricas aquelas que melhor abordam a
relacéo entre ambiente e adaptacdo organizacional. Justifique.

8. Qual a relacao existente entre grau de formalizacao ou estrutura
organizacional nas diferentes correntes teéricas?

9. Ao longo do Século XX ocorre uma mudanca significativa, no que se
refere aos recursos produtivos. Que mudanca é essa? Justifique.

10. Assista ao filme Tempos Modernos, de Charles Chaplin. Nele, o ator
retrata a dimensao de Tempos e Movimentos e tece critica silenciosa
ao sistema de producdo mecanicista. Refleti se processos Asseme-
Ihados ocorrem na sociedade contemporanea e que que segmentos
de producao.

11. Trace um paralelo entre as transformacoes das correntes tedricas da
Administracao e o estagio atual das organizacoes.

12. Analise e descreva o processo de transformacdo da participagao
individual na gestao organizacional.
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UnipaDEe

Empresas que Surgem e
Destacam-se no Século

de Gestao

Ogetivo

Nesta Unidade, vocé vai conhecer exemplos de
grandes organizacdes de producao, muitas com

caracteristicas de longevidade.







Empresas Estrangeiras de Sucesso:
alguns exemplos

Prezado estudante!

Para caracterizar a evolucdo ocorrida no pensamen-  ~
to administrativo e sua aplicacao no campo
gerencial, resgatamos notas de algumas empresas
de classe mundial. Cabe destacar que, inicialmen-
te, as empresas exemplificadas sao de outros pai-
ses, em face da longevidade por elas experimenta-
da. Posteriormente, na secdo Empresas Brasileiras
de Sucesso: alguns exemplos, conheceremos histé-
rias de algumas das principais empresas nacionais.

estudo da Administracdo, enquanto campo das ciéncias sociais

aplicadas, encontra nas organizacoes publicas, privadas e/ou

do terceiro setor o foco central de sua anélise. Em face da ori-
gem das principais correntes do pensamento administrativo ter ocor-
rido no hemisfério norte, particularmente, nos Estados Unidos da
América, a literatura de apoio aos estudos da gestao se apropria de
exemplos de grandes organizacoes de producao, muitas com caracte-
risticas de longevidade.

A partir desse quadro, resgatamos elementos de algumas des-
sas organizacOes para que vocé possa conhecer e refletir acerca dos
fatores de sucesso das mesmas.

AT&T

Reflexo da necessidade humana de se comunicar, a AT&T
(American Telephone and Telegraph) surgiu em 1877, quando
Alexander Graham Bell conseguiu desenvolver e patentear a primeira
versao do telefone (uma melhoria do telégrafo, que possibilitaria in-
cluir a fala humana). Inicialmente, a empresa atuava na maioria das
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cidades americanas, sob o controle da empresa Western Eletric. Em
1885, iniciou o processo de construcao de uma rede de longa distan-
cia, visando atender o pais na integra. Em 1960, a AT&T se tornaria
a maior empresa do ramo de telecomunicagdes do mundo, oferecen-
do a telefonia sem fio.

FORD COMPANY

A Ford foi resultado da associacao entre Henry Ford e onze
outros colegas, tendo como foco inicial a producao de vagoées. Iniciou
suas atividades em 1903 e apés quatro anos ja mantinha negécios na
América do Sul, Australia e Japao. No ano de 1909, ao lancar o Mo-
delo T, constatou que a demanda por automdveis era bastante superi-
or a capacidade produtiva. Até entdo o processo apoiava-se na exi-
géncia de que se finalizasse a producao de um automével para iniciar
o préximo, ocasionando em capacidade produtiva reduzida. Em 1913,
Henry Ford decidiu aplicar principios da engenharia a gestao de sua
empresa, os quais viriam a influenciar de modo significativo a area
da gestao. Assim, a Ford Company destacou-se pela invencao da li-
nha de montagem e mudou o processo produtivo manufatureiro. Ao
implantar mecanismos que proporcionariam a movimentacao da li-
nha de producgédo, em oposi¢cao a movimentacao da equipe, a produti-
vidade e os resultados organizacionais foram potencializados. Duran-
te as Guerras Mundiais, a empresa concentrou esforcos na producao
de bombardeiros jeeps e tanques, atendendo assim a demanda exis-
tente. A partir da década de 1950, a Ford passou a ter seu foco em
modelos inovadores, lancados frequentemente, tendo até a atualidade
posicao distintiva no mercado.

BOEING

Junto com o surgimento da aviacao veio a fundacao da The
Boeing Company, em 1916. William Edward Boeing (1881-1956) cons-
truiu uma espécie de hangar (casa barcos) em sua residéncia e come-
¢ou artesanalmente a produzir sua primeira versao de hidroavides,
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gue um ano mais tarde passaria a ter o foco em avides. Com a de-
manda da Marinha, visando incrementar o equipamento de guerra, a
Boeing passou a fornecer avides ao governo. Em 1919, fechou parce-
rias com empresas de correio americanas, entrando em mais um seg-
mento de mercado. Na década de 1940, com o fim préximo da Segun-
da Guerra Mundial, a empresa entrou no ramo de transportes de pas-
sageiros em escala internacional.

PHILIP MORRIS

Fundada em 1919, a americana Philip Morris trouxe para o
mercado consumidor produtos prontos para o consumo, de cigarros a
alimentos. Criadora de estereétipos, como o cavaleiro da Marlboro, a
empresa alcancou lugares contraditérios na mente consumidora, en-
tre altos niveis de aceitacao e rejeicao. Adiantando-se em seu tempo,
o grande diferencial da Philip Morris caracteriza-se pelo fornecimento
de produtos prontos para o consumo e posicionamento forte de suas
marcas em mercados internacionais. Lider de mercado na
comercializacao de tabaco (vendendo 1 entre cada 6 cigarros), a em-
presa atua em cerca de 180 paises, detém uma centena de marcas de
cervejas e no setor alimenticio destaca-se como uma das trés maiores
empresas mundiais.

WALT DISNEY COMPANY

Fundada em 1923 pelo cineasta, produtor e animador Walt Elias
Disney (1901-1966), a criacao da Walt Disney é resultado da uniao
entre visao e criatividade. Os estidios Walt Disney foram fundados
em 1923, inovando nas aplicacdes comerciais das artes e, desde en-
tao, expandiram suas atividades, a ponto de tornarem-se o segundo
maior estidio do mundo. Tendo como ponto forte as inovagoes e a
criatividade aplicada em suas producdes, a empresa criou classicos
do cinema como: Bambi, A Branca de Neve e os Sete Anées, Cinderela
e Peter Pan. Em 1965, visando mais uma vez inovar, Disney lanca o
filme que viria a refletir os problemas da vida urbana Experimental
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Just in time — método de
produgao, no qual, em cada
fase do processo produtivo,
cada componente, peca, ou
matéria prima é alimentada
nos fluxos de producao, no
tempo certo e na quantida-
de exata. O método busca,
teoricamente, alcancar a
meta de estoque zero. Fon-
te: Lacombe (2004).
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Prototype Communit of Tomorrow (EPCOT), ou Protétipo Experimental
da Vida de Amanha, que mais adiante viria a inspirar a fundagao do
parque EPCOT Center.

TOYOTA

Mesmo tendo sido fundada em 1937, a Toyota somente foi ter
suas atividades maximizadas no ano de 1950. Enquanto a americana
Ford produzia 8.000 automdveis/dia, a japonesa Toyota somente con-
seguia finalizar quatro dezenas diariamente. A grande diferenca inici-
al no processo produtivo da Toyota se caracterizava pelo fornecimen-
to de matéria-prima aliado a existéncia de demanda, o Sistema
dust in time. Aplicando inovagdes constantes no processo produtivo,
no ano de 1960 a empresa conseguiu desenvolver um modelo aceito
tanto no mercado japonés como no norte-americano. Devido a cons-
tante capacidade de inovagao e de aprimoramento dos processos pro-
dutivos, caracterizados por seus produtos de qualidade superior, no
ano de 2007 a Toyota foi considerada a maior montadora do mundo,
superando todos os concorrentes.

HEWLETT-PACKARD

Tendo caracteristicas distintivas e amplamente conhecidas em
termos de produtos, a americana Hewlett Packard (HP), desde a sua
fundacao, em 1939, destacou-se pelo estilo de gestao. Caracterizada
pelo conceito “Administracdo andando ao redor”, a empresa encoraja-
va o contato estreito entre lideres e liderados. Diferencia-se das outras
empresas pela adocao de procedimentos inovadores de gestédo, como a
exclusao do relégio ponto; a descentralizacdo de autoridades; a valori-
zacao dos funcionarios com o desenvolvimento da politica de portas
abertas; o fornecimento de pacotes de remuneracao e beneficios supe-
riores aos praticados; e a institucionalizacao da cultura organizacional.
No entanto, dentre as praticas ndo positivas, adotava a de nao alocar
mulheres em posicOes superiores, mas, em 1999, esta foi superada com
a nomeacao de uma presidente e de uma diretora-geral.
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O primeiro produto da empresa foi um oscilador de audio,
ofertado para Walt Disney, que em seguida patenteou e comprou oito
unidades. Esses equipamentos proporcionaram a oportunidade de
produzir o classico filme premiado Fantasia. Em 1954, utilizando o
reinvestimento de lucros em pesquisa e desenvolvimento, a empresa
veio a atuar no setor de impressoras (produto que a destacaria).
No ano de 1990, somente 10% da producao da HP era comercializada
para seu pais de origem. Em 1992, observando que sua estrutura
inviabilizava a participacao na era da internet, a HP realinhou suas
atividades, de modo a adaptar-se ao novo contexto.

SONY

Fundada apés a Segunda Guerra Mundial, em 1946, como a
Corporacao de Engenharia de Telecomunicacgoes de Tokio, a empresa
tinha como objetivo incorporar inovagdes tecnolégicas em aparelhos
eletronicos destinados ao publico em geral. Em 1958, apés pesquisar
diferentes possibilidades para nomes, surge o nome Sony (derivado
de sonus, ou som em latim). Em 1960, a Sony lancou no mercado a
televisdo de oito polegadas, entrando nesse segmento em expansao.
Preferéncia entre os consumidores de televisores, desde 1968, e nas
trés décadas subsequentes, a Sony destacou-se no mercado de produ-
tos eletronicos audiovisuais, seja com televisores, videocassetes,
Playstations ou walkmans. O fator distintivo dessa empresa tem sido
os altos padrdes de qualidade e a capacidade de inovar
tecnologicamente em mercados em expansao.

Mc DONALD’S

Fruto da unido de Ray Croc (1902-1984) e dos irmaos “Dick”
(1909-1971) e “Mac” McDonald (1902-1971), em 1955 a maior em-
presa mundial do ramo de fast food surgiu, a partir do questionamento
de Ray sobre qual seria o motivo de sucesso do restaurante situado
préximo a sua cidade, administrado pelos irmaos McDonald’s, para o
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qual até entdo ele era o fornecedor de mixers (misturadores) para milk
shake. O restaurante era um grande balcao especializado em fornecer
refeicoes rapidas, especialmente para clientes motorizados. Sem qual-
quer pretensao de manter os clientes por longos periodos em seu am-
biente de loja, ou oferecer facilidades que aumentassem os custos (como
garcons), o McDonald’s viria a ter como caracteristica marcante o
processo produtivo de custo reduzido, revertendo em precos finais
menores. Em 1961, Ray Croc comprou as acoes dos irmaos McDonald,
porém mantendo o nome inicial da empresa. Nesse momento, ja
totalizavam-se 228 lojas s6 no mercado americano. Em 1974, a em-
presa comecou a desenvolver atividades explicitamente relacionadas
a responsabilidade social, inaugurando a casa Ronald McDonald, na
Filadélfia. Posteriormente, os fatos de maior destaque da empresa ca-
racterizaram-se pela insercao de centenas de franquias, marcadas pela
padronizacao de processos, ao longo de todo o globo. Cabe destacar as
devidas adaptagoes, quando necessarias, aos mercados internacionais.

WALMART

Em resposta ao sonho de Samuel

\2011.

[ 7 a fim de Saber Samuel MooreWaIton(1918—1992)\ Moore Walton, no ano de 1962, foi fun-
Foi o fundador da maior rede de varejo do mundo, a dada a Rede de Descontos Wal-Mart. Den-
Walmart, e de outra também entre as maiores, o Sam's tre as suas caracteristicas distintivas, des-
Club. Ele é o patriarca da Familia Walton, a familia tacam-se que cada loja: fornecia produtos
mais rica do mundo. Fonte: <http:// que refletissem as preferéncias e os gostos
www.encyclopediaofarkansas.net/encyclopedia/entry- locais da populacao onde a filial estivesse
detail.aspx?entrylD=1792>. Acesso em: 7 jun. situada; apoiava caridades nas vizinhancas;

) e fornecia aos funcionarios, chamados de

Para saber mais sobre
a Walmart acesse:
< http://
www.walmart.com/>.
Acesso em: 2 jun.
2011.
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“associados”, planos de participacao nos lu-
cros. O tratamento ao cliente era personalizado, a variedade de pro-
dutos extensa e os pregos eram os mais baixos possiveis. Categorizada
em trés segmentos de mercado (lojas de descontos, superlojas e gran-
des lojas cooperativas), em 1980, a empresa incorporou aos seus pro-
cessos o sistema computadorizado de vendas e estoque. No ano de
1992, o0 Walmart ja comercializava desde roupas, acessoérios e artigos
esportivos a acessérios automotivos e alimentos em pelo menos nove
paises. No ano de 2005 ja era atuante em todos os continentes do
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globo. As filiais brasileiras passaram a comercializar produtos organi-
cos, considerados resultado de um processo produtivo ecologicamen-
te correto, em resposta as exigéncias dos consumidores.

NIKE

As atividades da Nike tiveram inicio em 1962, sob o nome de
BRS (Blue Ribbon Sports), quando seus proprietarios comecaram a
desenvolver calcados esportivos e comercializar diretamente ao publi-
co. Anos apos, observando que haveria a aceitagao dos produtos, surge
o nome Nike. Em 1980, devido a forte penetracdo no mercado, em
decorréncia do constante apoio dado a grandes atletas, através de
patrocinio a empresa ja estava atuando em 40 paises. Em resposta a
crise ocorrida em 1985, a Nike lancou o slogan ‘Just do it”; campa-
nha pela participacdo na vida da juventude americana e dos esforcos
ambientais. Consequentemente, os resultados organizacionais foram
satisfatérios, transformando o ténis esportivo em um simbolo cultural.
A empresa teve grande destaque mundial a partir dos calcados desen-
volvidos para atividades esportivas diferenciadas, dotados de recur-
sos tecnoldgicos e, num segundo momento, elemento componente da
moda. Devido aos fortes esforcos publicitéarios, esportistas e simpati-
zantes passam a ver os produtos Nike como objeto de desejo. Todavia,
a empresa sofreu fortes criticas, quando foi comunicado ao mundo
que a mesma fazia uso de mao de obra infantil e de politicas de explo-
racao de mao de obra estrangeira. Em resposta, seus gestores demiti-
ram centenas de funcionarios, reformulando os processos e as diretrizes.

MICROSOFT

Fundada em 1975 por William Henry Gates III, ou simplesmen-
te Bill Gates (1955), e Paul Allen (1953), a Microsoft surgiu quando
seus empreendedores traduziram a linguagem central do computador
para uma que possibilitasse o desenvolvimento de computadores pes-
soais. Tamanha foi a demanda por seus produtos que o faturamento
cresceu de U$16 mil no primeiro ano, para U$7,5 milhées no quinto
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2011.
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ano. Seu potencial de atuacao ampliou-se para mercados internacio-
nais, demandando a formacao de parcerias e adaptacoes, e no seu
décimo aniversario o faturamento da empresa ja atingia o valor de
U$150 milhées. Inicialmente, o produto ancora da empresa era o pro-
grama Basic, licenciado para o uso em grandes corporacdes, como a
General Eletric. Gradativamente, novos produtos foram desenvolvidos,
surgindo o DOS, que por anos seria amplamente utilizado nos PC’s. E
em um segundo momento o Windows, produto constantemente apri-
morado, que destaca-se no mercado até os dias atuais.

APPLE COMPUTER

Bastante préxima da fundacao da Microsoft, surgiu a Apple
Computers, fundada em 1976 por Steve Paul Jobs (1955), Steve
Wosniak (1950) e Armas Clifford “Mike” Markkula (1942). Steve Jobs
possuia visao, porém nao a habilidade para torna-la realidade ou o
capital necessério, que os outros dois possuiam. O primeiro produto
da Apple foi uma placa de circuito béasica, comercializada por um
varejista local. Em 1978, a empresa langou no mercado o seu primei-
ro computador. Destacando-se pelo fornecimento de produto até en-
tao exclusivo, apés dois anos, o faturamento anual chegou a U$1 bi-
lhao. Desde entao, a empresa vem destacando-se com o langamento
constante de inovagdes no campo da gestao e transmissao de informa-
¢oes, tornando-se uma das organizacoes de maior destaque na atuali-
dade. Dentre os seus vérios produtos comercializados, destacam-se o
iPod (2001) e o iPhone (2007).

DELL

A Dell Computers foi fundada em 1984, no Texas, Estados Uni-
dos, como resultado da inquietacao de Michael Dell (1965). Anos an-
tes ao surgimento da empresa, Michael adquiriu seu primeiro compu-
tador, um Apple II, e desmontou-o para entender como o0 mesmo era
projetado. Nos anos subsequentes, ao estudar o mercado de compu-
tadores, constatou que poderia ser muito lucrativo para a venda de
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PC’s a oferta de utilitarios. Desde o principio, a empresa trabalhou
com a politica de satisfacao do cliente, oferecendo o primeiro progra-
ma de assisténcia técnica da industria da computacao. Em 1987, pas-
sou a expandir suas atividades para mercados internacionais, em qua-
tro anos 11 filiais internacionais foram abertas. Em 1988, a empresa,
que teve as atividades iniciadas com apenas mil ddlares, lanca acoes
no mercado, captando U$ 30 milhées. No ano de 1993, ao enfrentar
dificuldades em razédo da rapidez de seu crescimento, a Dell retira tem-
porariamente do mercado seus notebooks, produtos de lojas de varejo
e atividades na Europa. Nesse momento, suas atividades sao
reestruturadas e redirecionadas, focando-se na liquidez, rentabilida-
de e crescimento.

YAHOO!

Advinda de um quarto de dormitério universitario, a Yahoo foi
o primeiro site de busca disponibilizado ao piblico usuério de internet.
A empresa nasceu, em 1994, da inquietacao de David Filo (1966) e
Jerry Yang (1968) em acompanhar um mercado que estava surgindo
e apresentava potencial de crescimento: a rede mundial de computa-
dores — internet. Em principio, criaram um meio que possibilitasse
reunir e classificar dados estatisticos sobre a Associacao Nacional de
Basquetebol dos Estados Unidos. Em seguida, planejaram websites
primérios generalistas, para num segundo momento, por razdes aca-
démicas, construir um programa capaz de organizar websites em ca-
tegorias, ja que buscavam artigos cientificos. Em abril de 1994, o pro-
grama desenvolvido pela dupla foi transformado em site, chamado de
guia de Jerry para a world wide web (www) e, em seguida, denomina-
do Yahoo! (que em portugués significaria “mais um oraculo intrometi-
do”). Em 1995, ao constatar o excesso de demanda, a empresa preci-
sou ser deslocada dos dormitérios da universidade de Stanford para
um local com capacidade ampliada. Assim, a convite do cofundador
da empresa Netscape (conhecida no mundo por seu navegador de
web), seus arquivos passariam a ser hospedados por ela. Em 1996,
seus fundadores seguiram na busca por capital externo, e no primeiro
semestre levantaram o total de U$35.043 milhées. Assim, a Yahoo!
tornou-se um dos maiores portais eletrénicos do globo.
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GOOGLE

A Google, conhecida atualmente por ser o maior site de buscas
da internet, foi resultado de uma tese de doutorado dos entdo estu-
dantes Lawrence “Larry” Edward Page (1973) e Sergey Mihailovich
Brin (1973), em 1995. O objetivo inicial era a construcao de um site
de busca mais avancado, rapido e com maior qualidade de ligacoes.
O resultado foi um sistema de grande relevancia e simplicidade nos
resultados. Paralelamente, para gerar receitas, seus criadores visavam
a insercao de publicidades, porém, de modo discreto (GOOGLE,
2008). O nome Google foi escolhido por representar a expressao googol,
que significa o “ntimero 1 seguido de 100 zeros”, para demonstrar
assim a imensidao da rede mundial de computadores. Na gestao
organizacional, a empresa veio a apresentar caracteristicas distinti-
vas. Na sede de Sao Paulo, o Googleplex (como sao denominadas as
filiais) dispde de uma sala para seus empregados receberem massa-
gem; almofaddes para o descanso depois do almoco; e o refeitério
tem uma mesa de pebolim e varias TVs de plasma. Na gestao de pes-
soal o aspecto diferenciador é a forma como os funcionéarios estruturam
seu tempo de trabalho: 70% de seu tempo a atividade principal da
empresa, 20% do tempo a projetos correlacionados e 10% a um pro-
jeto pessoal. Nos Estados Unidos, o site de comunidade Orkut e o
Google News surgiram como projetos pessoais.
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Empresas Brasileiras de Sucesso:
alguns exemplos

Depois de conhecer organizacdes de classe mun-
dial, algumas centenarias, iremos trazer um pouco
da histéria de empresas brasileiras que se desta-
cam na economia mundial: Caloi, Alpargatas, Itad,
WEG, Natura e Localiza.

CALOI

No mercado brasileiro desde 1898, a Caloi teve suas ativida-
des variando desde conserto, reforma e aluguel a producao de bicicle-
tas. Fundada por imigrantes italianos instalados em Sao Paulo (Luigi
Caloi e Agenor Poletti), a empresa experimentou ao longo do Século
XX momentos agradaveis e outros inesperados. Na década de 1930,
a empresa inovou ao introduzir no pais o sistema de venda de bicicle-
tas pelo crediario e ao patrocinar o marketing esportivo. No entanto,
na década de 1940, em consequéncia da Guerra, a empresa encon-
trou dificuldades para as importagoes de pecas europeias, vendo-se
forcada a produzi-las no Brasil. Na década de 1960, as bicicletas, que
eram sucesso na Europa, foram ofertadas no mercado nacional. Na
década de 1970, o sucesso da empresa, devido a sua ampla varieda-
de de produtos, rendeu o prémio Top de Marketing de 1979. Na déca-
da de 1980, a empresa seguiu despontando no mercado pelo seu gran-
de potencial inovador. Em 1990, com a abertura do mercado brasileiro
para as importacdes, a empresa perdeu parte do mercado, que até en-
tao girava em torno da briga entre Caloi e Monark. A empresa entrou
em crise, que somente apds dez anos viria a ser solucionada.
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ALPARGATAS

Fundada em 1907, a Féabrica Brasileira de Alpargatas e Calca-
dos teve seu processo produtivo inspirado em sandalias de tiras, ca-
racteristicas do Japao. Produtora de calcados, até 1994, licenciada
pela Nike, e destacando-se por décadas pelos seus produtos popula-
res, a empresa tem como seu carro-chefe as sandélias de marca
Havaianas. Na década de 1990, passou por uma forte crise, que a
forcou a repensar seu modelo de gestao e negécios. Ao estudar o mer-
cado, constatou o interesse dos consumidores na aquisicao de sanda-
lias monocromaticas e sem o estigma de produto popular. Em respos-
ta as demandas, inovou e ampliou seu leque de produtos. A aceitacao
do publico foi enorme, de modo a gerar efeitos inclusive no mercado
exterior. Ao contrario do modelo inicial de negdcios, que contemplava
a venda de Havainas de modo indistinto e popular, pois os produtos
eram dispostos em caixas ou cestos, a empresa apostou na programa-
cao visual e remodelacao de seus pontos de venda. Hoje a empresa
destaca-se no mercado nacional e internacional pelo alto valor agre-
gado e aceitacao de seus produtos.

ITAU

Fundado em 1945, o Itat desde seu principio caracterizou-se
pelas atividades de fusao e aquisicao. A empresa destaca-se pela ges-
tdo baseada na racionalidade e sistematizacao de processos.
O processo decisério é essencialmente estruturado em fatos. Dentre
as fusdes e aquisicoes destacaram-se as relacionadas ao Banco Por-
tugués do Brasil, ao Banco Francés e Brasileiro, ao BBA Creditanstalt
S.A. e ao Banco Fiat. Na década de 1990, o Itat inovou ao oferecer a
personalizagdo de servicos aos seus clientes. Os resultados positivos
do Itai podem ser descritos em termos de assimilacao, mescla,
pluralidade e movimento reverso (GHOSHAL; TANURE, 2004).
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WEG

A empresa surgiu em 1961, na cidade de Jaragua do Sul/Santa
Catarina, para a fabricagao de motores elétricos. Capitalizada por trés
sécios: Eggon Jodo da Silva (1929), Werner Ricardo Voigt (1930) e
Geraldo Werninghaus (1930); o primeiro com experiéncia em admi-
nistracao, o segundo em radiotelegrafia e eletrénica e o terceiro em
mecénica; que inicialmente investiram o equivalente a trés carros com-
pactos. Hoje a empresa é a maior em seu segmento na América Lati-
na. As marcas que a caracterizariam viriam a ser a flexibilidade, para
adaptar-se as crises, e a disciplina pelo trabalho. O nome da empresa
WEG, seria inspirado na palavra que em alemao significa caminho.
Atendimento ao cliente, assisténcia técnica, inovacao constante de
produtos, servicos e producao destacam-se entre as premissas basi-
cas da empresa. O crescimento viria firmemente amparado no treina-
mento continuo, em programas de qualidade, no desenvolvimento téc-
nico e na atencao ao marketing e comunicagao, assim como na cons-
tante participacao em feiras (BRITO; WEVER, 2003). Destacando-se
pela sua inovacao, ja em 1964, os motores produzidos pela empresa
eram certificados com selos de qualidade. Em 1969 implanta a politi-
ca de qualidade e em 1978 a secao de normatizacao — padronizacao
de processos e produtos. Hoje a meta da empresa ¢ a lideranca mundial.

NATURA

Em agosto de 1969 nasceu como Jeberjeaut Industria e Co-
mércio de Cosméticos Ltda. e quatro meses passou a se chamar Natura
— nome mantido até os dias atuais. Iniciada a partir do capital equi-
valente ao preco de um fusca, somente em 1975 a Natura adquiriu
estrutura e configuracao de empresa. Naquela época os fundadores
atuavam como administradores, vendedores, consultores de estética,
analistas e desenvolvedores de produtos, de modo paralelo. Sustenta-
da pelo modelo de negdcio de vendas diretas — que nao exige estrutu-
ra de vendas fixa ou ponto de venda — gradativamente passou a con-
correr com as grandes empresas do setor de cosméticos, tendo como
diferencial o processo produtivo amparado em técnicas sustentaveis.
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No Brasil, a empresa ganhou mercado de modo a tornar-se uma das
lideres. Na América do Sul passou, na década de 90, a atuar em di-
versos paises. Atualmente, a empresa ja é reconhecida no exterior,
tendo modelos de gestao diferenciados conforme o pais — na Franga

os produtos Natura sdo comercializados em redes varejistas.

LOCALIZA

O surgimento da Localiza se deu em 1973 quando seu funda-
dor conseguiu empréstimo para a compra de alguns Fuscas usados.
O nome fora inspirado nas atividades de locacao e leasing. O negbcio
se distinguiu no mercado devido as suas caracteristicas que o diferen-
ciavam dos demais atuantes. Ao contrario das concorrentes que aten-
diam o cliente em horério comercial, a Localiza oferecia servico 24
horas. A empresa oferecia variedade de modelos de carros, com pre-
¢os para os diferentes segmentos, de modo a facilitar a locacao.
Em 1978, a empresa lider de mercado em Belo Horizonte j& contava
com uma frota de 500 carros e o objetivo de conquistar o mercado
nacional. Em 1983, Salim, o proprietario, decidiu desenvolver o mo-
delo de franquias. Para “vender” a sua ideia, o empreendedor viajou
pelo pais, para cidades onde a empresa ndao operava, oferecendo in-
formacbes sobre as possibilidades e vantagens de uma franquia Lo-
caliza. Em 1989 a empresa contava com 100 lojas franqueadas pelo
pais. Conforme afirma o empreendedor, a esséncia do sucesso da Lo-
caliza foi fundamentada pela formacao de equipes capazes de com-
preender o consumidor (BRITO; WEVER, 2003).
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RESUMINAD

Na Unidade anterior trabalhamos o processo de constru-
cao e transformacao do pensamento administrativo, durante o
Século XX, e estudamos suas diversas teorias. Para consolidar
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essas abordagens no tempo, resgatamos, nesta Unidade, notas

histéricas de organizacoes de classe mundial e de sucesso, além
de empresas nacionais.

Caro estudante!

Ao final da disciplina gostariamos de parabeniza-
lo! Esperamos que ela tenha sido muito proveito-
sa. Ao longo das Unidades analisamos, de forma
simples e direta, conceitos, funcdes e aplicacoes
praticas da Administracao, estabelecendo as rela-
cOes entre os temas, de modo a justificar a sua
abordagem conjunta. Enfim, oferecemos uma vi-
sao panoramica e introdutéria das conceitos e teo-
rias da Administracao.

Esperamos ter contribuido para que vocé participe
do desenvolvimento de acdes administrativas mais
consistentes e democraticas.

Porque agora, vocé e seus colegas estao aptos a
interpretar as relagcOes existentes entre as diferen-
tes correntes tedricas da gestao e os contextos nos
quais as mesmas foram desenvolvidas.

Para contribuir com seu aprendizado, estruturamos
os textos de modo a destacar os fundamentos filo-
séficos de sustentagao de cada uma das corren-
tes; as diferentes abordagens da organizagao; e o
modelo de gestao, as ideias e os autores centrais
que influenciam e marcam cada um desses mo-
mentos.

Foi um prazer estar com vocé!
Sucesso!
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