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O Comportamento Organizacional (CO) representa uma drea do conhecimento humano
extremamente sensivel a certas caracteristicas que existem nas organizagdes e no seu am-
biente. Por essa razio, ¢ uma disciplina contingencial e situacional. Depende fortemente
da mentalidade que existe em cada organizagio. Depende também da estrutura organiza-
cional adotada como plataforma para as decisdes e operagies. Além disso, também de-
pende das caracteristicas do contexto ambiental, do negécio da organizagio, dos seus
processos internos, do capital intelectual envolvido e de indmeras outras varidveis impor-
tantes. E, principalmente, depende das pessoas que participam de cada organizagio. O
tema é fundamental para quem queira participar direta ou indiretamente de uma organi-
zagdo, qualquer que seja ela = como membro, cliente, fornecedor, dirigente, investidor,
consultor, analista ou admirador —, pois quem precisa fazer negécios, parcerias, desenvol-
ver relacionamentos ou atividades com organizagiies precisa conhecé-las bem, E impor-
tante conhecer como sdo e como funcionam as organizagdes para entender as suas mani-
festagbes, caracteristicas e, conseqilentemente, seus sucessos ¢ fracassos, Embora as orga-
nizagies sejam avaliadas no mundo financeiro dos negécios por meio de alguns indicado-
res contibeis ¢ quantitativos que tentam explicar seus resultados financeiros e operagoes
mercantis, na verdade, é necessdrio conhecer mais profundamente a vida organizacional
para se ter uma idéia da sua tremenda potencialidade no mundo moderno.

Na verdade, o valor intrinseco de uma organizagio reside principalmente em seus ati-
vos intangiveis. Aqueles ativos que nio se vé, mas que constituem a verdadeira riqueza da
organizagio ¢ proporcionam a base fundamental e dindmica que a leva diretamente ao su-
cesso organizacional. Esses ativos intangiveis constituem a mola mestra da inovagio e da
competitividade das organizagdes em um mundo mutivel, competitivo ¢ globalizado.
Quase sempre, esses ativos sio dependentes daquilo que denominamos capital humano. E
o que é capital humano? Apenas um conjunto de talentos? Depende. O capital humano é
realmente um conjunto de talentos, mas para que seja excelente ele precisa atuar em um
contexto organizacional que lhe dé estrutura, retaguarda e impulso. E ai surge o compor-
tamento organizacional. O capital humano precisa trabalhar dentro de uma estrutura or-
ganizacional adequada e de uma cultura organizacional que lhe dé impulso e alavanca-
gem. Quando estes trés clementos estio juntos ¢ conjugados - talentos, organizagio ¢
comportamento =, temos todas as condigdes para o desempenho organizacional em rer-
mos excepcionais, E ¢ isso que veremos no decorrer deste livro,

Em um mundo em forte transigio ¢ mudanga, onde a competitividade ¢ a base funda-
mental do sucesso, as organizagdes de hoje requerem continua mudanga interna e inova-
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¢io para poderem permanecer surfando sobre as ondas intrangiiilas do oceano de trans-
formagdes ripidas e sucessivas, Se o nivel de mudanga externa for maior do que o de mu-
danga interna, significa que a organizagio estd se tornando lerda, obsoleta e ultrapassada.
Para se manterem na crista da onda, as organizagbes precisam utilizar todos os seus meios
¢ recursos em uma atuagio holistica e integrada. Tudo isso por meio das pessoas. E por
essa razdo que algumas organizagoes vio disparadas na frente, sio bem-sucedidas, cres-
cem ¢ se desenvolvem, ajudam a comunidade, sio admiradas, enquanto outras seguem
atrds tentando copiar ou imitar suas caracteristicas ¢ as demais ficam paradas sem saber
exatamente para onde ir.

A competigio ocorre quando outras organizaghes tentam fazer o que uma organizagio
faz, mas de maneira ainda melhor. Uma organizagio cria vantagem competitiva quando
faz algo que os concorrentes acham dificil copiar. Essa vantagem competitiva € sustenti-
vel quando os concorrentes nio conseguem copiar nada daquilo que a organizagio conse-
gue fazer. E onde reside a vantagem competitiva das organizagdes modernas? Na tecnolo-
gia? Mos recursos financeiros? Nos recursos materiais? Nio. Tecnologia, equipamentos ¢
dinheiro sio recursos estiticos e inertes. Podem ser comprados ou alugados por qualquer
organizagio, O segredo da vantagem competitiva estd em saber utilizar a inteligéncia e a
competéncia das pessoas que formam as organizagdes. Esse € o capital humano responsd-
vel pela competitividade organizacional. Afinal, o desempenho das organizaghes depende
diretamente do desempenho das pessoas que as formam. Uma questio de comportamen-
to organizacional.

Este livro baseia-se no que hd de mais moderno em termos de conceitos, priticas e de-
sempenho organizacional. Além do mais, reine exemplos, aplicagdes ¢ pesquisas tipicos
da nossa cultura latino-americana e que podem ser utilizados vantajosamente em nossas
organizagdes sem necessidade de adaptagoes, corregies, transposigdes, decodificagies ou
interpretaghes. Alids, a falta de uma literatura sobre comportamento organizacional em
nossa lingua tem sido uma lamentivel lacuna que pretendemos preencher com este livro,

IDALBERTO CHIAVENATO
{wwnene.chigvenato.com)
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AS ORGANIZACOES REPRESENTAM A INVENCAQ
mais sofisticada ¢ complexa de toda a histdria da
humanidade. Elas constituem a base da invengiio de
todas as demais invengdes. Ficamos encantados com
as maravilhas criadas pelo conhecimento humano -
como o computador, a nave espacial, o avido a jato, o
telefone celular e outras tecnologias avangadas -
mas nos esquecemos de que todas essas invengdes
sdo inventadas, criadas e desenvolvidas dentro das
organizaghes. Na verdade, rodas as invengoes mo-
dernas sio produtos das organizagies. Sio as orga-
mizagoes que projetam, criam, aperfeigoam, desen-
volvem, produzem, distribuem e entregam wdo o
que precisamos para viver. Produtos, servigos, faci-
lidades, entretenimento, informagio, inovaghes -
tudo isso ¢ continuamente gerado e desenvolvido
pOr organizagies.

Na verdade, vivemos em uma sociedade de orga-
nizaghes, em que quase tudo ¢ projetado, feito ¢
produzido por organizagies. Nascemos em organi-
zagies, aprendemos nelas, trabalhamos nelas e até
morremos nelas. Vivemos a maior parte de nosso
tempo ¢ de nossas vidas dentro delas. E incrivel a
quantidade e a heterogeneidade de organizagdes:
empresas, bancos, financeiras, escolas ¢ universida-
des, hospitais, lojas ¢ comércio, shopping centers,
supermercados, postos de gasolina, restaurantes,
estaCionamentos, organizaghes nio-governamen-
tais (ONGs), igrejas, repartighes pablicas, Exército,
fibricas, ridio e televisio, além de uma intermini-
vel hsta de exemplos. As organizagbes produzem
bens e servigos das mais diversas naturezas e carac-
teristicas. Produzem divertimento e conveniéncias,
proporcionam informagio, geram e distribuem co-
nhecimento, cuidam da saide ¢ da educagio, im-
pulsionam a inovagio e facilitam o desenvolvimen-
to tecnoldgico e social. Acima de rudo, elas agregam
valor ¢ criam riqueza. O desenvolvimento de uma
nagio se baseia primariamente no desenvolvimento
e na atwagio de suas organizagdes. 53o as organiza-
§0es que eriam o desenvolvimento humano e social.
Sdo elas que rocam a economia de cada pais para a
flﬂ'l’lﬂ.".

Nio existemn duas organizagies iguais. Elas sio
profundamente diferentes entre si. Existem organi-
zaghes de todos os tamanhos possiveis, desde as mi-

croorganizagbes — COMo MICTOCMPresas ou peque-
nas ¢ simples empresas individuais - até enormes ¢
complexas organizagdes multinacionais e globais
que estendem a sua influéncia pelo mundo todo e
ultrapassam as fronteiras dos paises. Existem orga-
nizagdes compostas de um invejdvel parrimdnio fisi-
€0 € recursos tangiveis, como também existem orga-
nizagdes virtuais que ndo requerem os tradicionais
conceitos de espago ¢ tempo para funcionar.

As organizagdes fazem parte de um mundo maior.
Elas niio existem isoladas ou insuladas ¢ nem sio au-
to-suficientes. Nio vivem sozinhas. Na verdade,
elas sio sistemas atuando dentro de sistemas ¢ estio
inseridas em um meio ambiente constituido por ou-
tras organizaghes. De um modo geral, as organiza-
¢ies dependem umas das outras para poderem so-
breviver ¢ competir em um complexo mundo de or-
ganizagdes. Elas fornecem os insumos ¢ recursos
para que as outras organizagdes possam funcionar e
trabalhar. Hi, portanto, um universo de organiza-
¢ies, O dindmico intercimbio entre as organizaghes
ultrapassa as fronteiras dos paises e se projeta em es-
cala global. A interdependéncia organizacional é
cada vez maior gragas is aliangas estratégicas entre
as organizagies que se relacionam em redes integra-
das ¢ complexas, Afinal, a unido faz a forga. E isso se
aplica principalmente is organizagdes.

O Comportamento Organizacional (CO) estd vol-
tado para o estudo da dinimica ¢ do funcionamento
das organizaghes. Sen foco central estd em compreen-
der como a organizagio funciona ¢ como se com-
porta. Como as organizagdes sio profundamente
diferentes entre si, o Comportamento Organizacio-
nal se preocupa em definir as bases ¢ caracteristicas
principais do seu funcionamento. As organizagoes
se caracterizam por um desenho estrutural, ou seja,
cada organizaglo tem uma estrutura organizacional
que serve de plataforma bdsica para o seu funciona-
mento. Além disso, cada organizagio tem a sua pré-
pria cultura organizacional, ou seja, um conjunto de
crengas, valores e comportamentos que lhe dio a
diniimica necessiria para o seu funcionamento. Co-
nhecer 0 ambiente externo é o passo fundamental
para o entendimento do comportamento de uma
organizagio. Além do conhecimento do contexro
ambiental, rorna-se necessdrio conhecer também o



PARTE | = O Contexdo Ambiental @ Organizacional | g

Figura I. Estrutura do livro.

contexto organizacional: o desenho organizacional
¢ a cultura organizacional. Assim, o contexto am-
biental € o contexto organizacional sio os passos
preliminares para a compreensio do comportamen-
o de uma organizagio.

Fsta primeira parte estd constituida de seis capi-
tulos introdutdrios que representam o contexto am-
biental e organizacional ao estudo do Comporta-
mento Organizacional:

1. Introdugio aoc Comportamento Organiza-
cional

2, O Mundo das Organizagoes: Globalizagio,
Tecnologia, Diversidade ¢ Etica

As Organizagdes ¢ sua Administragio

. Desenho Organizacional

. Cultura Organizacional

- R

. Organizagies de Aprendizagem ¢ Conheci-
mento Corporativo

Com todo esse pano de fundo, teremos as condi-
coes preliminares para entrar em detalhes no estudo
do Comportamento Organizacional.



CAPITULO 1

INTRODUGAO A0 COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Objetivos de aprendizagem

Definir o que & o Comportamento Organizacional.

Sumariar as principais caracteristicas do Comportamento Organizacional.
Aprasentar os trés niveis do Comportamento Organizacional.

Demonstrar a utilidade do estudo do Compaortamento Organizacional.
Mastrar os novos desafios e paradigmas do Comportamento Organizacional.

@ CASO DE APOIO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Frederico Rodriguez & consulior organizacional. Seus
clientes 80 emprosas de grands pore gue alusm nos
mals variados ramos de negocios. Para ganhar novos
clientes, Frederico faz munides com dingentss empne-
sarials a fim de conquistar novos confratlos de prosta-
cho de servicos, Frederico preciaa conhacer profunda-
mente a vida organizacional, o8 seus problemas @ solu-
ghes, para conseguir “vender o seu pelxe”. Feito o con-
trato, o trabalho inkclal de Frederico consiste em fazer
um diagnostico prévio sobre 08 problemas enirenta-
dos pela empresa cliente, Para tanto, procura obter da-
dos por melo de entrevistas com seus executivos e fun-
clondrios e verificar os relatdrios internos a respeito, A
meédida que colige dados & informagoss, Az anotacoes
@ registros na tentativa de elaborar um quadro geral de

referéncias sobre o problémdas @ SUas Causas, A s&-
guir, faz reuniées com grupos internos pard debater,
checar @ confirmar suas conclusoes. Quando esth se-
guro de gque o seu diagnostico esta preparado, Frederi-
co comega a planejar as intervencoes @ SoOluGoes Ne-
cossdrias para eliminar ou reduzir o problema que afli-
ge a empresa cliente. Nessa altura, volta a fazer reu-
nides com a diretors da organizacho para apresantar o
seu diagndstico ¢ o plano de acho terapéutica a fim de
resolver o problema da emprésa ¢ receber o seu aval g
dar prosseguimento aos trabalhos. Para conduzir to-
das essas agdes preliminares de consulioria, Frederico
precisa reunir profundos conhetimentos sobre com-
portamento organizacional. Ma sua opiniao, quals se-
riam esses conhecimentos? @




§ Comportaments Organizacional = IDALBERTO CHIAVENATD

ELSEVIER

Vivemos a maior parte de nossas vidas dentro de
organizagbes ou em contato com elas. Seja traba-
lhando, aprendendo, divertindo, comprando ou
usando os produtos ou servigos por elas oferecidos.
Por essa razio, ¢ fundamental que conhegamos co-
mo elas sio e, princip:llrm:nt:,, como elas s com-
portam. A dinimica organizacional tem os seus se-
gredos, meandros, macetes e caracteristicas pro-
prias. E importante conhecer como funcionam as
organizagies para podermos viver e trabalhar nelas,
relacionar-nos com elas e, pl'in-r:ip:ﬂm::‘ltu. dirigi-tn:;
adequadamente. Qualquer que seja a atividade es-
colhida como profissio bdsica de qualquer pessoa -
admimistragio, medicina, engenharia, direito, psi-
cologia, sociologia, turismo, servigo social, enfer-
magem — o conhecimento do comportamento orga-
mizacional é imprescindivel para o seu sucesso pro-
fissional, Grande parte dessas profissies serd neces-
sariamente realizada dentro ou por meio de organi-
zagdes — em hospitais, clinicas, construgdes, tribu-
mais, fdruns, companhias aéreas, hotéis, empresas,
indiistrias et¢. Dai a importingia do conhecimento
sobre o comportamento organizacional.

Além disso, as organizagdes nio funcionam ao
acaso. E nem sio bem-sucedidas aleatoriamente.
Elas precisam ser administradas. E os executivos
que as dirigem ou gerenciam precisam conhecer
profundamente o fator humano nas organizagbes,
O sucesso ou o fracasso da maioria dos projetos or-
ganizacionais depende do faror humano: € preciso
saber lidar com pessoas de diferentes personalida-
des e saber se relacionar e comunicar com elas. Isso
nada tem a ver com os conhecimentos técnicos ¢ ¢s-
pecializados da formagio de cada execurivo, e sim
com o desenvolvimento de habilidades no relacio-
namento interpessoal. O conhecimento puramente
técnico € capaz de levar até um certo ponto. Mas,
depois disso, as habilidades INTErPEssnais se tornam
imprescindiveis. Somente hi pouco tempo as esco-
las de administragio - que antes limitavam seus cur-
riculos focados quase exclusivamente nos aspectos
técnicos da administragio, enfatizando economia,
finangas, contabilidade, produgio e véenicas quani-
tativas — passaram a privilegiar a compreensio do
compaortamento humano no alcance da eficiéncia e
eficicia das organizagdes,

Conceituagao de
Comportamento Organizacional

O Comportamento Organizacional (CO) refere-se
rrupos atuando em org

0% % 1S OIEANIZACHeS £, VICe-versl, com 2
influéncia das organizagbes sobre as pessoas e gru-
pos. Na realidade, o CO retrata a continua intera-
¢lo entre pessoas e organizagdes gue se influencia

| reciprocamente. Constitui uma importante drea de

conhecimento para toda pessoa que necessite lidar
COm Organizagdes — s¢ja para Criar novas organiza-
ghes, mudar organizagdes ji existentes, trabalhar
em Organizagies, INVEstir em organizagies ou, mais
importante ainda, dirigir organizagdes.

Mo fundo, o CO é uma disciplina académica que
surgiu como um corpo interdisciplinar de conheci-
mentos para estudar ¢ retratar o comportamento
humano nas organizagdes. A denominagio perma-
neceu, mas, na verdade, ndo sio as organizagbes
qQue APresentam um COmMportamento, mas sim as

pessoas ¢ grupos que delas participam e que nelas
AR,

Introdugé@o ao CO

O CO estd relacionado com as agdes das pessoas
no trabalho em organizagbes. Baseado predomi-
nantemente na contribuigio de psiclogos, o CO
¢ uma drea que trata do comportamento indivi-
dual, isto ¢, de tOpICos como pl:rmn:tlida:lc., atitu-
des, percep¢lo, aprendizado, motivagio. Além
disso, 0o CO também estd relacionado com o com-
portamento grupal, isto &, inclui tdpicos como
normas, papéis, construgio de equipes ¢ conflito
e, nesse sentido, baseia-se na contribuigio de so-
cidlogos e de psicilogos sociais. Todavia, o com-
portamento de um grupo de pessoas nio pode se
compreendido apenas pela soma das agbes dos in-
viduos agindo sozinhos. O comportamento gru-|

| pal ¢ diterente do comportamento individual. Es-
53 caracteristica torna-s¢ mais visivel em casos ex-
tremos, quando uma gangue de rua araca cida-
dios inocentes, por exemplo. Os membros da
gangue, quando agem sozinhos, raramente se en-
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* Introducao ao Comportamento Organizacional

QUADRO 1.1 Algumas definigdes de Comportamente Organizacional

l. CO podo ser definide como o compreensto, predigtbo o geitds do componaments humans nas organzacdes

B OO 8 um comps de eitude voltado para prever, explicar, compreender & madificar o comportaments humans no con-
taxbe das empresad. O CO enfoca camporamentod abderwdwen [comverar, iraballhar), hda corm agdes inlermas [pan-
saf, percabar o decidir], astuda o comporamaento dol peitisad [came indiiduod ou eamo maembrod da unidodes Lociai
maiotes) & analise o comportaments desios unidodes rmoiores [grupos @ orgonizacbes)”

B CO é o estudo dos individuos & grupos nos organizogdes.”

L 'Eﬂ-inmﬂmhﬂ#ﬂqﬂiw#ﬁnhmmﬂhﬁm.-ml#anmwﬁudmﬂhnh‘um-
portomenio dentro dos orgonizogdes, com o propdsito de aplicor tois conhecimentos pora mebhorar a efictcio organi-

zocional.t

B CO & o estudo o oplicopdo do conhecimento sobre como os pessoos aluom deniro dos ongonizogdes. Trato-se do uma
ferromaenta humana para beneficio humano *

_—

Conlinos Interpossonls o Intergrupals

Figura 1.1. O Comportamento Organizaciongl como um iceberg.

—

gajam em tal comportamento. Nas organizagdes,
as pessoas agem tanto como individuos como

membros de grupos. JAssim, necessitamos estudar
o comportamento sob esses ingulos.

Por outro lado, um dos desafios para a compre-
ensio do CO € que ele pode ser visivel apenas par-
cia]mmmTEﬁmm aspectos visiveis ¢ superficiais

do CO, como as estrarégias adotadas pela organiza-
¢io, a fixagio de objetivos globais a serem alcanga-
dos, as politicas e os procedimentos adotados, a es-
trutura organizacional, a autoridade tormal ¢ cadeia
de comando e a tecnologia utilizada. Todos esses as-
pectos visiveis e superficiais do CO sio facilmente
percebidos nas organizaghes.
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Contudo, existem também aspectos invisiveis ¢
profundos do CO, como percepgdes e atitudes indi-
viduais, normas grupais, interagdes informais e con-
flitos interpessoais e intergrupais que sio dificil-
mente percebidos nas organizagbes, mas que dina-
mizam ¢ influenciam o comportamento de pessoas ¢
ETupos.

@ CASO DE APOID

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Apds relatar seu diagndstico preliminar & seu plano de
acho terapéutica & diretoria da empresa cliente, Frede-
rico Rodriguez ja tem todos os elementos necessarios
para dar continuidade a seu trabalho. O passo seguin-
te & desencadear uma série de intervencdes na orga-
nizagdo para enfrentar o problema entio diagnostica-
do. Mas Frederico & consultor @ ndo executor. O papel
do consultor organizacional é preparar cabegas @ co-
racoes para desenvolver & implementar planos de mu-
danga. Quase sempre o trabalho de consultoria orga-
nizacional estd em mudar @ nao ém manter situagbes
problematicas gue geralmente ocormem nas empresas
¢ organizagdes. Frederico ¢ um agente de mudanga.
Mas lsso requer lidar com aspectos visiveis ¢ superfi-
ciais do CO, bem como com os seus aspectos invisi-
veis @& profundos. Como lazé-loT @

Caracteristicas do CO

O CO apresenta caracteristicas prdprias ¢ marcan-
tes. Trata-se de uma drea do conhecimento humano
que ¢ vital para a compreensio do funcionamento
das organizagdes. As principais caracreristicas do
CO sio:

1. O CO é uma disciplina cientifica aplicada.
Esti ligado a questdes pritcas no sentido de
ajudar pessoas e organizagbes a alcangar ni-
veis elevados de desempenho nunca antes al-
cangados. Sua aplicabilidade estd em simulta-
neamente buscar aumentar a satisfagio das
pessoas no trabalho e elevar os padroes de
competitividade e de sucesso da organizagio.

2. 0O 0O adota wma .:rbﬂm'.-.igﬂﬂ cml.rhlﬂﬂfdf.

Procura identificar as diferentes situagdes or-
ganizacionais para que se possa lidar com
elas e extrair o miximo proveito delas, O CO
utiliza a abordagem situacional, ji que nio
existe uma finica e exclusiva maneira de lidar)

[com as organizagbes e com as pessoas. Tudo

depende das circunstingcias, ¢ nada € fixo ou

imutdvel,

. O CO utiliza métodos crentificos. Desenvolve

¢ testa empiricamente hipiteses e generaliza-

4,

¢oes sobre a dinimica do comportamento nas

organizagoes. Us fundamentos do LU se ba-
seiam em uma metodologia cientifica de pes-

quisa sistemainica,
O CO ajuda a lidar com as pessoas nas organi-

zaghes. As organizagdes sio entidades vivas,
Mais do que 1550, sio entidades sociais, pois
sio constituidas de pessoas, O objetivo bisico
do CO ¢ ajudar as pessoas e organizagoes a se
entenderem cada vez melhor. De um lado, o
CO ¢ fundamental para os administradores
que dirigem organizagoes ou unidades delas,
assim ¢como ¢ indispensivel para toda e qual-
quer pessoa que pretenda ser bem-sucedida na
sua atividade com as organizagdes, dentro ou
fora delas.

. O CO recebe contribuictes de vdras ciéncias

-:umpartamrumis! COTTID;

b. Antropologia: com conceitos sobre cultura
organizacional, andlise cultural, valores ¢
atitudes etc.

¢. Psicologia: com conceitos sobre diferengas
individuais, personalidade, sensagio, pcr/
CEpPgn, MONVALI0, aprendizagem cic.

d.\Tﬂ.mﬁ;-gm Social: com conceitos sobre gru-

po, dinimica de grupo, interagio, lideran

\ comunicagio, antudes, tomada de deci-

sa0 grupal rc.

e. Sociologia: com status,

conflitolerc.

{. Seciologia Organizacional: com teoria or-
ganizacional, dinimica {:nrganizau:iﬂn:ﬂ/:lt.
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MNa verdade, o CO ¢ uma drea interdisciplinar
gue utiliza conceitos oferecidos por virias ciéncias
sociais para serem aplicados tanto a individuos,
COMO a grupos ou Organizagoes.

8. O CO estd imtimamente relacionado com vd-
rios campos de estudo, como a teoria das orga-
nizaghes (TO), o desenvelvimento organiza-
cional (DO) e a gestio de pessoas ou adminis-
tragio de recursos humanos (ARH). Em com-
paragio com essas dibl.‘ir.ll'il'lilh o OO rende a
ser teoricamente orientado para o nivel micro
de anilise na medida em que utiliza as aborda-
gens tedricas das ciéncias comportamentais
para focalizar principalmente o comporta-
mento individual ¢ grupal nas orgamizagies.
Nesse sentido, o CO pode ser definido como a
compreensio, predigio e gestio do comporta-
mento humano nas organizagdes.”

0 CO se confunde com a administragio? Absolu-
tamente ndo. O CO corresponde ao lado humano da
administragio, mas ndo i sua totalidade. A adminis{
tracio envolve abordagens de processos, sistemas,
gestio do conheamentofcontingenaa etc. O profis-
“sonal de administragio precisa conhecer 0 CO em

profundidade para ser bem-sucedido em suas anvi-
dades. O mesmo ocorre com o profissional de psico-

logia quando precisa trabalhar com organizagtes. E,
conseqiientemente, com todos os profissionais - de
qualquer tipo de tormagio educacional = que traba-
lham direta ou indiretamente com organizagies.

A ADMINISTRAGAO E CO

A formacao de administradores tradicionalments se
basela em dols enfoques principals: a énfase no con-
tetdo do trabalho administrativo - o que fazer - em ter-
mos de finangas, marketing, produgao, recursos huma-
nos alc., ¢ a énfase na adnﬂnfwl-;.in COMO Processo -
comao fazer - em termos de planejaments, organizacho,
direcéo @ controle, bem como o8 comportamentos @ as
habilidades necessérios para um desempenho geren-
cial adequado. De um lado, a formacio técnica e, de
outro, a atuacho comportamental. Assim, o processo
gerencial requer uma formagao dos administradores
com profundo conhecimento do CO - em termos de es-
tudo de pessoas, grupos ¢ suas interagbes nas estrutu-
ras organizacionais. A compreensdo dos processos
administrativos & o melhor antidoto para ultrapassar as
frequentes limitagoes gerenciais quanto a falta de co-
municabllidade, problemas de relacionamento inter-
pesscal, dificuldades no processo decisdnio, insensibi-
lidade quanto a assuntos humanos, dificuldade de inbe-
grar funcoes emprasariais etc. @

w Organizagtes Organizacional

i . Adminksiraglo o
Abordagem Dssarvohvimento. ||| oo rsos Humanos
Aplicada n'“ﬁ”‘ E {ARH) ou

i Gostho do Possons

Figura 1.2. As relagdes enfre CO @ oulras disciplinas correlatas.”
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Além disso, o CO nio se confunde com a Psico-
logia Organizacional (PO). As ciéncias socias (an-
wropologia, sociologia e especialmente a psicolo-
gia) fizeram uma conrtribuigio significariva para os
fundamentos tedricos ¢ de pesquisa do CO. A es-
trutura organizacional e os processos administrari-
vos (como decisio ¢ comunicagio) assumem um
papel importante no CO, mas secundirio na Psico-
logia Organizacional (PO). Seri que o velho vinho
(PO) foi colocado em uma garrafa nova com um
selo diferente (CO)? Parece que nio.* E o que va-
mos ver no decorrer deste livro.

A A FILOSOFIA DE RH DA XEROX'

A Xerox busca construir uma relagho de parceria com
seus colaboradores fundamentada no atendimento de
expeclativas mituas. A sua flilosofia de RH se basela
em certas premissas basicas do CO, a saber:

& Seu relacionamento é fundamentado no alcan-
ce do objetive de negociacho ¢ dos objetivos
de vida profissional de cada um.

¢ Busca construir uma viséo comum da empresa
@ dos empregados sobre o futuro do negocio,

» Etica, respeito, confianga e responsabilidade
sdo aspectos primordiais nas relagdes.

s Ltiliza a0 maximo seu talento na busca da qua-
lidade & produtividade @ protura récompensar
de acordo com seus resultados.

+« O desenvolvimento de competéncia profissio-
nal & vital para uma relacad duradoura. @

Os Trés Niveis do CO

O estudo do CO envolve trés niveis hierdrquicos de
abordagem, a saber:

1. Macroperspectiva do CO. Trata do comporta-

mento do sistema organizacional como uma

| rotalidade. E o que chamamos de comporta-
mento macroorganizacionalle refere-se ao es-
tudo dos comportamentos de organizagdes in-
teiras. A abordagem macro do CO se baseia
em como comunicar, liderar, proporcionar
decisGes, lidar com estresse € conflito, pro-

porcionar negociagio, tipos de poder e politi-
ca ¢ coordenar atividades de trabalho. ™

2. Perspectiva_intermedidria_ do CO. Trata_do
comporamento de grupos ¢ de equipes na or-

| ganizagio. Recebe o nome de comportamento
mmmrgnniucinnal\pnis funciona como liga-
¢do entre as outras duas perspectivas do CO.
Focaliza o comportamento das pessoas que
trabalham em grupos ou em equipes. A pers-
pectiva intermedidria do CO se baseia em pes-
quisas sobre_equipes, empowerment, dinimi-
ca grupal ¢ intergrupal. Busca encontrar for-
mas de socializagio que incentivam a coope-
ragio entre as pessoas, melhoria da produtivi-
dade em grupo ¢ quais as combinagdes de ap-
tiddes entre membros de uma equipe para au-
mentar o desempenho do grupo.

3. Microperspectiva do CO, Trata do comporta-
mento do individuo ao trabalhar sozinho n.1/
[organizagio.!! Recebe o nome de Eompots- |
mento microorganizacional] Fm fungio de
suas origens, a microperspectiva do CO apre-
senta uma orientagcio fortemente psicoldgica.
Focaliza as diferengas individuais, personali-
dade, percepgio ¢ arnbuigio,/Motivagio ¢ sa-
tsfacio no trabalho. As pesquisas nessa drea
focalizam os efeitos das aptiddes sobre a pro-
durividade das pessoas, o que as motiva a de-
sempenhar suas tarefas, sua satisfagio no tra-
balho ¢ como elas sentem ¢ percebem o seu lo-
cal de trabalho.

Modelo de CO

Para representar seus conceitos, as ciéncias geral-
mente utilizam modelos cuja finalidade é facilitar a
explicagio ¢ compreensio de determinados fend-
menos complexos. O modelo € uma representagio
simulada de um fendmeno real ou uma forma de
abstragio da realidade. Serve para representar a
realidade de maneira mais simples ¢ inteligivel, se-
ja na forma de um organograma de empresa, fluxo-
grama de atividade, planta de um edificio ou equa-
¢io matemitica. O modelo convencional de CO
utilizado pela maiona dos autores envolve trés ni- |
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O Contanto Ambiontal & Drganizacional

Macroperspectiva do GO
A Dindmica Drganizacional

Perspectiva intermedidria do CO
Os Grupos nas Organizagdes

MiCroperspectiva
As Pessoas nas Organizactos

do CO

Figura 1.3. Os irés niveis de abordagem do Comportamento Organizacional.

weis de andlise: individual | e organizacional
em niveis crescentes de complexidade, e cada v
les ¢ construide a partir do nivel anterior sobre-

CAS0 DE APOIOD

DNSULTORIA ORGANIZACIONAL

Como consultor organizacional, Frederico Rodriguez
precisa trabalhar em trés niveis de agdo: organizacio-
~nal, grupal e individual. As solugoes dos problemas
 prganizacicnais passam pelos trés nivels e exigem
que todos eles sejam ativados simultaneamente. Fre-
.ilﬂ'l?ﬂ precisa trabalhar com conceltos sistémicos
comunicagio, lideranga, tomada de deciso,
- conflite ¢ negociagho, poder ¢ politica ¢, sobretudo,
 eom mudanca organizacional. Também precisa tra-
- balhar com grupos & equipes para proporcionar dind-
mica grupal & intergrupal & incentivar o empower-
ment. E nado pode esquecer das diferengas indivi-
duals ¢ de personalidade, percepgdo ¢ atribuicho das
pessoas, motivacdo ¢ satisfacdo no trabalho. Essa vi-
gdo global ¢ holistica do CO & a principal preocupa-
cho de Frederico. Qual nivel de atuacéo, na sua opi-

nido, & o mals importante? Por qué? @

pondo-se a ele como se fossem blocos de constru-
¢io dinimicos e interativos, Os trés niveis funcio-
nam comao varidveis independentes do CO ¢ deter-
minam as demais variiveis subsegiientes|que vere-

mos 4 SCEUIr.

Varidveis independentes do CO

Os trés niveis de andlise = o sistema organizacional
como um todo, os grupos de pessoas ¢ os individuos
- constituem as varidveis independentes do CO, a
saber:

1. Varidveis no nivel do sistema organizacional:
sio as varidveis localizadas na organizacio
como um todod A abordagem dessas varidveis
deve ser holistica, isto ¢, envolvendo a tota-
lidade do sistema, como o desenho organiza-
cional, a culra o : L0
de trabalho etc. Deve-se considerar que o
todo ¢ diferente de suas partes constituintes,
assim como a dgua € diferente do hidrogénio ¢
do oxigénio que a formam.

2. Varidveis no nivel do grupo: slo as varidveis
localizadas no comportamento grupal, isto é,
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quando as pessoas trabalham em grupos. O

comportamento grupal ¢ diferente do com- |
/ portamento individual assumido pelas pessoas

que Intégram o grupao.

3. Varidveis no nivel do individuo: sio as varii-
veis decorrentes das caracteristicas individuais
das pessoas que trabalham na mganiu:;ia.J

| como personalidades, histdria pessoal, educa-
gido, competéncias, valores e antudes] sem der-
xar de lado aspectos como percepgio, tomada
de decisio individual, aprendizagem ¢ moti-
vagdo. Ao ingressar na organizagio, as pessoas
possuem caracterfsticas individuais préprias
que influenciario fortemente o CO e serdo
por ele influenciadas.

As varidveis independentes condicionam forte-
mente o CO configurando as variiveis dependen-
tes, como nivel de desempenho, baixo absenteismo,
baixa rotatividade, satisfagio no trabalho e o nivel
de cidadania organizacional. Vejamos em detalhe as
varidveis dependentes.

Varidveis dependentes do CO

Em sua interagio, as vandveis independentes do
CO provocam conseqiléncias ou decorréncias na
forma de varidvers d:pt ndentes, O modelo de CO
envolve também essas varidveis dependentes que
constituem os fatores fundamentais que se pretende
avaliar ou medir. As variiveis dependentes sdo basi-
camente varidveis intermedidriasfa saber:

1. Desempenbo: significa a maneira pela qual as
PESsOas CXETCEM SUas fungoes] realizam suas
atividades, executam suas tarefas ¢ cumprem
suas obrigagdes. O desempenho individual
afeta o desempenho grupal ¢ este condiciona
o desempenho organizacional. Um desempe-
nho excelente facilita o sucesso da organiza-
¢io, enquanto um desempenho mediocre nio
agrega valor 3 organizagio. O CO € profunda-
mente influenciado pelo desempenho indivi-
dual, grupal ¢ organizacional.

2. Engajamento: © engajamento i organizagio fa-
vorece a redugio do absenteismo) Este se refe-

re 4 disponibilidade da forga de trabalho, isto
¢, quantas pessoas estio ausentes do trabalho
por motivos virios. Absenteismo ou ausentis-
mo significa a freqiiéncia ou duragio do tempo
de trabalho perdido quando as pessoas ndo
comparecem ao trabalho. As faltas ao trabalho
podem ser voluntdrias (faltas ao rrabalho que
sio decrdidas pela pessoa) ou inveluntirias (fal-
tas devidas a morivos de for¢a maior que impe-
dem a pessoa de ir trabalhar). O absenteismo
impde custos elevados s organizaghes. Uma
pesquisa nesse sentido revela que o custo anual
do absenteismo ultrapassa os 40 bilhdes de d6-
lares em empresas americanas, 12 bilhGes em
empresas canadenses,'” enguanto na Alema-
nha vai além dos 60 bilhdes de marcos." Qutra
pesquisa mostra que a falta de um dia de um
funciondrio de escritrio custa em média 100
délares is empresas amenicanas devido ao ndo-
trabalho, ndo-produgio, redugio da eficiéncia
¢ aumento da carga de trabalho do supervi
sor.'* Em geral, absenteismo significa interrup-
¢do do trabalho, perda de produgio, enormes
prejuizos ¢ até paralizagio parcial ou roral da
fibrica ou da empresa por falta de pessoas.”
Uma organizagio que tenha 100 pessoas e um
indice de absenteismo de 5% pode contar com
apenas 95 pessoas no periodo. Nenhuma orga-
nizagio pode operar normalmente ¢ nem al-
cangar seus objetivos se as pessoas nio compa-
recem com regularidade ao wrabalho.

3. Fidelidade: a fidelidade A organizagio favorece

a redugio da rotanvidade\ A rotatividade ou
turmover significa o Nuxo constante de safdas
{demissies e desligamentos) e entradas (admis-
sies) de pessoas na organizagio, ou, inversa-
mente, a entrada de pessoas para compensar a
saida de outras nos quadros da organizagio. A
rotatividade pode ser voluntinia {quando a pes-
soa decide desligar-se da empresa) ou involun-
tdria (quando a empresa decide demitir a pes-
soa, seja por redugio de quadros ou por de-
sempenho insuficiente). O aumento do furmo-
ver implica necessariamente em elevagio de
custos de admissio - como recrutamento, sele-
clo e treinamento — bem como custos de deshi-
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gamento - como indenizagdes, antecipagio de
férias e de 132 salirio. Nas empresas america-
nas, o custo médio de rotatividade por pessoa
se situa ao redor de 15.000 délares.' Na medi-
da em que uma pessoa sai da organizagio, tor-
na-s¢ necessdria a sua substituigdo, que nem
sempre é ficil ou imediata, Por essa razio, aro-
tatividade prejudica a eficiéncia organizacional
¢ pode sinalizar perda de capital humano para
outras organizagoes. Por outro lado, um indice
de rotatividade igual a zero - nenhuma rotan-
vidade - pode rer um significado negativo: a
Organizagio nio renova seus participantes ¢
torna-se rigida ¢ imutdvel. Deve haver uma cer-
ta rotatividade no sentido de substituir pessoas
com desempenho inferior por outras mais com-
petentes ¢ motivadas, a fim de renovar e trazer
idéias novas para a organizagio.'” E qual é o ta-
manho de uma rotatividade razodvel? Depen-
de das caracteristicas de cada organizagio, Or-
ganizaghes mais conservadoras = como ferro-
vias, inddstrias siderirgicas e de cimento - po-
dem apresentar baixissimo furmover, Mas orga-
nizagdes mais expostas ds mudangas ambientais -
como eletrdnica, moda, midia, propaganda -
precisam renovar-se Constantemente € reque-
rem uma rotatividade maior. No mundo arual
de negdcios, uma certa rotatividade voluntiria
dos funciondrios permite aumentar a flexibili-
dade organizacional ou reduzir a necessidade
de demissdes por parte da organizagio quando
ela precisa desacelerar os negdcios. Em geral,
as organizagdes oferecem programas de incen-
tivo 4 demissio voluntiria - os chamados PDV
ou programas de demissio voluntiria — quan-
do precisam cortar custos ou reduzir seu tama-
nho para adequar-s¢ a0 mercado que se retrai.

Satisfagdo no trabalho: as organizagbes bem-

sucedidas constroem um excelente lugar para
trabalhar e que seja intrinsecamente gratifi-
cante para as pessoas. A satisfagio no traba-
lho tem muito a ver com a qualidade de vida
no trabalho, assunto que veremos mais adian-
te e que estd relacionado a como a pessoa se
sente na organizagdo. O grau de satisfagio no
trabalho ajuda a atrair ¢ reter talentos, man-

ter um clima organizacional sadio, motivar as
Pess0as € Conquistar seu comprometimento.
Certamente, a satisfagio no trabalhe nio
constitui um COMpOrtamento ¢m si, Mas uma
atitude das pessoas diante da sua fungio na
OrgaAnIZagio.

. Cidadania organizacional: cidadania significa

O grau em que uma pessoa dispde de um con-
junto de direitos civis ¢ politicos em uma de-
terminada comunidade politica ou social. A
cidadania organizacional expressa um com-
portamento individual que vai além dos coni- |

dianos deveres e exigéncias requeridos pela

organizagio, o que permite melhorar substan-|

\ cialmente a eficicia organizacional.” A cida-

~ dania organizacional traz decorréncias saudi-

veis como fidelidade ¢ comprometimento das
pessoas em relagio aos objetivos da orgamiza-
¢io, respeito ds regras ¢ regulamentos, inicia-
tiva pessoal acima do requerido, desejo de aju-

dar ¢ de contribuir que vai além dos deveres

do trabalho, voluntarismo e exceléncia no de-
sempenho. Alguns autores apregoam que as
organizagies que desenvolvem cidadania orga-
nizacional apresentam desempenho superior
em relagio s demais."

As variaveis intermediarias

As varidveis independentes e dependentes do CO
produzem varidveis intermedidrias em uma intima
relagio sistémica e ndo-linear. As vanivers interme-
didrias mais importantes do CO sio:

1. Produtividade: uma organizagio ¢ produtiva

quando consegue atingir seus objetivos, trans-
formando seus insumos ou entradas em resul-
tados cada vez maiores ¢ com o mais baixo
custo possivel. A produtividade € uma medida
de desempenho que inclui a eficiéncia ¢ a chy

\cicia. A ehciéncia significa o uso adeguado

dos recursos disponiveis|- ou seja, a énfase

nos meios e processos. A eficicia significa o al-
cance de metas ¢ objetivas previamente defi

nidos = ou seja, a enfase nos hins ¢ resultados.

Uma empresa € elicaz quando consegue satis-
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Variavels Independentes:

Varidvels no Nivel dos Individuos:
= Chfgrgncos [ndhviduas

= Porcepcio ¢ Atribuicio

= Mothvacho

» Satistachko no Trabalho

Variaveis Dependentes:

* Satistaco com o Trabalho

Figura 1.4. Modelo para compreander o CO.

fazer com sucesso as aspiragoes de seus clien-
tes, ¢ € ehiciente gquando faz isso com baixo
custo, 5S¢ uma empresa melhora seus mérodos
¢ processos, ¢la tende a aumentar sua eficién-
cia. Se ela ultrapassa suas metas e objetivos,
eleva a sua eficdcia.

. Adaptabilidade ¢ flexibilidade: a adaprabilidade

¢ decorrente da facilidade em se ajustar a dife-
rentes situagdes ¢ aprender novos conhecimen-

3.

tos, habilidades ¢ competéncias. A flexibilidade
significa a capacidade de alterar comportamen-
ros ¢ modificar atividades em fungio de novas
exigéncias internas ou externas. Refletem a ca-
pacidade de manobrabilidade da organizagio
em situagies novas ¢ diferentes. Ambas decor-
rem das varidveis dependentes do CO.

Quialidade: a palavra qualidade tem muitos
m: Pode hignif:ica.r a capncidad:

A A BUSCA DA PRODUTIVIDADE

O indice de produtividade no agrobusiness brasileiro esta chegando proximeo ao dos paises mals produtivas, Por
exemplo, a produtividade média na safra de soja @ medida em toneladas por hectare. Veja estes dados: =

NO BRASIL (2004,/2005): NO MUNDO (2003/2004):

Mato Grosso 29 Estados Unidos 4
Goids 27 Arpenting A
Parand 2.6 Faraguai 24
S40 Paulo 24 China 1.7
Mato Grosso do Sul 20 Japdo 1.5
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de atender a todo o tempo 3s necessidades
do cliente, seja interno on externo, Qu a
adequagio i finalidade ou uso. Pode signi-
ficar também o grau de conformidade com
as exigéncias. Ou ainda o grau de adequa-
¢io a um determinado padrio tomado co-
mo referéncia. Qualidade pode estar nos
processos internos, no padrio de vida orga-
nizacional ou nos produtos e servigos da or-
ganizagio. Ela é mais do que um resulrado
final, ¢ um estado de espirito. Ela é basica-
mente qualitativa, ao contrdrio da produri-
vidade, que ¢ gquantitativa. O importante ¢
que nio existe qualidade externa (inserida
nos produtos e servigos ¢ oferecida ao
cliente) sem que haja qualidade interna (mo-
do de vida na organizagio). Em outros ter-
mos, a qualidade externa nunca € maior do
que a qualidade interna, mas apenas refle-
xo dela.

4. Inovacdo: ¢ a capacidade de a organizagio
m inteiramente novo ¢ diferente. Em
um mundo de negdcios extremamente dind-
mico ¢ mutivel, a capacidade de inovagio re-
presenta um forte diferencial competitivo da
organizagio. Inovar por meio de novoes pro-
duros, servigos, métodos ¢ processos significa
estar na lideranga dos negdcios.

5. Satisfacdo do cliente: ¢ a capacidade de a orga-
nizagio atender ds expectativas ¢ aspiragoes
do cliente = seja interno ou exrerno — ofere-
cendo-lhe um atendimento primoroso e con-
fidvel. A sarisfacio do cliente constitui um im-
portante indicador do sucesso organizacional.
Afinal, 2 organizacio € criada para servir ao
cliente. E ele que determina o seu sucesso ou
fracasso,

Variaveis resultantes ou finais

Por que essas varidveis intermedidrias sio impor-
tantes? Porque produzem as varidveis resultantes
ou varidveis finais em uma cadeia de valor crescen-
te. As varidveis resultantes mais importantes do
CO sdo:

1. Aleance de objetivos omganizacionais: o me-
lhor desempenho da forga de trabalho, a adap-
tabilidade ¢ flexibilidade das pessoas, a inova-
¢io constante ¢ a satisfagio do cliente certa-
mente s3o ingredientes que ajudam no alcance
dos objetivos organizacionais. Quando uma
organizagio alcanga seus objetivos globais, ela
esti transformando-os em realidade.

2. Valor econtmico ﬂEﬂ’.‘gﬂdﬂ: € a rgqueza incor-
porada 3 organizagio em decorréncia dos r-:;
[ sultados que produzem um emergente sisté-
mico: o acréscimo de valor - tanto tangivel,
na forma de lucro ou capital financeiro, como

intangivel, na forma de ativos invisiveis como
capital intelectual.

3. Renovagdo organizacional: € a constante revi-
talizagio da organizagio por meio de novas
priticas ¢ processos, aumento da motivagio
das pessoas, entusiasmo, participagio ¢ mu-
danga organizacional planejada ¢ orientada. A
{!Il"g_ilﬂil.."l-l;flﬂ II,III.I: L renova Constantenente
nunca fica velha ou ultrapassada.

4. Crescimento: ¢ a conseqiiéncia natural de uma
organizagio bem-sucedida. O crescimento re-
sulta do valor econdmico agregado quando
este permite condighes para que a organizagio
aumente suas COMPErENcias ¢ seus recursos,
isto &, 0 seu tamanho ou maior participagio
no mercado.

A Figura 1.5 sugere uma extensa cadeia de valor.
Olhando essa cadeia de valor crescente do fim para
o infcio vemos que, para que a organizagio chegue a
varidveis finais ou resultantes = como alcangar obje-
tivos globais, agregar valor econdmico {em termos
de lucratividade ou aumento de seus ativos intangi-
veis), renovar e revitalizar e crescer =, ela precisa ga-
rantir variiveis intermedidrias, como produnvida-
de, adaprabilidade e flexibilidade, qualidade, inova-
¢lo e satisfagio do cliente. Essas varidveis interme-
didrias dependem de varidveis dependentes como
desempenho, absenteismo, rotatividade, sansfagio
no trabalho e grau de cidadania organizacional. E
estas sio decorréncias das varidveis independentes.
Dai a importincia do CO: ele esclarece o micleo ¢ a
légica organizacional que permite alcangar o suces-
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Warihvels
independenies Variivels depondentes:
= Desempanho
. Nivel * Engajamento
e « Satstacho no trabalho
R = Cidaania organizacional
* Mived incitviciual
Varidvels intermedidrias:
:mum
* Qualidade
* Inovacho
Varidvels resultantes: * Satislagho 0o chenbs
* Acanch dos oblethos
= Wihor pcondmios agregacs
* Renovagho organizacional
Crescimenio oeganizacional

Figura 1.5. Az varidveis importantes no CO,

w0 das organizagées. E o sucesso orgamzacional so-
mente acontece quando as varidveis dependentes
provocam as decorréncias ¢ desdobramentos que
acabamos de ver, em uma cadeia de valor crescente
que leva as varidveis resultantes.

Os Novos Desafios do CO

O CO estd relacionado com a maneira como as or-
gamzaghes s¢ comportam em um mundo dinimico
@ &m Constanie df!’it'l'l'n'ul\"imﬂ'l'l[ll- E L8] EHTI'IF{}F'.'I‘-
mento das organizagdes depende dos grupos e indi-
viduos que as formam. A cada dia que passa, 0 CO
se defronta com as novas ¢ mutdveis realidades do
mundo do trabalho, como:*!

1. O minndo estd mudando com wma rapides in-
erivel | A aceleragio das mudangas € cada vez
maior. O mundo se tornou uma verdadeira al-
deia global onde as organizagdes fazem transa-
¢ies independente de lugar ou tempo, gragas i
tecnologia da informagio. Nesse mundo glo-
balizado, a dnica constante ¢ a mudanga cons-
tante. E a mudanga estd se rornando cada vez
mais ripida e profunda, veloz ¢ descontinua.

@ CAS0 DE APOIOD

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Mo fundo, as organizagoes precisam aprésentar resul-
tados globais @ holisticos gue demonstrem sus saldde
organizacional. Como consultor organizacional, Frede-
rico Rodriguez saba que precisa influenciar positiva-
mente 08 resullados onganizacionais se pretende agre-
gar valor as suas empresas clienies. Aumenio da pro-
dutividade, reducao do absenteismo ¢ da rotatividade,
melhoria na satisfagao com o trabalho & consclentiza-
¢ao da cidadania organizacional sao resultados glo-
bais que Frederico lem sempre ¢m mente na sua ativi-
dade profissional. Como medir tals resultados? @

2. O ambnente de nepdcios estd mudando incrivel-
mente, Entramos na Era da Intormagio ¢ esta-
mos deixando a Era Industrial para is. Na
Era Industrial, predominavam os ativos tangi-
veis e bens fisicos como méaquinas, equipamen-
tos, instalaghes, ferramentas e o capital finan-
ceiro, Ma Era da Informagio, estio predomi-
nando ativos intangiveis ¢ bens intelectuais fA
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era do tijolo ¢ do concreto esti cedendo lugar
para uma nova era de idéias ¢ concepgies. O
capital intelectual esti em alea, Cada vez mais,
as orgamizagdes estio aumentando seu valor
patrimonial por meio de ativos intangiveis ¢ in-
telecruais. O conhecimento estd se tornando a
moeda mais importante do terceiro milénio.

. A forga de trabalbo estd mudando, As pessoas
que vivem ¢ trabalham nas organizagbes estio
se caracterizando por aspectos como diversi-
dade, novas habilidades ¢ competéncias ¢ di-
ferentes valores sociais. As organizacdes ¢ seus
dirigentes devem estar preparados para lidar
com pessoas de diferentes racas e etnias, de di-
ferentes idades e bases culturais, de difere

rspectivas e preferéncias de estilo de vida ¢
de diferentes valores pessoais/ As organiza-
¢Oes também precisam estar preparadas para
lidar com pessoas cujas habilidades ¢ compe-
téncias estio se desenvolvendo continuamen-
te em fungio de novas tecnologias e padroes
de carreira profissional. Em suma, a forga de
trabalho estd se caracterizando por aspectos
como diversidade, multiculturalidade, poliva-
léncia, mudanga e desenvolvimento.

As expectativas dos clientes e consumidores es-

tdo mrrda.rmfc.-.\Nus mercados atuais, somente
prosperam as organizaghes capazes de ofere-
cer aos clientes elevada qualidade, melhores

servigos, baixos custos e valor agregado. E:&-
mos na era da gestio da qualidade rotal, ou
seja, a gestio dedicada rotalmente a obter o
compromisso de todos os seus membros em
relagio i melhoria continua e ao atendimento
total das necessidades do cliente. Aumentar o
valor para o cliente, superar suas expectativas
¢ encantd-lo passaram a ser o grito de guerra
das organizagdes. Contudo, o cliente nio estd
estdtico e parado no tempo ¢ no espago. Suas
expectativas ¢ necessidades estdo sempre mu-
dando e se tornando cada vez mais comple-
xas. As organizagbes precisam acompanhar ou
S¢ antecipar s suas mutiveis expectativas e
necessidades. Dal a incessante necessidade de
mudanga ¢ inovagio.

5. Af orgamizacoes estdo pinecdando, As organiza-

gies estio mudando agora e continuario mu-
dando ne sentido de sobreviver ¢ prosperar
em um ambiente de negdcios complexo e mu-
tivel. Nesse sentido, elas estio enxugando gor-

ples e eficazes, ramnando-se globgis ¢ urili-

zando recnologias mais sofisticadas para lidar
com as pressoes competitivas. Mais do que
1550, 45 Organizagoes ndo estio apenas se ajus-
tando Js novas expectativas dos clientes, mas
tentando antecipar-se a elas, cnando novas
eXPectanivas para os seus produtos e servigos.

Ok gerentes ¢ dirgentes estdo muidando tam-
bém.fNio resta divida de que as diregdes sio
claras e o futuro estd se delineando fortemenie.
Cada vez mais, os gerentes e dirigentes de orga

nizaghes estdo percebendo a necessidade de
constantes ﬂiu&tl-"-'.'i c Ilﬂl]t'lq'l"'l;ﬂ'f- PEsS0S & OFga-
nizacionais para assegurar a competitividade
em um contexto carregado de desafios ¢ de in-

certezas. Parar significa ficar para s, O pro-
prio termo gerente estd sendo questionado 1Jr_'\

‘\'id:} a0 seu cardter tradicional de comando

merirguico e de autocracia.|Virios termos es-
tho sendo utilizados para tentar substitui-lo,

comao coordenador, lider, coach, facilitador ou
ncentivador a fim de mostrar o seu novo papel ,

Limpulsionador ¢ inspirador. A mensagem é cla-

ra: o gerente on dirigente do novo milénio
deve fazer os ajustes comportamentais ¢ atitu-
dinais necessdrios para 'FH:H;II:]" ASSCEULAT O SCU
sucesso profissional nos novos rempos.

. O conbecimento humano estd se tormando o

principal fator de produgdo de nguezas.[Os

tradicionais tatores de produgio — natureza,
capital ¢ trabalho - ji esgotaram ¢ exauri-
ram sua contribuigdo no que tange i eficién-
cia e eficicia de sua wnlizagio. Eles foram
excelentes impulsionadores na Era Indus-
trial. Na Era da Intormagio, o mundo dos
negdcios depende cada vez mais da produ-
gio de idéias e de conceitos, ¢ os servigos ¢
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as informagdes decorrentes do conhecimen-
to estio se tornando os bens essenciais nego-
ciados no mercado. Embora continuemos a
vender ¢ a comprar bens materiais, as mer-
cadorias sio criadas ¢ produzidas por idéias
que provém dos processos de pesquisa ¢ de-
senvolvimento. O saber ndo é um bem eco-
nimico no sentido clissico: o seu uso nio o
destrdi e a sua transferénaa nio representa
uma perda para quem o detém. Ao contririo
dos bens marteriais - sujeitos & depreciagio e
decomposigio -, quanto mais utilizado, re-
partido e compartilhado, tanto mais o co-
nhecimento se torna mais valioso,

Além do mais, a

organizagies estd passando por mudangas fipidas ¢

INtensas, tas como: =

1. Os componentes humanos ¢ tecnolbgicos do
trabalho estio se mialur:mdﬂd: maneira cada
vez mais intensa. A tecnologia estd se transfor-
mando em uma parte do organismo humano,
s¢ja para transporte, comunicagio, divertimen-
1o, trabalho, educagio ete.

2. Os cargos estio sendo cada vez menos defini-
dos e pmgramadnsﬂrﬁdmlqa nas tarefas e
na maneira de trabalhar esti dando maior li-
berdade ¢ autonomia is pessoas.

3. Os rrabalhadores temporirios ¢ o trabalho re-

moto estio se tornando uma proporgio signi- /
[ ficanva da torga de trabalho.

4. Os clientes influenciam o trabalho que ¢ exe-
cutado dentro da organizagio ¢ os padrdes de
quahidade e quanudade utilizados para avaliar
o trabalho,

5. As equipes — ¢ ndo mais os individuos isolados
- ¢stiio se constituindo nas unidades bisicas
\ de trabalho, O empowcerment csta ai.
6. Os organogramas tradicionais ndo mais cap-
turam as redes de influéncia e de relacionad
mentos que caracterizam o nove local de tra-
balho. Estdo se tormando pecas de museu. E
que as organizaghes estio se tlexibilizando e
se tornando cada vez mais integradas, conec-
tadas ¢ dindmicas.

Todos esses aspectos estdo requerendo novas
maneiras de lidar com as pessoas e de administrar as
OTgANIZAL0es,

@ CASO DE APODID

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

O mundo ndo estd parado. E nem as organizacoes so
estiticas. E como se entrasse em um trem em alta ve-
locidade cada contrato de prestacho de consultoria
com novos clientes. Frederico Rodriguez sabe que
esth lidando com organizacdes que sdo entidades di-
namicas que se movimentam incessantemente e que
precisa entrar na corrida acompanhando-as na mes-
ma velocidade. Pior ainda: Frederico ndo pode s o8-
quecer de que o mundo dos negdcios 14 fora também
esta girando cada vez mals depressa. Lidar com col-
gas ¢ entidades em incessanie movimento ¢ crescente
mudanca & uma das habilidades que Frederico preci-
sa desenvolver para ser bem-sucedido em suas ativi-
dades. O que vocé sugeriria para Frederico? @

Utilidades do CO

Toda organizacio envolve uma infinidade de intera-
g0es internas ¢ externas para realizar suas operagies,
JE{!’EE:.'IT '|-'..11UF © iIIL'..l'I'Ii.'.'II!' SCLIS l'l!'l'jﬂ"i'i'"’!«i. F.'H.] ST
bem-sucedida, a organizagio precisa lidar com vdrios
parceiros do negdcio, como veremaos no proximo ca-
pitulo. O campo de estudo do CO ajuda gerentes, di-
rigentes, consultores, faclitadores ¢ pessoas que tra-
balham em organizagdes a lidar com assuntos organi-
zacionais ¢ a melhorar a eficicia das organizagies.
Um gerente que compreenda CO estd mais prepara-
do para conhecer situaghes de trabalho, a lidar com
problemas organizacionais ¢ a ajudar pessoas ¢ gru-
pos a aleangar seus objetivos de maneira mais eficaz.
A utilidade do CO consiste em:**

1. Permitir uma maneira de pensar sistemicamen-
te sobre o Comportamento de pessoas ¢ de gru-
pos em trabalho organizado e integrado.,

2. Derecer um vocabuldrio de termos ¢ concel-
tos que compartilhem, discutam ¢ analisem
claramente experiéncias do trabalho.
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3. Propor um conjunto de téenicas para lidar
com problemas ¢ oportunidades que ocorrem
em situagdes de trabalho.

4. Desenvolver estratégias adequadas para me-
lhorar a qualidade de vida no trabalho e nas
Organizagoes.

CASOD

‘A cada ano, a revista Exame destina uma equipe de jor-
nalistas para fazer visitas a empresas pré-classificadas
@ fim de entrar no Guia Exame = As Melhores Empresas
para Vocé Trabalhar no Brasil. Para avaliar o intangivel,
8 gula utiliza uma metodologia para transformar a sub-
I’ em dados concretos e comparavels entre si.
0s cinco valores a respeito do ambiente de trabalho
que norteiam a pesquisa sao:

1. Respeito.

2. Credibilidade.
- 3. Imparcialidade.
4. Orguiho,

8. Camaradagem,

A metodologia fol criada no inicie dos anos B0 por
F Levering da empresa Great Place 1o Work Insti-
. Em fevereiro de cada ano a5 empreésas se inscre-
'em na pesquisa assinando um termo de compromis-
30 ¢ aceitagao da metodologla. Recebem uma senha
'-" acesso 8o site do guia ¢ definem S¢ quUerem que
seu: funciondrios respondam a pesquisa pela internat
ou pelo cartio de leitura dptica do questiondrio im-
3 80. Ma primeira fase, os funciondrios séo escolhi-
dos em uma selecho randbémica para responder & pes-
- quisa @ devem ter liberdade para falar sobré sua satis-
fagéo no trabalho. Trata-se de uma pesquisa do clima
organizacional (culture audif) que tem o peso de 65%.
Ao mesmo tempo, ¢ RH responde a outro questiondrio
~ sobre politicas de gestho de pessoas, que tem o peso
de 25%. Trala-se de uma avaliagao técnica das prati-
cas ¢ politicas de RH. Ambos os questionarios sao ta-
bulados para andlise dos dados. Passam para a se-
gunda fase as empresas que obliveram as maionss no-
tas médias na composigio dos dois questionarios e
880 visitadas pelos jornalistas do gula. A visita tem o

5. Criar condigdes para tornar as organizagies mais
eficazes ¢ competitivas de mancira sustentivel,

Sem divida, o conhecimento do CO é de impor-
tincia capital para quem deseja trabalhar, adminis-
LFar € investir em organizagdes ou simplesmente en-
tFar €m contato ¢ interagir com elas.

AS MELHORES EMPRESAS PARA VOCE TRABALHAR™

peso de 10% e consiste numa avaliagho jornalistica
com reunides com funcionarios (do nivel operacional)
¢ gerentes que responderam & pesquisa, em separa-
do. A quarta ¢ Gitima fase é uma reunlio de consenso
entre 08 consultores da Greal Place 1o Work Institute e
os jernalistas do guia.

O perfil de cada empresa & descrito por meio de:

1. Beneficios.

2. Remuneragho.

3. Etica e cidadania.

4. Desenvolvimento profissional.

5. Equillibric entre trabalho e vida pessoal.

As empresas premiadas na dltima pesquisa sho:

1. Magazine Luiza
2. Redecard
3. Todeschini
4. Marcopolo
5. McDonald's
6. Tigre
7: Hatura
B. AES Sul
8. Organon
10. BankBoston

O que as melhores empresas para se trabalhar tém
de especial? Simples:

1. Elas tém uma crenca genuina de que as pessoas
&0 imprescindivels para 0 sucesso dos negocios.

2. Elas ndo s¢ cansam de comunicar, comunicar e
comunicar. Assim, permitem que todos influen-
clem nas decisdoes que os afetam.

3. Elas conhecem & sua cultura. lsso determina
sua maneira de lidar com as pessoas. @
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QUADRO 1.2 As Melhores Emprasas para Trabalhar em 12 Setores®™

AUTOMOTIVO: SERVIGOS FINANCEIROS: FARMACEUTICO:
1 - Arvinmeritor - LVS 1 - Gitibank 1 - Organon

2 - Peliegring 2 - Serasa 2 - Plizer

3-TCA 3 - BankBoston 3 - Bristol-Myers Squibd

4 = Vakeo Térmico 4 - Merrill Lynch 4 = Merck Sharp & Dohme
5 - John Deere 5 - Porto Seguen 5 - Schering-Piough
QUIMIGA E PETROGUIMIGA: COMERCID VAREJSTA: TECHOLOGIA/COMPUTAGAD:
2 - Dow 2 - Lojas Amo 2 - Xeron

3 -G 3 = Agro Amazdinia 3-HP

4 = Copesul 4 - Lojas Renner 4 - AM Sistemas

5 — Petroquimica Triunfo 5 — Droga Raia 5-EMC
TELECOMUMICAGOES: SERVICOS: GRUPO ALIMENTICIO:

1 - Intelbrds 1= Algar 1- Nestié

2 - Lucent Technologies 2-lema 2 - Eima Chips

3 - Tede Design 3 - Accor 3- lguagt Café Sokivel

SERVICOS DIVERSDS: BENS DE CONSUMO: INDUSTRIAS DIVERSAS:

1 = Cetred 1 - Multibras 1 - ABB

2 — Salutaris 2 - Gillette 2 - Intemational Paper

3 - Cesa 3 - Movelar 3 - Cia. Paraibuna Metais

4 - Asta Medica 4 - Spring Carrier 4=Weg

5 - AES Sul 5 = Condor 5 - Pisa -
lﬂuesi-ﬁes IHesumn

1. Voo conhece essas empresas? Qual sua impressio A organizagdes constituem o cendrio em que as pes-
a respeito delas? . s04s passam a maior parte de suas vidas desempenhan-
2. Como vood montaria uma pesquisa para avaliar as 4o napéis diferentes e adquirindo produtos e servigos
melhores empresas para se trabalhar?

P : _ diferentes. De um lado, as organizagdes necessitam de
3. Cuais os itens gue vood escolhenia para avaliar es-

: pessoas para poderem funcionar e alcangar sucesso,
5% CMIpresas:

Como vood conduzinia a pesquisa?
5. Como vodd entrana om contaio com os funciond-

enquanto, de outro, as pessoas necessitam das organi-
zaghes para poderem viver, trabalhar, comprar seus
bens e servigos, comer, divertir-se erc, O CO refere-se

6. Como voct comunicaria os resultados da pes- 9 estudo de individuos e grupos atando em organi-
quisa? ZaQBES, © FEIFAta a Continua interagio entre pessoas ¢

rios das empresas avaliadas?
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organizaghes que se influenciam reaprocamente. O
conhecimento do CO ¢ indispensivel para analisar, fa-
zer investimentos ¢ obter retornos, ou para criar novas
organizaghes, mudar organizaghes ji existentes, traba-
lhar em organizagdes ou, mais importante ainda, diri-
gir organizagdes. O CO caracteriza-se por ser uma dis-
ciplina cientifica aplicada, per adotar uma abordagem
contingencial, por utilizar meredologia cientifica, por
ajudar as pessoas a resolver problemas organizacionais
¢ por estar relacionado com as ciéncias sociais.

O CO pode ser abordado em trés niveis: a macroa-
bordagem no nivel organizacional, a mesoabordagem
no nivel grupal ¢ a microabordagem no nivel indivi-
dual. Assim, focaliza varidveis independentes situadas
no nivel do sistema organizacional, varidveis no nivel
grupal ¢ varidveis no nivel do comportamento indivi-
dual das pessoas. Além disso, focaliza vanidveis depen-
dentes como produtividade, absenteismo, rotativida-
de, satisfagio no rrabalho ¢ cidadania organizacional
como resultantes das vandveis independentes.

Além disso, o CO se defronta com desafios impor-
tantes, como o nivel de mudanga no mundo e no am-
biente dos negdcios, nas caracteristicas da forga de tra-
balho que ata nas organizagics, nas expectativas dos
clientes ¢ consumidores, nas préprias organizagbes,
no comportamento dos dinigentes ¢ gerentes das orga-
nizaghes e, sobretudo, no faro de que o conhecimento
estidl se tornando progressivamente o principal fator de
producio. Tudo isso faz com que o estudo do CO seja
cada vez mais importante tanto para O SUCCSSO Organi-
racional, como para o sucesso pessoal dagueles que li-
dam com organizagdes.

| questoes

1. Comente a importincia das organizagdes no mun-

do moderno,

Explique para que servem as organizagdes.

Discuta a reciprocidade entre pessoas ¢ onganizaghes.

Congeitue 0.

Quais as finalidades do CO?

Explique as principais caracteristicas do CO.

Quais as principais varidveis independentes do CO

ne nivel organizacional?

Quais as principais varidveis independentes do CO

no mivel grupal?

9. Quais a5 principais varidvels independentes do CO
no mivel imdividual?

NeoswN

10. Quais as principais varidveis dependentes do CO?

11. Explique o que significa produnividade.

12. Explique o que significa absenteismo.

13. Explique o que significa rotatividade.

14. Explique o que significa sansfagio no trabalho.

15. Explique o que significa cidadania organizacional.

18, Quais os desafios do CO diante de um mundo em
continua mudanga?

17. Explique os desafios do CO diante das mudangas
no mundo dos negdcios.

18. Explique os desafios do €O devidos is mudangas
na forga de trabalho.

19, Quais os desafios do CO em tungio das mudangas
nas organizagies?

20. Por que o conhecimento estd se tornando o pringi-
pal fator de produgio nas organizaghes?
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CAPITULO 2

0 MUNDO DAS ORGANIZAGOES:
GLOBALIZAGAO, TECNOLOGIA,
DIVERSIDADE E ETICA

Objetivos de aprendizagem

rganizacoes,

L]

Definir organizagoes e suas caracteristicas basicas.

Descrever a sociedade de organizacoes.

Explicar as organizaches como sistemas abertos em uma sociedade globa
Apresentar oS parceiros da organizacao @ seu papel no SUCBS50 organizaciona

Mostrar a influéncia da globalizagao, datecnologia, da diversidade e da ética sobre 2

Explicar a responsabilidade social das organizagdes.

Apreseniar os principais fatores que moldarao as organizagtes no futuro.

@® CASO DE APOID

A DEPENDENCIA ORGANIZACIONAL

Pedro Almelda & um cidaddo comum. E como todo cl-
dadéo comum, Pedro vive & convive dentro de organi-
zaches. Trabalha ha anos na Gama 5/A em tempo inte-
gral como gerente de vendas ¢ responsdvel pelos
conlatos da empresa com todos os seus cllentes es-
palhados pela América Latina. Todo dia almoca no Vi-
va's, um conhecldo restauranie, juntamenie coOm S&US
colegas. Mo fim da jornada, Pedro sal de carro da sua
empresa, passa pela farmécla Remédio & Cla. para
comprar sua medicacio para estresse, abastece seu
carro na GasOil, passa pelo Banco Internacional para
retirar dinheiro no caixa eletrdnico & apanha sua mu-

Iher @ casa. Eles pegam a rodovia marginal - onde
paga o pedaglo para a empresa concesslonaria - @
vao junios ao Shopping Center (onde estaciona seu
carro no Parking Center) para passear, jantar no resia-
urante Supremus @ asslstir a uma fita no Clnemar. De-
pois disso, vollam para casa passando novamenbe
pela rodovia marginal, onde novamente Pedro paga o
pedigio. A jornada de Pedro mosira a sua estrelta de-
pendéncia com varias organizaches sem que ale be-
nha plena conscléncia disso. Em cada organizacéo,
Pedro desempenha um papel dilerente & um relacio-
namenio diferente. Tenle explicar isso, @
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O estudo do Comportamento Organizacional
(CO) comega nhr:igaturi:lmcm: com o estudo das
organizagbes. Esse é o ponto de partida. Afinal, o
CO ¢ uma caracteristica especifica das organiza-
ghes: ele somente existe nas organizagbes. Como as
organizagdes sio extremamente variadas e diversifi-
cadas, o estudo do CO precisa ser feiro por meio de
uma multiplicidade de conceitos que desenvolvere-
mos ao longo deste livro,

Conceito de Organizacao

Uma organizagio € um conjunto de pessoas que atuam
juntas em uma criteriosa divisio de wrabalho para al-
cangar um propdsito comum.' As organizaghes sio
INstrumentos sociais por meio dos quais muitas pes-
soas combinam seus esforgos ¢ rrabalham juntas para
atingir propdsitos que isoladamente jamais pode-
riam fazé-lo. Mo tundo, as organizagdes sio um sis-
tema cooperativo racional. As pessoas se dispdem a
cooperar entre si de maneira racional ¢ intencional
para alcangar objetivos ¢ proporcionar resulrados
que individualmente ndo reriam nenhuma condigio
de realizar. Essa légica permite que os esforgos indi-
viduais ¢ grupais sejam conjugados ¢ integrados no
sentido de pr-::du::ir resultados .ll!l1],1|'i.1d[!?i--l.' J:xpandi-
dos. Dai, a importincia do papel das pessoas e gru-
pos no comportamento das organizagoes.

As organizaghes invadem e permeiam tanto a so-
ciedade como a vida particular de cada pessoa. Dia-
riamente esramos em contato com organizagies. e
nio participamos delas como membros - no traba-
Iho, na escola, na vida social e civica, na igreja - so-
mos atetados como clientes, pacientes, consumido-
res ou cidadios. Nossas exXpenéncias nas organiza-
¢0es podem ser boas ou mis. Algumas vezes, as or-
ganizaghes podem parecer adequadas ou ajustadas
as nossas necessidades e, outras vezes, nosso conta-
to com elas pode provocar irritagio ¢ frustragio.
Elas podem até tornar-se um tormento para nds.
Mas sdo imprescindiveis para a qualidade de nossas
vidas e para 0 nosso sucesso pessoal.

As orgamizagdes dependem das atividades e dos
esforgos coletivos de muitas pessoas que colaboram
para o sucesso orgamizacional. Nesse senndo, as
F'E!:-'!ﬁ'l.l:".'i- ﬂ'i]' s CI!H.ITI:'dﬂ!’i reCursos I'I'Lll'l'l.]!l'lﬂ.‘i d.'l!'i ¥r=
ganizaghes — os individuos ¢ grupos que desempe-
nham atividades ¢ fazem contribuigdes que tornam
a organizagio capaz de servir a um propdsito parti-
cular. Mas, para que as pessoas possam produzir re-
sultados e proporcionar sucesso ¢ prosperidade is
organizaghes, elas também requérem recursos fisi-
OS5 ¢ materiais = como tecnologias, marérias-pri-
mas, equipamentos fisicos, instalagdes e dinheiro -
que sio operados ¢ processados por meio do traba-
"“J L‘I.'Ih I'."'.'.M-U.'I!-- Tﬂ]’d“’!i CH50S TCCUrscrs = hl.'ll'l"l.i'lﬂ!ﬂ [ =

QUADRO 2.1 Virios conceilos de organizacdo

Varios Conceitos de Organizagao

B Orgonizagdes 380 vndodes so00m (ou agrupsmenies humanod) intencionalments conitruides o receniiruidas, o fim
de atingir objetives sspecificos. Estdo inchuidas neste conceilo 03 corporogies, exercitos, esoohas, hospiais, igrejos o o1
prisdes; excluem-se os tribos, closses, grupos étnicos, grupos de omigos e familias,”

N Az orgonizopdes sd0 corocierizodas por um conjunto de relogdes sociois eshdveis o delibaradoments criados com o ox-
plicita intencéo de alcongar objetivos ou propésitos. Assim, o orgonizocso & umo unidode sociol dentro da qual o3 pos-
soos alcangam relogdes esidveis [ndo necessariomente foce o foce) entre si, no sentido de focilitor o olconce de um

conjunto de objetivos ou metas.?

B A orgonizogdo & um sisterna cooperativo @ que fem por base o rockenalidode. Ela & um sistemo sociol boseode no
coaperagdo enine o peiicas & aaihe quondo odofrem conjuniaomente trés condigdes: inferogdo entre duos ou mais
padioas; deieio @ dispoiscdo de cospenaota; & finalidade de aloangar wm objetre comum, As organioogies 60 cria-
dos paro obler o esforgo simulidnes de vorias possoos & akcongor objetivos que solodaments slas jomars harmam condi-

gbes de abcongor*

L Wimmwmmﬁmwﬂﬂmwm%“m&
mansira relotivoments continua, com o intuite do atingir um objetive comum.*



ndo-humanos — sio indispensiveis para a produgio
~ de bens ou de servigos e, conseqilentemente, para o
w organizacional.
~As organizagdes constituem a alavanca do desen-
volvimento ccondmico ¢ social. As realizagdes que
J correm na sociedade moderna slio somente possi-
v -  gragas ao fate de que as pessoas agrupadas em
organizagies se envolvem em projetos comuns. Real-
‘mel n:, a sociedade moderna desenvolveu-se gragas
A criagio de organizagdes especializadas que forne-
‘cem 0s bens e servigos de que ela precisa. E duvido-
0 que o esforgo de uma pessoa isolada pudesse fa-
fer muita coisa dentro de nossa sociedade. Na ver-
lade, vivemos em uma sociedade organizacional,
qual as organizagdes sio as principais realizado-
e impulsionadoras da inovagio e progresso. Sdo
s que produzem bens ou servigos. 5io elas que
mpulsionam o desenvolvimento dos paises. A so-
- edade moderna desenvolveu-se através da criagio
ﬂrrgnmzm;:‘irﬁ especializadas capazes de fornecer
% bens ¢ servigos de que ela necessita. O grau de de-
envolvimento de uma nacio ¢ a qualidade de vida
e seu povo dependem fundamentalmente da quali-
fade ¢ superioridade de suas organizagdes. Além da
portancia para as naghes, nio devemos esquecer
mportincia das organizagdes para as pessoas. Sdo
tlas que as pessoas passam a maior parte de suas
das cotidianas.
primeira justificativa para a proliferagio de or-
= s ¢ a de que certas metas somente podem
- * alcangadas mediante a agio convergente de gru-
' de pessoas. Qualquer que seja a meta - obten-
b de lucro, educagio, religiio, saide, eleigio de
i candidato ou construgio de uma estrada =, as
: gOES 5¢ CATACIEnzam por um comporta-
sento voltado para determinada meta ou para um
mais objetivos. As organizaghes perseguem me-
s ¢ objetivos que somente podem ser alcangados
de modo mais eficiente ¢ eficaz pela agio conjunta
de i:diﬂdum As organizagdes sho instrumentos vi-
5 para a sociedade. Suas realizaghes nos campos
ﬁ inddstria, educagio, saide, entretenimento, re-
= sultaram em enormes aumentos do padrio de vida
da sociedade.

Contudo, as organizagdes sio muito mais do que
meros instrumentos para a produgio de bens ¢ ser-

CAPITULD 2 * O Mundd das Onganiz addes @

vigos, Elas também criam o ambiente em que a
maioria das pessoas passa a vida e, nesse sentido,
tém uma grande influéncia sobre o comportamento
humano. A compreensio do comportamento das
pessoas nas organizagdes € o objeto bisico do CO.°

Assim, as organizaghes constituem o fendmeno
fundamental para a compreensio do CO. O estudo
do CO deve COMEGr Com as organizaghes, pois ¢s-
tas representam o contexto em que ele se desenrola.
As organizagdes funcionam comeo sistemas abertos,
ou seja, em continua interagio com seu ambicnte
externg ¢ Com o qual faz trocas e intercimbios.
Como sistemas abertos, as organizagdes nio sio sis-
temas deterministicos do tipo de causa-c-efeito li-
near. Pelo contririo, as organizaghes, como vere-
mos adiante, sio sistemas probabilisticos cujo com-
portamento ndo pode ser explicado apenas por as-
pectos separados ou por relaghes causais simples ¢
diretas. A complexidade organizacional nio pode
ser explicada simplesmente por blocos de constru-
o, mas por uma visio sistémica e holistica, que ve-
remos adiante,

Além disso, as organizaghes ndo sio estincas, E
nem sdo inertes. Elas tém vida propria. Nascem,
crescem, vivem ¢ morrem. Na verdade, as organiza-
goes nio sio simplesmente prédios ou conjuntos de
salas ¢ de maquindrios. A infra-estrutura fisica -
como edificios, miquinas, equipamentos, instala-
g0es — serve apenas para que a organizagio tenha
uma plataforma para funcionar, ou s¢ja, para trans-
formar insumos — COMo recursos, Materiais, energia
¢ informagio - em resultados = como produtos ou
servigos. Mas essa atividade operacional e cotidiana
ndo constitui a esséncia das organizagdes. Elas sio
muito mais do que isso, Ma realidade, as organiza-
¢0es sdo organismos vivos e inteligentes que se ajus-
tam ¢ s¢ adaptam continua e incessantemente ao
contexto ambiental em que vivem. Todavia, nio
sdo as organizagdes que sdo inteligentes, mas as pes-
soas que nelas trabalham ¢ cooperam.

O Estudo das Organizacoes

Uma organizagio ¢ uma colegio de pessoas traba-
lhando juntas em uma divisio de rrabalho para al-
cangar um propdsito comum. As orgamizagies sio
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mstrumentos sociais por meio dos quais muitas pes-
soas combinam seus esforgos ¢ trabalham juntas
para alcangar objetivos que sozinhas jamais conse-
guiriam :l]-:am;.lr.'Ll?. essa integragio de esforgos
conjugados ¢ coordenados gque permite a constru-
¢io de edificios, produgio de automdveis, presta-
¢io de servigos, atendimento hospiralar, comercia-
lizagio de bens e servigos etc., além de um infinito
niimero de produtos e artividades especializadas.” As
Organizagdes constituem a invengio mais complexa
¢ sofisticada do ser humano.

As orgamzagies se baseiam na cooperagio ¢ co-
laboragio das pessoas. Na verdade, elas surgiram
em fungio das limitagdes individuais das pessoas.
Juntando esforgos, as pessoas conseguem ultrapas-
sar suas limitaghes individuais e alcangar resulta-
dos que sozinhas jamais poderiam alcangar. Assim,
o fundamento das organizagdes ¢ a colaboragio e a
cooperacio das pessoas envolvidas no sentdo de
alcangar objetivos comuns. Na verdade, o resulta-
do desse esforgo coletivo nio € uma soma, mas a
multiplicacio dos esforgos individuais. Por essa ra-
zio, o instrumento de controle das orgamizagies
deixou de ser o comando hierdrquico e regras bu-
rocriricas para chegar ao compromisso pessoal e &
responsabilidade soliddria atrravés do trabalho em
equipe.

Dentro dessa colocagio, a gestio de pessoas hoje
se faz em toda a organizagio. As unidades de RH
funcionam como consultores internos, gerando e
oferecendo recursos ¢ condighes para um efetivo
gerenciamento do talento, conhecimento ¢ do capi-
tal humano por meio dos gerentes que trabalham
como gestores de pessoas,

Do que Sao Formadas
as Organizacoes?

As organizagdes necessitam de recursos para funcio-
nar. Na verdade, elas funcionam como sistemas
abertos que apresentam uma incrivel reiteragio de
ciclos: importam recursos = na forma de insumos,
energia ou informagio -, processam tais recursos —
ao longo de seus processos produtivos = ¢ exportam
recursos = na forma de produtos, servigos ou infor-
magio,

@ CASO DE APOID

DEPENDENCIA ORGANIZACIONAL

Pedro Almeida participa direta ou indiretamente de vi-
rias organizagoes, das quals depende para trabalhar @
ganhar seu salario, viver, comer, divertir-se, locomo-
ver-se etc. Em cada organizagao, Pedro assume um pa-
pel diferente @ especifico, tem uma vinculagao diferen-
te ¢ busca alcangar objetivos diferentes. Pedro acostu-
mou-s¢ inconsclienlemente a avaliar as organizagoes
com quem mantém contatos ¢ relacionamentos. Como
cliente, Pedro troca algumas organizagdes por outras
mais eficlentes e eficazes, segundo seus pontos de vis-
ta. Também avalia o8 produlos e servigos olerecidos
pelas organizacoes o faz escolhas, ou seja, boma deci-
sdes sobre continuar a compri-los ou trocar por outros
mals adequados is suas expectativas. Como vood po-
deria explicar esses aspectos? @

As organizagdes sio entidades sociais inventadas
e reinventadas para alcangar objetivos comuns. Po-
deriamos dizer que as organizages sio formadas de
prédios, instalagdes, equipamentos, tecnologias, sis-
temas, processos de trabalho, recursos como capital
¢ matérias-primas etc. Tudo isso € correto. Mas to-
das essas coisas constituem a infra-estrutura das or-
ganizagies, ou seja, o arsenal de meios fisicos e con-
cretos com que elas contam para poderem funcio-
nar. Na realidade, essas coisas fisicas ¢ tangiveis sio
as que mais marcam a presenga das organizagdes
tradicionais, mas ndo sio elas que formam as orga-
nizaghes modernas. A esséncia das organizaghes
estd nas pessoas. Sem as pessoas jamais existiriam as
organizagies. As pessoas sio a alma das organiza-
coes, aquilo que lhes di vida e vigor.

As organizaghes sio formadas por uma integra-
cio de diferentes recursos. Elas sio dotadas de re-
cursos materiais — como prédios, edificios, instala-
gOes, miquinas, equipamentos, matérias-primas
etc. Caracterizam-se como sistemas fechados, iner-
tes ¢ sujeitos a decomposigio, degradagio, perdas
¢ depreciagio. As organizaghes também sio dora-
das de recursos financeiros = como capital, finan-
ciamentos, empréstimos, investimentos etc. O di-
nheiro sob a forma desses recursos financeiros estd



gura 2.1. De que sdo lormadas as organizagées.

eito a inflagio, deflagio, mercado de capitais ¢ [FUSEUUIA RTINS R U 1] -
de oscilar em fungio desses fendmenos. Ambos
. cursos materiais ¢ financeiros - constituem a
se da contabilidade tradicional. Sio avaliados
it ti\rm!m: e em MIEI-EI:IH corrente. Corres- ey
ondem aos ativos tangiveis da organizagio. Du- Onde voch pags as suss contas?
nte a Era Industrial, as organizagdes tinham o Onds voch se diverte?
u valor de mercado em fungio desses recursos
ganizacionais rangiveis. Além disso, na_Era In: Certamente vocé faz todas essas colsas em vérias
istrial, as pessoas que constituiam uma organiza- e diferentes organizagbes. Vivemos em um mundo de
o eram denominadas recursos humanos. Na Era  organizagées onde tudo & feito dentro de organiza-
Informag: ,as_p:ﬁuru_inﬂm algadas i catego-  ¢0es. Qual a definigho que vocé daria &s organiza-
1a de parceiros da izagio. Elas ndo sio mais
;.‘:-.- iedade™ da urg:mz:-,lu, mas colaboradores
:TNOS OU EXTEFNOS que contribuem para o suces-
wunal Hoje em dia, ji nio se fala em
pessoas, mas em administrar com as
E’“ﬁ Elas sio as responsdveis |:|r=I=| administra-
~ glo dos recursos organizacionais.”

Onde voob trabalha?
& Onde vood estuda?

Onde vocd compra produtos ¢ servigos de que

Antigamente, eram considerados como participan-
tes das organizagdes apenas 0s acionistas ou pro-
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prietirios, os administradores = diretores e gerentes
- ¢ 0s funciondrios. Os primeiros contribuiam com
o capital financeiro, créditos e ativos da organiza-
¢io, enquanto os segundos se incumbiam de diri-
gi-la, ¢ os terceiros de executar as rarefas ¢ opera-
gOes por meio do seu trabalho. Essa antiga e restrita
visio - a dos shareholders, aqueles que compartilha-
m a propriedade da sociedade - foi substituida por
uma visio mais moderna ¢ abrangente = a dos stake-
holders, os virios parceiros que contribuem para a
organizacio. Verificou-se que, para poderem fun-
cionar ¢ alcangar sucesso em suas operaghes, as or-
ganizagdes precisam da contribuigio conjugada ¢ si-
multinea de virios parceiros. Para obter e incre-
mientar ¢ssa contribuigio, as organizagdes precisam
fazer com que ela valha a pena: a organizagio preci-
sa recompensar adequadamente cada contribuigio
com moeda igual ou maior, como veremos adiante.
MNem todos esses parceiros atuam necessanamente
dentro da organizagio. Alguns participantes podem
estar fora da organizagio - como os acionistas, os
fornecedores e os clientes - ou podem estar dentro
da organizagio - como os diretores, gerentes, fun-

ciondrios e colaboradores. Em algumas circunstin-
cias, alguns desses parceiros podem assumir um pa-
pel dominante para o equilibrio da orgamzagio.
Mas todos eles mantém relagoes de reciprocidade
com a organizagio: proporcionam contribuigdes
em troca de incentivos, enquanto a organizagio
proporciona incentivos em troca de contribuighes.

Relagoes de Reciprocidade

Entre os parceiros e a organizagio existe uma forte
relagio de reciprocidade: a organizagio espera que
os parceiros tragam contribuighes ¢ concede-lhes
incentivos € recompensas para incentivi-los a au-
mentar suas contribuigdes. Do lado inverso, os par-
ceiros proporcionam contribuigbes e esperam in-
centivos ¢ recompensas em troca, Cada parte faz in-
vestimentos na outra com a expectativa de obrer re-
tornos mediatos ou imediatos, Cada parte toma de-
cistes sobre a continuidade de seus investimentos
na dependéncia dos retornos alcangados. Se os re-
tornos forem satisfardrios, a decisdo final serd man-
ter ¢ Continuar os investmentos.

PARCEIROS CONTRIBUIGOES INCENTIVOS
(Participantes) ° (Investimentos feitos) [Retomos esperados)
Contribuem com trabalho, S0 motivados por salinio,
Empregados 30NCD, edecaA0 piss0al, beneficics, prémios, eloghos,
desrnpanho, conhacimentd, reconhecimento, cporunidades,
habilidades, competéncias, permandncia no empoegs.
Contribuem com dinhseng na Sho motivados por rentabilidade,
m forma do aoes. empristimos, lucratividade, ludaz, rElonmo
financiamentos, criditos. do nvestimento, dividendos.
Conribuem com Mmatenus, Sho motivacos por negécios,
preco, condicdes do pagamento,
Fomucedares W Inhurarmento, lucratividads,
redomo 4o irmmestimenio.
Contribasm Com denieiro 580 MOtvados poT DR,
pela aquisicho dos produtos qualidade, condicbes de
Clientes Ol SOnviGos olerecidos pola pagamento, satistacho de
organizaciho ¢ palo Sou rietdssdades, alCanca
CONSLIMIO Su UIEACAD. die appctativas,

Figura 2.2. Os parceiros da organizagdo.'®
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Figura 2.3. Relagdes de reciprocidade aniré passoas @ organizagio.”’

Esse processo de reciprocidade é importante pa-
ra a compreensio dos intercimbios que ocorrem
dentro e fora da organizacio. Dai a chamada teoria
do equilibrio organizacional que pode ser explicada
da seguinte maneira: '

1. Incentivos on alicientes: sio “pagamentos”
feitos pela organizagio aos seus parceiros (na
forma de salirios, beneficios, prémios, elo-
gios, opormunidades, reconhecimento, dividen-
das, preco, i.ll.l.llii!ﬂdt‘., atendimento etc.).

2. Contribinigdes: sdo os “pagamentos” que cada
parceiro efetua i organizacio a que estd ligado
{na forma de trabalho, dedicacio, esforgo, habi-
lidades, competéncias, prego, fidelidade erc.).

3. A organizagio é um sistema de comportamen-
tos sociais inter-relacionados de numerosas

. Todo parceiro somente manterd sua partici-

pagio na organizagio enquanto 08 INCENNVOS
ou recompensas que lhe sio oferecidos forem
iguais ou maiores do que as contribuigdes que
lhe s30 -:I'il:id.‘l!i.

. As contribuigbes trazidas pelos parceiros cons-

titwem a fonte da qual a organizagio se supre e
s¢ alimenta para proporcionar os incentivos
205 PArCeiros,

. A organizagio serd “solvente”™ - ¢ continuard

existindo - somente enquanto as contribui-
¢ies forem suficientes para proporcionar in-
CENTIVOS Ol FECOMIPRE TS ©T10 i.ll].]'l'ltidﬂdf £ AL
lidade suficiente de modo a induzir os parcei-
ros A prestacio de comtribuighes.

De um lado, as organizagdes estio dispostas a ofe-

pessoas e outras organizagoes que sio os par-  recer incentivos ¢ alicientes para os seus participan-
ceiros da organizagio. Cada parceiro recebe  tes desde que estes lhes déem um retorno satisfatério
incentivos ou recompensas em troca dos quais - expectativas das organizagdes = em termos de con-
faz contribuigdes i organizagio, tribuigies, trabalho, alcance de objetivos ¢ resulea-
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dos. Por outro lado, as pessoas estio dispostas a fazer
contribuiches desde que estas produzam um retorno
satisfatdrio - expectanivas das pessoas - em termos
de incentivos e alicientes, trabalho, salirio, benefi-
cios, incentivos, oportunidades ¢ qualidade de vida.
Essas relagdes de intercimbio entre organizagdes e
pessoas devem ser relativamente equilibradas, o que
significa que ambas as partes devem ter algum retor-
no significative nesse relacionamento. O chamado
equilibrio organizacional decorre exatamente disso.

Assim, pessoas e organizagies estio envolvidas em
um intimo ¢ prolongado inter-relacionamento. Uma
espécie de simbiose, As pessoas precisam das organi-
zagdes para trabalhar, colaborar, participar ¢ ganhar a
vida ou para obter produtos, servigos, entretenimento
e conveniéncias. Por outro lado, as organizaghes de-
pendem de pessoas para poderem operar ¢ funcionar
satisfatoriamente ¢ vender seus produros e servigos.
Cada parte nio pode viver ou sobreviver sem a outra.
Hi uma dependéncia mira entre elas. Mais do que
1550, UMA expectativa reciproca que realimenta seus
relacionamentos ¢ iInteraghes.

O gue as pessoas esperam
da organizagao

As pessoas se sentem impelidas a ingressar em uma
OTganizagio, ;lplir.;ar seus talentos e L‘t‘;ln'lpr:l_':':ﬂf'l:]s.
trabalhar, assumir riscos e nela permanecer em fun-

A 0 EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL

Por que algumas organizacdes sio melhores do que
outras? Por que algumas organizagoes sao bem-su-
cedidas enquanto outras vivem eternamente as volias
com problemas ¢ crises? Por que algumas séo bri-
Ihantes @ invejadas enquanto outras sho desprezadas
¢ malvistasa? Por quée umas crescem enquanto outras
simplesmente murcham e desaparecem do cenario? E
dificil explicar as razdes. As organizagbes sao entida-
des complexas. Quanto mais as estudamos, mais te-
mos a estudar. Quanto malar o conhecimenia sobre
organizagbes, tanto maior & a percepgio da nossa ig-
nordncia a respeilo delas. Contudo, quanto mais co-
nhecemos as organizagdes, tanto mals temos condi-
goes de lidar eficiente ¢ eficazments com clas. @

¢io de algumas expectativas. Embora essas expecra-
tivas mudem de pessoa para pessoa, elas apresentam
certas semelhancas. Em geral, as pessoas buscam em
wma organizagio:

1. Um excelente lugar para trabalbar: onde as
pessoas tenham orgulho ¢ bem-estar fisico e
psicoldgico para trabalhar. Principalmente,
que elas sintam que sio importantes, valiosas
¢ que seu trabalho é imprescindivel para o su-
cesso da organizagio.

2. Reconhecimento ¢ recompensas: como salirio,
beneficios e incentivos que traduzam o reco-
nhecimento pelo bom trabalho. As pessoas es-
peram ser reconhecidas e recompensadas pelo
seu desempenho. Isso serve de reforgo positi-
vo para que clas aprimorem cada vez mais o
seu desempenho e se sintam satisfeitas com o
que estio fazendo.

3. Oportunidades de crescimento: educagio e car-
reira que assegurem condigdes para o desen-
volvimento pessoal e profissional. As pessoas
precisam sentir que existem condigdes de pro-
ErCsso dentro da OFgANIZACI0n € que €55a5 Con-
digdes estdo toralmente i sua disposigio de-
pendendo exclusivamente de seu esforgo ¢ de-
dicagio pessoal.

4. Participagdo nas decistes: envolvimento ¢ in-
clusio das pessoas nas decisoes principais da
Organizagio. Elas precisam senhic que p-mlr_-m
participar das decisdes da organizagio que
Ihes diga respeito.

5. Liberdade e antonomia: responsabilidade pesso-
al pelo trabalho ¢ indispensivel. lsso significa
auséncia da geréncia tradicional e do velho est-
lo de comando/obediéncia ou de ordem/submis-
sio em troca de um novo estilo de lideranga/
cooperagio ou de objetivo/compromisso.

6. Apoio ¢ suporte: por meio de uma hideranga
renovadora, coaching e que proporcione reta-
guarda quanto a onentagio, aconselhamento,
preparagio, capacitagio, direcionamento ¢
impulso is pessoas.

7. Empregabilidade ¢ ocupabilidade: a emprega-
bilidade significa a capacidade de conguistar ¢
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MANter WM CMPprege em uma orgamzacio. Estd
relacionada com a manutengio do emprego ¢ é
uma caracteristica das condigdes de permanén-
cia ¢ estabilidade da Era Industrial. Ocorre
que, na Era da Informagio, o emprego estd se
tornando cada vez mais flexivel, mutivel, par-
cial e virtual. Dai, a necessidade de ocupabili-
dade: a capacidade de manter uma atalizacio
profissional intensiva ¢ constante que assegure
flexibilidade, oportunidades de carreira, proje-
tos, tarctas, dentro ou fora da organizagio. lsso
estd se rornando mais importante do que sim-
plesmente garantir a seguranga no emprego
amal, cupo conceito estd sofrendo enorme ¢ro-
sio em fungio das mudangas provocadas pela
tecnologia da informagio e pela globalizagio.

10.

Camaradagem ¢ coleguismo: as pessoas bus-
cam um relacionamento humano intimo e
franco caracterizado pelo respeito miituo,
confianga reciproca ¢ amizade auténrica.

Divertimento, alegria ¢ satisfagdo: wraduzidos
em um ¢hima orgamzacional agradivel, des-

contraido e informal de trabalho em que as

pessoas se sentem bem ¢ desejam permanecer
e colaborar.

Oualidade de vida no trabalho: raduzida em
termos de sanisfagio no rrabalho, adequagio
da tarefa, cultura e clima organizacional, espi-
rito de equipe e de coleguismo, salirios e be-
netficios percebidos etc.

(=D

e CrpSCimesnio;

educacho

ClTiira
PartCipacio
nas

decisdes
Libsarclacie

=

O que as pessoas
esperam da organizacao

(=)
o SCUpabdatace

Camaradagem
@ coleguismmo

Cuakdade

L.
ey alegra 0 satstacho
trabalho

Figura 2.4. Az expeclalivas das pessoas nas organizagdes




E;é' hi:'-:?:_- Comportamento Organizacional « IDALBERTO CHIAVENATO

ELSEVIER

@ CASO DE APOID

DEPENDENCIA ORGANIZACIONAL

Na empresa onde trabalha - a Alpha Center Lida. - Pe-
dro Almeida é gerente de manutengao. Pedro é ambi-
cioso @ alimenta muitas expectativas em relagdo ao
que espera de sua organizacdo. Ele busca um oxce-
lente lugar para trabalhar, reconhecimento @ recom-
pensas pelo seu desempenho, oportunidades de cres-
cimento, participagho nas decisdes relacionadas com
seu trabalho, libérdade & autonomia para trabalhar,
apoio e suporte de seus superiores, empregabilidade
¢ ocupabilidade, camaradagem e coleguismo, diverti-
mento, alegria ¢ satisfacho no trabalho, Pedro esta in-
teressado em melhorar sua qualidade de vida, Como

¢le poderia alcangar tais expectativas? @

O que as organizagoes
esperam das pessoas

[O rrabalho organizacional depende fundamental-
mente de pessoas. Embora as organizagdes possuam
recursos proprios ou nio = financeiros, materiais,
mercadoldgicos - ¢ uma infra-estrutura tecnoldgica
- miquinas, equipamentos, tecnologia -, elas neces-
sitam de pessoas para utilizar tais recursos e operar a
tecnologia. E de maneira eficiente ¢ eficaz. Nio exis-
tem organizages sem pessoas, exatamente pelo fato
de que o5 recursos ¢ a tecnologia nio sio auto-
suficientes: eles sdo inertes ¢ estdricos. Requerem
pessoas de virios talentos ¢ competéncias para urili-
zi-los ¢ operd-los adequadamente. No fundo, recur-
sos ¢ tecnologia funcionam como ferramentas ou
instrumentos de trabalho das pessoas. Dai a necessi-
dade de aumentar gradativamente a capacitagio das
pessoas para acompanhar o ripido desenvolvimento
da recnologia. Quando uma organizagio admite pes-
soas para trabalhar ou colaborar, ela deposita certas
expectativas nas pessoas. Muito embora as expectati-
vas mudem de organizagio para organizagio, elas
apresentam certas similaridades. Em geral, o que as
organizagoes buscam nas pessoas sio aspectos como:

1. Foco ma missdo orgamizacional: ¢ importante
que as pessoas conhegam o papel da organiza-

¢io na sociedade ¢ no ambiente e que possam
contribuir para a realizagio da missio organi-
racional. Essa contribuicio pode ser tanto
maior quanto mais a pessoa esteja focada na
missio de sua organizagdo. A missdo organiza-
cional pode ser divulgada, discunda, questio-
nada, repensada. Mas ela precisa sempre estar
na cabega e no coragio das pessoas.

Foco na visdo de futuro: € importante que as
pessoas conhegam os objetivos organizacio-
nais ¢ a visio organizacional desejada para
que possam contribuir para o futuro da Orga-
nizagio. Quando elas conhecem perteitamen-
te o que a organizagio pretende ser em futuro
proximo ou remoto, p-m'.lt:m ajudi-la a al-
cangar as metas ¢ objerivos definidos. A con-
tribuigio das pessoas se torna mais eficaz A
medida que conhecem os objetivos futuros da
organizagio (e, melhor ainda, se participam
de sua formulagio).

Foco do cliente: o cliente ¢ fundamental para
a organizagio. Quem trata o cliente sio as
pessoas que atuam na periferia organizacio-
nal e que rransacionam ou s¢ relacionam di-
retamente com ele. Quando as pessoas estio
focadas no cliente, elas podem melhor servir
aos interesses deste ¢ contribuir para a sua sa-
tisfagio.

Foco em metas e resultados: ao invés de focar
0% Melos, tornou-se mais importante focar os
fins. As pessoas estio melhorando seu desem-
penho para alcangar metas ¢ resultados dese-
jados, O caminho ¢ importante, entretanto
mais importante € aonde se pretende chegar.

. Foco emt melboria ¢ desenvolvimento comnti-

muos: 1550 significa um senso de inconformis-
mo com o shatus queo, ou seja, uma atitude cri-
tica quanto a0 presente € uma preocupagio
constante de melhorar ¢ melhorar sempre ru-
mao i perfeigio. Em outras palavras, as organi-
raghes estdo precisando de pessoas preocupa-
das em melhorar ¢ desenvolver métodos ¢
processos, produtos e servigos, agregar valore
criar riqueza. Todas as pessoas deveriam estar
constantemente prt:{}cup:ld.‘l.li £ BOFMAar a of-
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ganizagio mais cficaz, em tormar o cliente
mais satisfeito ¢ em se tornar mais valiosas a
cada dia que passa.

Foco no trabalho participativo enm equipe: em
lugar do trabalho individual, separado e iso-
lado. Hoje, € mais importante juntar do que
separar as pessoas. O rrabalho em equipe -
com participagio ¢ envolvimento = tem um
efeito multiplicador de talentos e compertén-
cias, Por essa razdo, o trabalho conjunto e so-
lidirio estd em alta nas organizagbes, scja
como ¢élulas de produgio, equipes multifun-
cionais, equipes de alto desempenho, equipes
autogerenciadas, forgas-tarefas, grupos de en-
volvimento etc.

Comprometimento ¢ dedicagdo: embora a
tradicional e velha fidelidade do empregado
i empresa empregadora esteja indo para o
museu diante das mudangas no conceito de
emprego — como emprego parcial, emprego
de meio periodo, trabalho remoto, home of-
fice, trabalho compartilhado, cooperativas
de rrabalho etc. - as organizagbes esperam
compromisso ¢ dedicagio das pessoas que
nelas trabalham, apesar da temporariedade ¢
da localidade do rrabalho. Cada pessoa esti
sendo entendida como uma fornecedora de
talentos e competéncias para a organizagio ¢
nio mais um funciondrio burocrata como an-
ngamente.

Talento, habilidades e competéncias: cada
pessoa contribul com talento, habilidades ¢
COMPEIENCIas Pessoals para a organizagio.
Essa € a razdo fundamental pela qual a orga-
nizagio aceita pessoas para nela trabalhar.,

Aprendizado ¢ crescimento profissional: a ca-
pacidade de aprender e de crescer profissio-
nalmente € indispensdvel para que as pessoas
mantenham sua empregabilidade e ocupabili-
l,i:ld'l: L &] II]-I'IE{} pr.;nr.u LTI U mu I'Id.ﬂ d: I'I!,:Elﬁ‘
l.'i.m ¢m Constante mud.jnv;a [ tr.'l!'i!-ifﬂ!'l'l'lﬂﬂ_.'ﬁ.{}.

Isso significa mudar continuamente o perfil

T
profissional para adaptar-se is mudangas que
ocorrem no ambiente de negdcios,

Etica e responsabilidade; as pessoas precisam
ter uma conduta dentro de um ciédigo de ética
¢ de responsabilidade solidiria. No fundo, as
organizaghes precisam de pessoas que fagam
mais do que o0s seus deveres usuais ¢ apresen-
tem um desempenho que vi além das expecta-
tivas, mas dentro de padrdes éricos e respon-
sdvels.

10.

Contrato psicolégico

Essas expectativas miiruas - da organizagio e das pes-
soas = geram as condigdes para a definigio do contra-
to psicoldgico. Nio se trata de um contrato formal, le-
gal ou convencional, mas de um conjunto de expecta-
tivas = quase sempre pouco definidas ou esclarecidas,
mas importantes - que, se ndo atendidas por qualquer
das partes envolvidas pudi. p:':imlic:a.r o relaciona-
MENto entre organizagio e pessoas, que € regido por
esse contrato psicoldgico, Embora nem sempre haja
um acordo formal ou algo claramente dito ¢ acorda-
do, o contrato psicolégico € um entendimento ticito
entre individuo e organizagio, no sentido de que uma
vasta gama de direitos, privilégios ¢ obrigagbes consa-
grados pelo uso serio respeitados ¢ observados pelas
partes envolvidas. O contrato psicoldgico € uma espé-
cie de acordo ou expectativa que as pessoas mantém
consigo mesmas e com os outros, No fundo, cada pes-
S04 FEPresenta seus proprios contratos que regem tan-
o suas relagdes interpessoais, como o relacionamento
que mantém consigo mesma (relagdes intrapessoas).
Uma fonte comum de dificuldades nos relacionamen-
tos interpessoais € a falta de acordos explicitos e cla-
ros, As pessoas nem sempre dizem aberta ¢ explicita-
mente o que querem ¢ do que precisam. A interagio
entre ambas as partes = pessoas ¢ organizagoes = de-
pende de como as expectativas mituas estdo sendo al-
cangadas ¢ satisfeitas. O contrato psicologico funcio-
na como uma norma de reciprocidade entre as partes
envolvidas,
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Figura 2.5. As expectativas das organizagdes com relagdo as pessoas.
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A Alpha Center Ltda. = empresa onde Pedro Almeida tra-
balha - & uma organizacao exigente. A direcho da em-
presa tem muitas expectativas a respaito do trabalbho de
seus membros. Ela requer um foco na missho onganiza-
cional, na visfo de futuro @ em metas @ resultados a se-
rem alcangados. Além disso, impde que cada membro
esteja focado em sua propria melhoria @ desenvolvi-
manto continues, no irabalho participativo em equipes,
comprometimento ¢ dedicacho ao trabalho, contribul-
cho com talento, habilidades ¢ competéncias, aprendl-
zado @ crescimento profissional @ ética @ responsabili-
dade. A organizacho esth interessada em obler o mdd-
mo de seu pessoal nesses aspectos. Como a Alpha
Center poderia alcangar tals expectativas? @

O Ambiente

Tudo o que vimos anterniormente faz parte do que
comumente s¢ denomina ambiente interno: tudo o
que ocorre dentro de uma organizagio. E o que se
costuma chamar de ambiente organizacional. O que
trataremos doravante nesta se¢io € o ambiente ex-
terno: tude o que ocorre fora da organizagio, mas
que a influencia de maneira constante ¢ poderosa.
Doravante, quando falarmos de ambiente, estare-
mos nos referindo 20 meio ambiente externo gue
envolve a organizagio.

As organizagdes ndo vivem no vicuo, E nem sio
auto-suficientes ou autdnomas. Para se compreen-
der melhor a dindmica organizacional precisa-se an-
tes entender o contexto em que as organizagbes vi-
vem ¢ proliferam. Estamos nos reterindo ao ambien-
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te. Uma definigio simples de ambiente € dizer que
ele ¢ tudo aquilo que estd fora de uma organizagio,
Mas, olhando de fora para dentro, podemos di-
zer que o ambiente € o contexto no qual a organi-
zagio estd inserida. O meio ambiente ou contexto
ambiental representa todas as forgas externas que
influenciam as organizagdes e 0 seu comportamen-
_to, Messe sentido, o ambiente € algo vasto, imenso,
complexo, mutivel e desatiador. Com essas carac-
teristicas complexas, o ambiente traz incerteza i or-
ganizagio. Essa incerteza nio reside no ambiente,
mas na percepgio das pessoas que dirigem ou que
trabalham nas organizagdes. Dentro de um ponto
de vista mais amplo, o ambiente nio ¢ somente
composto de outras organizaghes, mas também de
um complexo de forgas e varidiveis interagentes -
econdmicas, tecnoldgicas, culturais, legais, politi-
cas ¢ demogrificas - que sio fendmenos ambien-
tais que formam um campo dinimico de forgas ¢
apresentam um efeito sistémico e resultantes que
nem sempre podem ser previstas. Dai a incerteza
ambiental.

Ambiente geral ou macroambiente

O ambiente geral ou macroambiente ¢ o ambiente
maior em que estdo localizadas as demais orgamiza-
¢Oes. Por ser vasto ¢ comum a todas as organiza-
goes, o ambiente geral € constituido de inlimeras va-
ridveis: "’

® Variivers econdmicas: constituem a estrutura ¢
conjuntura que determinam o desenvolvimento
econdMICO Ou a retragio econdmica ¢ que con-
dicionam fortemente as organizagdes. A infla-
¢do, a balanga de pagamentos, a distribuigio de
renda interna sdo aspectos econdmicos que in-
fluenciam as organizagoes.

® Varidveis tecnoldgicas: a tecnologia = principal-
mente a tecnologia da informagio - provoca
profundas influéncias nas organizagbes € na sua
maneira de comportar. As organizaghes preci-
sam ajustar-se ¢ adaptar-se s inovagoes tecnoli-
gicas que provém do ambiente geral para nio
perderem sua competitividade diante das outras
organizagies.
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® Varidveis culturais: a cultura de um povo pene-
tra nas organizagbes por meio das expectativas ¢
modos de pensar, agir e sentir de seus partici-
pantes e de seus clientes.

® Varidveis legais: sio decorrentes da legislagio vi-
gente que afeta direta ou indiretamente as orga-
nizaghes, auxiliando-as ou impondo-lhes restri-
ghes ou limites s suas operagdes. As leis de card-
ter comercial, civil, trabalhista, fiscal ete. consti-
tuem elementos normativos para a vida das or-
ganizagies.

& Varidveis politicas: sio decorrentes dos valores,
decisdes e definigdes politicas tomadas em nivel
federal, estadual ¢ municipal que influenciam as
organizaghes ¢ que orientam as proprias condi-
ghes econdomicas ¢ legais,

& Varidveis demogrdficas: sho decorrentes da raxa
de crescimento, populacio, raga, religiio, distri-
buicio geogrifica, distribuigio por sexo ¢ idade
¢ determinam as caracteristicas do mercado arual

e futuro das organizagbes.

Ambiente especifico ou
ambiente de tarefa

D¢ um ponto de vista mais proximo ¢ imediato, cada
organizagio se comporta em um nicho ambiental es-
pecifico que denominamos ambiente de tarefa. Cada
organizagio rem o seu especifico ambiente de tarefa
que lhe proporciona as entradas e saidas necessirias
i sua subsisténcia ¢ sobrevivéncia. De um lado, o am-
biente de tarefa oferece oportunidades e recursos 3
organizagio, mas por outro lado, lhe impée coagies,
contingéncias, desafios ¢ ameagas.

O ambiente especifico - o segmento ambiental
muais proximo e imediato de cada organizagio, tam-
bém chamado de ambiente de tarefa ou microam-
biente = € o ambiente de operagdes da organizagio,
do qual ela extrai suas entradas e deposita suas sai-
das. E constituido de:'

® Fornecedores de entradas: sio os provedores de
todos os tipos de recursos de que uma organiza-
€0 necessita para trabalhar: recursos materiais
(por meio dos fornecedores de maténas-primas
que formam o mercado de fornecedores), recur-



. Compeortamento Organizacional = IDALBERTO CHIAVENATO

ELSEVIER

sos financeiros (por meio dos fornecedores de
capital que formam o mercado de capitais), re-
cursos teenoligicos (através dos fornecedores de
tecnologias) etc. Antigamente, inclufam-se aqui
os recursos humanos {por meie dos fornecedo-
res de talentos que formam o mercado de recur-
s0s humanos), hoje denominados parceiros ou
colaboradores da organizagio.

® (Clientes, nsndrios on consumidores: sio os con-
sumidores das saidas da organizagio. Moder-
namente, os clientes sio os condicionadores
do sucesso organizacional, isto €, sio aqueles
que definem a qualidade ¢ adequagio dos pro-
dutos/servigos oferecidos pela organizagio ao
mercado. Se os clientes sio conquistados e
mantidos, a organizagio serd bem-sucedida.
Caso contrdrio, a organizagio nio terd condi-
ghes de sucesso,

® Concorrentes: cada organizagio nio estd sozinha
€ nem existe no vicuo, mas disputa com outras
OrgANizagoes CONCOMMENtes 08 MESMOos recursos
{entradas) e os mesmos romadores de suas sai-
das. Dai os concorrentes quanto as entradas de
FECUrsos ¢ concorrentes quanto a clientes e con-
sumidores,

. ﬁrgdns reguladores: cada orgamizagio esti sujei-
ta & agio de virias organizagbes que procuram
regular ou fiscalizar as suas atividades. 3do os
sindicatos, associagies de classe, drgios regula-
mentadores do governo, drgios protetores dos
clientes, organizagdes nio-governamentais eic.

Muitas organizagies, escolas, hospitais, servigos
puiblicos parecem tratar os clientes, estudantes, pa-
cientes e cidadios como se eles existissem para a or-
ganizagio, ¢ nio o contririo. Muitos administrado-
res também sabem menos sobre o ambiente do que
sobre qualquer outro aspecto de sua atividade. O
certo ¢ que cada organizagio lida continuamente
com o s¢u ambiente - principalmente com seu am-
biente de tarefa. Enquanto o ambiente geral € co-
mum para todas as organizagdes, o ambiente de ta-
refa constitui o cendrio imediato de operagdes de
cada organizagio em particular, Isso significa que
os valores e necessidades da sociedade devem cons-
rituir as prioridades do administrador.

Quando uma organizagio define o seu produro
ou servigo ¢ quando escolhe o mercado onde pre-
tende coloci-lo ela estd definindo o sen ambiente de
tarefa. E no ambiente de tarefa que a urgnnizaqﬁn

Figura 2.8. O ambienie geral @ o amblenle de larela.
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estabelece o seu dominio, ou pelo menos, procura
estabelecé-lo, O dominio depende das relaghes de
poder ou dependéncia de uma organizagio quanto
aos fornecedores de suas entradas e dos tomadores de
suas saidas. A organizagio rem poder sobre seu ambien-
te de rarefa quando as suas decisoes afetam as decisoes
dos fornecedores de entradas ou consumidores de sai-
das. Pelo comtrinio, a organizagio tem dependéncia
em relagio ao seu ambiente de tarefa quando as suas
decisdes dependem das decisdes romadas pelos seus
fornecedores de entradas ou consumidores de saidas.
De um modo geral, as organizagdes procuram aumen-
tar o seu poder ¢ reduzir sua dependéncia quanto ao
seu ambiente de tarefa e estabelecer o seu dominio so-
bre o mesmo. Esse ¢ o papel da estrarégia organizacio-
nal, de que trataremos mais adiante.

A compreensio das forgas e componentes am-
bientais ¢ fundamental para o sucesso organizacio-
nal. Todavia, essa compreensio ndo € objetiva ¢ re-
alistica, mas predominantemente subjetiva. Ela estd
sujeita a um processo de selegio ¢ de percepgio por
parte dos dirigentes de cada organizagio.

Selegao ambiental

As organizaghes nio sio capazes de compreender to-
das as nrmlh;t'n:ﬁ variavers do ambiente de uma 6 ver,
Para lidar com a complexidade ambiental, as organi-
zaghes selecionam seus ambientes ¢ passam a visuali-
zar o seu mundo exterior apenas nas partes escolhidas
e selecionadas desse enorme conjunto. E a chamada
selegio ambiental: apenas uma pequena porgio de to-
das as vardveis ambientais participa realmente do co-
nhecimento e da experiéncia da organizagio ou dos
seus dirigentes. Em vez de considerar o ambiente
como feito de coisis = como Matérias-primas ¢ maté-
rias-primas transformadas -, as organizagdes interpre-
tam a sua realidade externa por meio da informagio.
O ambiente significativo para a organizagio € descrito
por meio de informagdes selecionadas para reduzir a
ambigiiidade existente i fora,"

Percepcao ambiental

Além disso, as organizagdes percebem subjetiva-
mente seus ambientes de acordo com suas expecta-
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tivas, experiéncias, problemas, convicgdes ¢ mon-
vaghes, Cada organizagio percebe ¢ interpreta de
forma propria e peculiar o contexto ambiental. lsso
significa que um mesmo ambiente pode ser percebi-
do ¢ interpretado diferentemente por duas ou mais
organizagdes. £ a chamada percepgio ambiental,
que € uma construgio ou um conjunto de informa-
goes selecionadas e estruturadas em fu ngio da expe-
réncia anterior, intengdes ¢ maneiras de pensar dos
dirigentes de cada organizagio. A percepgio depen-
de muito daquilo que cada organizagio considera
relevante em seu ambiente. Como o ambiente nio é
estitico, nem fixo, mas extremamente dinimico e
mutivel, as organmizagdes sdo informadas das varia-
goes que ocorrem, desde que essas vanagdes sejam
suficientemente claras, importantes ou relevantes e
que estejam acima de um limiar de sensibilidade ca-
paz de alertar-lhes a atenglo. Assim, a percepgio
ambiental estd ligada i capragio e rratamento da in-
formagio externa considerada dril. Todavia, quan-
do falamos em selegio ¢ percepgio ambicntal esta-
mos querendo dizer que ndo sio as orgamzagoes em
si que selecionam e percebem seus ambientes, mas
as pessoas que administram as organizagies,'”

Consonancia e dissonancia

Ao selecionar e perceber seus ambientes, as organiza-
¢hes procuram reduzir a dissondincia e manter a con-
sondncia. Existe uma forte necessidade de consondn-
¢ia ¢ coeréncia na vida das organizaghes. A conso-
nincia significa que as presungdes da organizagio a
respeito de seu ambiente sio confirmadas na pririca
¢ no cotidiano. Essa confirmagio serve para reforgar
ainda mais aquelas presungies. Com 1550, a organi-
zagio mantém a coeréndia em seu Comportamento,
Ol $ejd, $eU COMPOrAMmento permanece congruente
com suas presungoes, Cada informagio ambienral
recebida é comparada com as dedugdes anteriores.
Se a comparagio revela algum desvio, incoeréncia ou
dissondncia, a organizagio tende a restabelecer o
equilibrio desfeito, seja modificando suas crengas an-
teriores, seja desacreditando na nova informagio re-
cebida. Na verdade, as organizagdes estio diante de
um continuo ¢ infinddvel processo de reduzir a dis-
sonincia a respeito de seus ambientes,!”
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Pedro Almelda sabe que cada organizacao atud &m um
mundo de negdcios globalizado e envolvido por fato-
res econdmicos, tecnolégicos, socials, cullurais, le-
gais, politicos e demogrificos. Sabe também que cada
organizacas tem seus lormecadores, clienies, concor-
rentes @ orgaos reguladores dos quais depende para
rixalizar seus negoclos. Ao avaliar sua organizacac - a
Alpha Cenler Lida. -, como Pedro poderia caracterizar
o seu ambienle geral ¢ especifico para propor provi-
déncias quanto & axpanséo da companhia? @

Organizagoes como
Sistemas Abertos

As organizaghes funcionam como sistemas abertos.
Isso significa que elas estio em um processo conti-
nuo ¢ incessante de trocas e intercimbios com o am-
biente. Em outras palavras, a organizagio como um
sistema aberto & parte de uma sociedade maior ¢ &
constituida de partes menores. Essa integragio en-
tre as partes menores produz um rodo que ndo pode
ser compreendido pela simples visualizagio das vi-
rias partes tomadas isoladamente. As organizagoes
530 vistas como sistemas dentro de sistemas. Os sis-
temas sio complexos de elementos em interagio no
sentido de alcangar objetivos.

Taoda organizagio atua em determinado ambien-
te e sua existéncia e sobrevivéncia dependem da ma-
neira como ela se relaciona com esse meio. O siste-
ma aberto apresenta tronteiras altamente permei-
vEls que permitem um constante intercimbio de re-
CUrsos, ¢NErgia ¢ inl:nrm:u;.in com seu meio ambien-
te, do qual recebe os insumos (entradas ou frpreis)
necessdrios i sua sobrevivéncia e s suas operagbes ¢
no qual coloca os resultados de suas operagdes (sai-
das ou owtpuis) na forma de produtos ou servigos.
Enquanto os sistemas fechados = como as médqui-
nas, equipamentos ¢ bardiares fisicos - se conec-
tam com o ambiente de maneira pru\'iai'n:l e mea-
nistica por meio de entradas ¢ saidas perfeitamente
conhecidas ¢ que tém um comportamento previsi-
vel e predeterminado - os sistemas abertos = como
todos os seres vivos, organizaghes, a economia ¢ a
prépria sociedade - interagem dinamicamente com
o ambiente através de uma multplicidade de entra-
das e saidas que nao sio exatamente conhecidas e
nem obedecem ds relagdes diretas de causa ¢ efeito.
Dai o comportamento complexo dos sistemas aber-
tos. Eles ndo sio coisas, mas organismos complexos
que se comportam de maneira complexa.

As organizacdes como sistemas abertos apresen-
tam as seguintes caracteristicas:'*

® [mportagdo e exportagdo: a organizagio importa
continuamente do ambiente 0s recursos, mate-
riais ¢ emergia necessirios para abastecer suas
operaghes ¢ exporta continuamente para o am-

Ambiente Ambiente
Recursos Produtos
e e T T o
Conhecimena . Enitretanimento
L
Retroacao

Figura 2.7. A grganizagéc como um sislema abarto em inleragac com o ambianie.
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biente os produtos ouw servigos que produz. De
um lade, a organizagio tem suas entradas pro-
vindas do ambiente ¢, de outro, tem suas saidas
para o ambiente. Esse fluxo de importagio-ex-
portagio € a caracteristica principal da organiza-
¢do como sistema aberto.

Homeostasia: ¢ a tendénaa de o sistema aberto
permanecer em um equilibrio dinimico mantendo
o seu status guo interno, O sistema aberto precisa
manier uma constinca no intercimbio de ETETEIA
importada e exportada do ambiente para assegu-
rar sua estabilidade ¢ sobrevivénca. A homeostasia
garante a estabilidade ¢ o estado firme do sistema
apesar de todas as vanagdes que ocorrem no am-
biente. Ela enfatiza o processo ou atividades inter-
nas da organizagio, isto €, a busca de eficiéncia in-
terna. A homeostasia leva i rotina ¢ & conservagio
do sistemia e garante o equilibrio dinimico da or-
ganizagio em um contexto varidvel.”

& Adaptabilidade: ¢ a mudanga na organizagio do

sistema, na sua interagio ou nos padrdes reque-
ridos para conseguir um novo ¢ diferente estado
de equilibrio com o ambiente externo, mas por
meio da alteragio do seu status quo interno. A
adaprabilidade ocorre gragas ao processo de re-
troacio (feadback) para manter a orgamzagio
vidvel. A retroagio permite que a saida de um
sistema influencie positiva ou negativamente a
sua entrada no sentido de ajustar o sistema a de-
terminados padroes de funcionamento ou corri-
gir possiveis desvios, Essa focalizagio adaptaniva
e ecolégica das organizagdes traz como ¢onse-
qiiéncia uma focalizagio nos resultados (saidas
ou ountputs) em ver da énfase sobre o processo
ou atividades da organizagio. Enfase sobre a efi-
cdcia e nio exclusivamente a énfase sobre a efi-
ciéncia do sistema. Ao contririo da homeostasia,
a adaprabilidade leva i ruptura, 3 mudanga e &
inovagio no sistema para que ele possa ajustar-se
ds demandas mutiveis do ambiente externo,™

Morfogénese: ¢ uma decorréncia da adaprabili-
dade do sistema aberto ao seu ambiente. Dite-
rente do que ocorre nos sistemas fechados ¢ me-
cinicos ¢ mesmo dos sistemas bioldgicos, o siste-
ma aberto tem a capacidade de modificar a si
proprio de maneiras estruturais. Essa é a princi-
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pal caracteristica idennficadora das organiza-
gies como sistemas abertos”' Enguanto uma
médquina nio pode mudar suas engrenagens ¢
um animal ndo pode criar uma perna ou cabegaa
mais, a organizagio pode modificar continua-
mente a sua constmuigio ¢ estrutura para melho-
rar o alcance de seus objetivos,

Negentropia on enfropia negafiva: a entropia ¢
um processo pelo qual todas as formas organiza-
das tendem 3 exaustio, i desorganizagio, i de-
sintegragio e, por fim, 3 morte. E a degradagio
tipica dos sistemas fechados que sofrem desgas-
te, decomposigio e depreciagio. Para sobrevi-
ver, os sistemas abertos se reabastecem de insu-
maos ¢ energia além de suas necessidades bdsicas
no sentido de manter indefinidamente sua estru-
tura organizacional por meio da entropia negati-
va. Com isso, os sistemas abertos evitam a entro-
pia através da importagio de quantidades maio-
res de energia do que elas devolvem ao ambiente
como produto ou servigo. Parte da entrada de
energia em uma organizagio ¢ investida direta-
mente para proporcionar a saida orgamizacional
na forma de produto ou servigo. Outra parte da
entrada de energia € absorvida e consumida pela
prépria organizagio para compensar a perda de
energia entre entrada e saida.™

Sinergia: € o oposto da entropia. Representa um
esforgo simultineo de vinas partes ou subsiste-
mas da organizagio em beneficio da mesma fun-
¢do. Assim, a sinergia € um efeito muluplicador
das partes fazendo com que o resultado de uma
organizacio seja diferente da soma de suas par-
tes ou de seus insumos.”’ A aritmética organiza-
cional € diferente da antmética tradicional. As-
sim, 2 + 2 pode ser igual ou maior do que 4. Isso
Mostra o emergente sistémico, ou seja, o resulta-
do do todo pode ser maior do que o de suas par-
tes. Quando menor do que 4, temos entropia de-
vido as perdas do sistema. Além disso, as caracte-
risticas do sistema podem ser completamente di-
ferentes das caracteristicas de suas partes consti-
tuintes. A dgua, por exemplo, ¢ completamente
diferente das caracteristicas de seus componen-
tes, O OXIEENIO ¢ O hined FOEENIO. A floresta € com-
pletamente diferente de suas drvores.
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Essa € a razio pela qual a perspectiva sistémica
ou holistica traz uma nova maneira de ver as coisas,
Nio somente em termos de abrangéncia, mas, so-
bretudo quanto ao enfoque. O enfoque do todo ¢
das partes, do que estd dentro ¢ do que esti fora, do
toral e da especializagio das partes, da integragio
interna ¢ da adapragio externa, da eficiéncia ¢ da
eficicia. A visio global ou gestiltica das coisas privi-
legia a roralidade e as suas partes componentes sem
desprezar o que chamamos de emergente sistémico:
as propriedades do rodo que nio aparecem em ne-
nhuma das partes. Trata-se de ter a visio do bosque
e ndo de cada drvore. A visdo da cidade e niao de
cada prédio ou edificio. O importante € a visio da
OFgaAnIZagio toda e ndo apenas de cada uma de suas
partes,”*

Organizagoes como
Sistemas Sociais

As organizaches sdo sistemas sociais, isto ¢, siste-
mas compostos de pessoas em continua ¢ incessan-
te interagio. Tudo o mais significa infra-estrutura
ou plataforma de trabalho, como prédios, instala-
¢hes, midquinas ou equipamentos. Na verdade, as
organizaghes representam a coordenagio de dife-
rentes atividades de contribuintes individuais com
a finalidade precipua de efetuar transagdes plane-
jadas com o ambiente.?* As contribuigdes de cada
pessoa A organizagio variam em fungio ndo so-
mente das suas diferengas individuais, conheci-
mentos ¢ competéncias, mas também dos sistemas
utilizados pela organizagio,

A Sociedade de Organizacoes

As organizaghes vivem € s¢ CoOmportam em um
mundo de organizaghes. E a sociedade di:],'u:ndc do
funcionamento dessas organizaghes. O propdsito
de qualquer organizagio ¢ produzir um bem ou ser-
vigo que seja il para a sociedade. As organizagies
lucrativas produzem ¢ vendem produtos ¢ servigos
visando um retorno financeiro de suas operages,
De outro lado, as organizaghes nio-lucrativas pro-
duzem servigos visande ao beneficio piblico, como
assisténcia i satde, educagio, sistema judicidrio, se-
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grande maioria, as organizagbes ndo-lucrativas sio
repartighes piblicas, organizagdes municipais, esta-
duais e federais, presidios, abastecimento de dgua e
esgotos ¢, Grandes organizaghes industriais pro-
duzem automdveis, alimentos, roupas, produtos ele-
troeletrdnicos etc. Pequenas organizagdes ocupam
nichos especificos de mercado ainda nio explora-
dos pelas grandes. Existem organizaghes de todos
03 fipos ¢ caracteristicas. Elas nascem, crescem, vi-
vem e morrem, passando por ciclos virais de cresci-
mento, mamragio, expansio, consolidagio ¢ decli-
nie como qualquer organismo vive. Dai a comple-
xidade do estudo do CO.

Globalizagao

Além disso, hi o impacto da globalizagio. A globali-
zagio € um proceso de expansio econdmica que
derruba todas as barreiras para o intercimbio econd-
mico ¢ competitivo, sejam elas sociais, culturais, am-
bientais, éticas, legais, financeiras ou politicas. Ela
faz com que produtos, servigos, recursos, artefaros ¢
idéias de rodos os paises sejam forgados a competir
no mercado mundial. Tudo 1o depende de redugio
de custos - como salirios, apoios sociais, condigies
de seguranga no trabalho, protegio ao ambiente -
que podem destruir o ambiente no sentido de incre-
mentar a produtividade ¢ assegurar a dominagio
ccondmica. O sucesso nessa competigio acirrada
pode ser medido pela lucratividade - a razio entre os
rerormos financeiros ¢ os custos de produgio. Para
contrabalancar os problemas decorrentes da globali-
zacio = que nio dependem do desenvolvimento eco-
ndmico internacional, mas da concorréncia bascada
no lucro =, torna-se necessdrio criar novas formas de
organizagio que possam ser baseadas em valores,
produtividade eficiente ¢ produgio de bens de alta
gualidade sem destruir o ambiente, degradar a vida
humana ou desfigurar culturas de minorias. Trata-se
de criar formas de desenvolvimento econdmico sus-
tentivel evitando as forgas destrutivas nessa compe-
tigio desenfreada. A globalizagio se refere i inter-
nacionalizagio dos mercados e das orgamizaghes
que ¢std mudando a maneira como sio feitos os ne-
gocios. Para alcangar as economias de escala no sen-
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tido de obter custos menores ¢ operar com pregos
mais baixos, a necessidade de comperitividade esti
levando as organizagdes a pensarem em mercados
globais ¢ nio mais simplesmente nacionais, A medi- 3
da que as organizagies se tornam globais, a gestio
estrarégica se torna cada vez mais importante para o
posicionamento em termos de vantagem competiti-
va diante das demais.

O processo de globalizagio passa geralmente por
quatro estigios distintos:**

1. Estigio doméstico: o mercado potencial € li-
mitade pelo mercado nacional, com todas as
instalagdes de produgio e marketing locahza-
das no pais. A diregio percebe o ambiente glo-
bal ¢ considera fortemente o envolvimento in- 4
ternacional como um objetivo importante, mas
ainda distante,

2. Estdgio internacional: as exportagdes aumen-
tam ¢ a empresa passa a adotar uma aborda-

CARITULD 2 * O Mundo das Organizagbes 'ﬁ;@u

gem multidoméstica, quase sempre utlizando
uma divisio especifica para lidar com o mar-
keting em virios paises individualmente.

. Estdgio mudtinacional: a empresa passa a ter

instalagdes de produgio ¢ marketing localiza-
das em virios paises, com mais de um tergo de
suas vendas fora do pals. Ela tem um pais
onde centraliza sua administragio e, mutas
vezes, opta por uma abordagem binacional,
com duas empresas pares em paises distintos
mantendo o controle de suas operaghes. A
Unilever ¢ o grupo Royval Dutch/Shell sio
exemplos de empresas baseadas na Holanda e
na Inglaterra, simultaneamente. E também o
caso da lraipu Binacional.

. Estdgio global: sio as corporagdes interna-

cionais que ultrapassam a centralizagio em
um determinado pais. Operam de maneira
global, vendendo ¢ comprando recursos em
qualquer pais que oferega as melhores opor-

Baixos - Cusios Burocriticos » Alos
s Compatincias Contralizats
Descantrakzada wensnciuls sl wmﬂ Semutaneamants
cndralizadas.
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uridaches nacionais
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de dwea gicbal e divisdes £ [pyion o tipo matricial
INBTIACIONAIS ol prodiubos
Powcos & Masios &
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Figura 2.8. O processo de globalizagéo e sua complexidade.?’
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tunidades ¢ a0 mais baixo custo, Nesse estd-
gio, a propriedade, os controles ¢ a alta admi-
nistragio tendem a estar dispersos entre virias
nacionalidades.

Todas as organizagices - desde as pequenas até as
gigantescas = iém uma variedade de metos para se en-
volver em negdcios internacionais. Um deles € buscar
fontes de suprimentos em outros paises, o chamado
ontsonrcing. Outro € desenvolver mercados para seus
produtos em outros paises, o que envolve exportagio,
licenciamento e investimentos diretos. Sdo as chama-
clas estratégias de entrada em mercados, porque re-
presentam meios alternativos para vender produtos e
servigos em mercados estrangeiros,

Nio hid uma definigio precisa do que sejam as or-
ganizagoes multinacionais. Em geral, sio aquelas que
recebem mais que 25% de suas vendas totais de ope-
raghes fora de seus paises de origem. Mas elas apre-
sentam algumas caracteristicas distintas, como:™

1. Uma organizagio multinacional é um sistema
integrado de negdcios no mundo todo. Afilia-
dos estrangeiros trabalham em estreita alianga
e cooperagio entre si. Capirtal, a recnologia ¢
as pessoas sio transferidos entre os paises afi-
liados. A organizagio adquire matenais e ma-

nufatura partes onde for mais vantajoso, em
todo o mundo,

2. Uma organizagio multinacional € geralmente
controlada pOr uma anica autoridade admi-
nistrativa que toma as decisoes estratégicas re-
lacionadas com todas as afiliadas. Embora al-
gumas matrizes sejam binacionais, existe uma
certa centralizacio administrativa para man-
ter a integragio mundial ¢ a maximizagio do
lucro da organizagio como um todo.

3. Os administradores de topo da organizagio
multinacional exercem uma perspectiva glo-
bal. Eles visnalizam o mundo todo como um
mercado para decisbes estratégicas, aquisigio
de recursos, localizagio da produgio, propa-
ganda e eficiéncia de marketing.

Além disso, existem orgamzagdes etnocéntrcas
{que enfatizam caracteristicas de seus paises de ori-
gem), organizagdes policénimcas (que o mais onen-
tadas para os mercados dos paises hospedeiros) ¢
organizagies geocéntricas (que sio orientadas para
o mundo todo e sem qualquer identidade nacional).
Fssas dltimas sio estruturadas de tal modo que as
fronteiras nacionais simplesmente desaparecem.™
A Figura 2.9 di uma idéia dessas orgamizagoes.
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Figura 2.9. O foco das organizagdes.?”
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Tecnologia

A tecnologia - e principalmente a tecnologia da in-
formagio (T1), ou seja, a convergéngia entre o com-
putador, a televisio e as telecomunicagdes = estd re-
volucionando o mundo dos negdcios. A Internet
estd mudando nio apenas a maneira pela qual clien-
tes, fornecedores ¢ companhias estio interagindo,
como também a maneira pela qual as orgamizagoes
estio trabalhando internamente. Apds poucos anos
de sua intredugio, ela passou a afetar profunda-
mente a base de competigio de muitos mercados.
Uma pesquisa entre executivos de topo revelou sete
tendéncias devidas ao crescimento da Interner.*!

1. A Internet estd forcando as organizaches a se
transformarem a st mesmas. O conceito de re-
des cletrdmicas de clientes, fornecedores e par-
ceiros estd se tornando uma realidade.

2 Movos canats estio mudando o acesso a merci-
dos e marcas, provocando a desintermediagio
dos tradicionais canais de distribuicio. Traba-
lhando diretamente com os clientes, as organi-
zaghes ostio evitando os usuais distribuidores,
formando relagdes de elusters com os usudrios
finais, melhorando servigos ¢ reduzindo custos.

As sociedades modernas estho se organizando de for-
ma totalmente nova com as redes digitais. Ao ligar
pessoas nos lares @ locais de trabalfvo, nas eMpresas
@ filials espalhadas por varios paises ¢ pelas diferen-
tes partes das cadelas produtivas, dentro da empresa
ou entre o8 clientes @ fornecedores, assa verdadeira
tela mundial de comunicacao e de agbes virtuais da
um novo sentido ao termo globalizagao. Essas redes
podem ser de natureza pablica -~ como a Internet - ou
privada - como uma intranet empresarial.

Trés inovacdes tecnoldgicas recentes permitiram e
aprofundaram esse fendmeno de integragho mundial:
a digitalizagio do som e da imagem, o desenvolvimen:
to tecnoldgice do selor de microsletrdnica ¢ a trans-
missso das informacoes por ondas de radio de alto
espectro ¢ por redes de fibra oplica. A digitalizacao do
som ¢ da imagem permitiu transformar as formas hu-

A A PODEROSA INFLUENCIA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAD™

3. A balanca do poder estd pendendo para o lado
do cliente. Com o acesso ilimitado 3 informa-
gdo na Interner, os clientes rornam-se mais
exigentes do que tradicionalmente.

4. A competigio estd mudando. As orgamzagies
impulsionadas por novas recnologias estio ex-
plorando a Internet para se tornarem mais ino-
vadoras e eficientes.

5. A marcha dos negdcios estd mudando drasei-
camente. Horizontes de planejamento, neces-
sidades de informagio e expectativas de clien-
tes ¢ formecedores estdo refletindo a urgéncia
e o imediatismo da Internet. Devido ao am-
biente turbulento, o tempo € fortemente com-
primido.

6. A Internet estd empurrando as organizagdes
para além de suas fronteiras tradicionais. A
tradicional separagio entre fornecedores, ma-
nufaturas e clientes estd desaparecendo com
a expansio das extranets, nas quais as organi-
i"..'h.;‘li.}t'h COOPeram entre si [l [ET ACessir aivs
planos e processos operacionais internos das
outras.

7. O conhecimento estd sc tornando o principal

ATV urg.lniz.u:i:::u'l;il ¢ a maior fonte de vanta-

manas de linguagem em sinais digitais nos microcir-
cultos dos computadores. O desenvolvimenio da mi-
croeletronica fez com que a velocidade de processa-
mento dos computadores crescesse de lorma extraor-
dinaria em paralelo com uma queda generalizada dos
custos @ dos pregos. Finalmente, as tecnologias de
transmisséo pelas ondas de radios de alta freqiéncia
¢ pelas modernas redes de fibra 6plica aumentaram
exponencialmente a velocidade de circulagio das in-
formagoes pelas redes digitais, além de reduzir de for-
ma impressionante os custos da infra-estrutura fisica.
Os mais otimistas analistas do setor da tecnologia di-
zem que o ser humano ainda estd no comego da utiliza-
¢io de todo o potencial tecnoldgico. Tudo isso faz supor
que a utilizagéo das redes digitais na vida de todas as
pessoas serd ainda muito maior no futuro. E muito dife-
rente daquilo que é hoje. O que dizer disso tudo? @
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gem competitiva, Os ativos fisicos contabiliza-
dos para 62,8% do valor total de mercado nas
empresas industriais americanas em 1980 fo-
ram de apenas 37,9% em 1991. O valor rema-
nescente de mercado € agora composto de ari-
vos intangiveis, ou capital intelectual.

Diversidade

A diversidade estd relacionada com as diferengas in-
dividuais entre as pessoas.

A diversidade diz respeito ao grau de diferengas
humanas bisicas em uma determinada populagio.
E a existéncia de uma variedade de pessoas de dife-
rentes caracteristicas que constituem a forga de
trabalho de uma organizagio. Significa que as pes-
soas que trabalham nas organizaghes — antes pre-
dominantemente masculinas ¢ brancas - sio atual-
mente caracterizadas ndo apenas por diferengas in-
dividuais como apriddes fisicas e cognitivas ou por
diferentes tragos de personalidade, mas principal-
mente por diversas caracteristicas demogrificas ¢
culturais. Diferentes ragas, linguas, credos, reli-
gides, classes sociais, idades, sexos, culturas e cos-
tumes sdo altamente diferenciados. A forga de tra-
balho das organizagdes em todo o mundo € atual-
mente constituida por mulheres, minorias ¢ imi-
grantes. [sso estd obrigando as organizagdes a re-
pensar ¢ a mudar suas politicas internas.** Além
disso, a crescente globalizagio das organizagdes
faz com que elas expandam gradativamente as suas
operagdhes para outros paises, o que aumenta a di-
versidade das pessoas que nelas trabalham. Assim,
as organizaghes estdo enfrentando um ambiente
interno multiétnico ¢ multipolarizado, Dessa ma-
neira, a diversidade nas organizacies estd se tor-
nando uma fonte de vantagem competitiva: uma
forga de rrabalhe diversificada é mais cridtiva e
movadora. Tem mais idéias ¢ diferentes aborda-
gens. O desafio estd em alcangar uma margem
competitiva com as diferentes pessoas que traba-
Iham nas organizagoes. ™

A diversidade realga as diferengas individuais e se
contrapde 3 homogeneidade, que procura tratar as
pessoas como se elas fossem padronizadas e desper-
sonalizadas,**

Etica

Etica ¢ o conjunto de principios morais ou valores
que definem o que € certo ou errado para uma pes-
soa ou grupo. Ou ainda para uma organizagio. O
comportamento ético acontece quando os membros
aceitam ¢ seguem tais principios ¢ valores. Ao mes-
mo tempao, & organizacio encoraja seus membros a
comportar-se eticamente de tal maneira que sirvam
de exemplo para as demais organizagies. Em con-
trapartida, o comportamento antiético ocorre quan-
do as pessoas violam tais principios aceitos como
corretos ¢ adequado i atividade organizacional. Sob
UM ASpecto genénico, a €Nca € uma preocupagio
com o bom comportamento: uma obrigagio de
considerar nio somente o proprio bem-estar pes-
soal, mas também o das outras pessoas. Isso lembra
a velha regra dourada: nio faga aos outros aquilo
que vocé nio deseja que os outros lhe facam.

No mundo dos negdcios, a érica influencia o pro-
cesso corporativo de tomada de decisdes para de-
terminar quais sio os valores que afetam os vinos
grupos de parceiros ¢ para estabelecer como os diri-
gentes podem usar tais valores no dia-a-dia da ad-
ministragio da organizagio. Assim, a érica nas orga-
nizaghes constitui um elemento catalisador de agoes
socialmente responsdveis da organizagio por meio
de seus parceiros e dirigentes. Dirigentes éticos al-
cangam sucesso a partir de priticas administrativas
caracterizadas por eqiidade ¢ justiga. Sem serem
éticas, as organizaghes nio podem ser competitivas,
nacional ou internacionalmente. Afinal, ética e com-
petitividade sdo insepariveis. Nenhuma sociedade
pode competir no longe prazo ou com sucesso com
PEsS0as UE PrOCUram eREInar as outras; com pes-
S04 que tentam aproveitar-se das outras; com todas
as aghes requerendo confirmagio de cartério por-
que ndo se acredita nas outras pessoas; com cada
pequena dispura acabando em litigio nos tribunais;
¢ com poucos esclarecimentos da legislagio regula-
téria fazendo com que os negdcios dificilmente se-
jam honestos. Além disso, a utilizagio de priticas
éncas nio estd necessariamente ligada i lucrarivida-
de financeira. Mas € inevitivel o conflito entre pri-
ticas éticas ¢ a énfase no lucro.

Todo sistema de competigio presume valores
subjacentes de confianga e justica. O importante ¢
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que a utilizagdo de prinicas énicas nos negdcios me-
lhora a sadde organizacional em trés aspectos:

1. O primeiro ¢ a produrividade. Os funcioni-
rios de uma organizagio sio os parceiros afe-
tados pelas prancas administrativas. Quando
a administragio enfatiza a érica em suas agdes
diante dos seus parceiros, os funciondrios sho
afetados direta e positivamente. Quando uma
organizagio faz um esforgo especial para asse-
gurar satide e bem-estar dos funciondrios ou
define programas para ajudar os funciondrios
em problemas financeiros ou legais, tais pro-
gramas constituem uma fonte de produnvida-
de melhorada,

2. Um segundo aspecto € que as pritcas admi-
nistrativas éticas melhoram a saide organiza-
cional afetando positivamente os parceiros
externos, como fornecedores ou clientes.
Uma imagem piblica positiva pode atrair
consumidores que visualizam a imagem da
organizagio como favorivel ou desejivel. A
Johnson & Johnson, produtora de produtos
para bebés, guarda cuidadosamente sua ima-
gem pablica como uma companhia que poe a
satide ¢ bem-estar do consumidor acima dos
lucros, como mostra seu cddigo de érica no
Quadro 2.2,

3. O terceiro aspecto € a minimizagdo da regula-
mentagio pelas agéncias governamentais, Quan-
do as organizagdes sdo confidveis quanto
agdo érica, a sociedade deixa de pressionar
por um reforgo nas exigéncias legais ou por
uma legislagio que regule mais intensamente
0% negdcios.

Fatores que influenciam
as decisoes éticas

A énica influencia rodas as decisbes dentro da orga-
nizagio. Todavia, nem todos os parceiros tratam as
decisdes da mesma forma érica. Existem trés fatores
gue influenciam as decisdes €éncas em uma orgam-
zagio: a intensidade ética da decisio, o desenvolvi-
mento moral e os principios usados para resolver o
problema. Vejamos cada um desses fatores.

CAPITULD 2 + O Mundo das Organizagoes w

1. Intensidade ética: € o grau de preocupagio
que as pessoas tém a respeito de algum as-
sunto énico. Cada decisio estd sujeita a uma
intensidade érica. A intensidade érica ¢ alta
quando as decisdes sio amplas, certas, com
conseqiiéncias imediaras ¢ quando estdo fisi-
ca ou psicologicamente prdximas aos que
sio afetados por elas. Muitas das decisbes
corporativas sio encaradas mais como deci-
shes éricas do que como decisbes econdmi-
cas, pois se preocupam em fazer as coisas
certas.

2. Desenvolvimento moral: as decisbes éricas de-
pendem do nivel de desenvolvimento moral
alcangado pela organizagio ou pessoa.*®

3. Definicdo de principios éticos: muitas organi-
zagoes definem principios éricos para guiar ¢
orientar 0 comportamento de seus parceiros,
Tais principios constituem os balizamentos do
comportamento €ético ¢ norteiam toda a con-
duta organizacional. O Quadro 2.3 mostra al-
guns principios éticos seguidos pelas organ-
zaghes.

Os trés fatores que influenciam as decisdes éncas -
a intensidade ética da decisio, o desenvolvimento mo-
ral ¢ a definigio de principios éticos para lidar com os
negicios ¢ problemas - sio indispensdveis para a
compreensio da conduta érica das organizagoes.

Cédigo de ética

Muitas organizagdes tém o seu codigo de énica para
orientar ¢ guiar o comportamento de scus parcei-
ros. O codigo de érica funciona como uma declara-
¢io formal que serve como guia para tomar decisoes
¢ agir dentro de uma organizagio. Todavia, duas
coisas devem acontecer para que o codigo de érica
encoraje decisdes ¢ comportamentos éticos das pes-
soas. Primeiro, as companhias devem comunicar o
seu codigo de ética a todos os seus parceiros, isto €,
s pessoas dentro ¢ fora da organizagio. Segundo,
as companhias devem cobrar continuamente com-
portamentos éticos de seus parceiros seja por meio
do respeito aos seus valores bisicos, seja por meio de
priticas especificas de negdcios.
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QUADRO 2.2. Codige de elica da Johnson & Johnson

Acreditomos gue nossa principal responsabilidode estd relocionoda com madicos, enfermeinal & pociented, oom maos
@ pois de fodas o3 peisoos gue ulilizam nossos produtos ou SBIVICDS.

Paro atender a3 necessidades do sociedade, devemas trabalhar com a mais olta qualidoda,

Devemos constontemente reduzir nossos custos no sentido de manier preges razodveis.

O padidos dos clisntes devem ser olendidos pronta & correlamente.

Mossos fernecedonss & distribusdorss devem fer oporfunidode de olcangor um lucro odegquado.

Somos responsdvels por nossos empregodos, homens e mulheres que trabalhom conosco oo redor do mundo,
Coda pessoo deve ser consideroda um individua.

Devemos respeitor o dignidode dos possons ¢ recoenhatemos seus méntos.

Az possods dovern senlic SeEUIGNCa BM S0US Corgos.

A compansacdo deve ter juila o adeguada, & ai condigdas de trabalho limpas, ordenodos & seguros,

O3 empregodos devem sentir-se vres para fazer wugesides o reclamagbes.

D et igual oportunidade poro fodos no emprego, bem como desermvobirmento & progresso pona o4 mais qualficodos.
Dovemos oferecer uma odministrocdo competents cujos ogbes sejom justas & éficos.

Somos responidveis perants os comunidodes em gue vivemnos o trobalhomos no mundo.

Devemos wer bons cidodbos - apoiar bond frobalhos @ proporcionar cordode.

Devemos encorajor melhorios civicos & melhoror o sodde ¢ educogbo.

Davemos manter em boo ordem o propriedade que temos o privilégio de usar, profegendo o ambiente & o3 recursos
noturais.

Mossa responsabilidade final & com mossos investidores @ aconisias.

Os negocios devem propordionor um lucro odequado.

A petquite deve ier impuliionods por programas incvodones evitando-1e armed,

Devemos adquinr novos equipamenios @ novas inskalogdes pora langor novas produtos no mancads,

Sempra qua oparomos de ocords com gsses principios o3 ocionistas podem realizor um reformno justo de seus investi-
mentos.

QUADRD 2.3. Principios éficos

. Principio do oulo-interesse o longo prazo: loda agho deve astar ligoda a avlo-interesses de longo prazo.
. Principio da virwde pessoal: nunca se deve fazer algo que ndo seja honesto, aberto e confidvel ou que possa ser anun-

. Principio doz injuncdes religiosas: nunoo 50 deve fomar uma opBo que possa ¥ir o projudicor o senfido de comunidode

ou do trabolho conjuento das pessoas. Compaindo ¢ bondode 180 fundamentais.

. Principio dos requisitos governaomentais: o lei representa os podrées minimos de uma saciedade. Deve-se nbo somente

radpaitar o b, mos aposid-lo am todas as circunslanciog.

. Principio dos beneficios ulilitdrios: toda agho deve resultor em um beneficio pora o sociedode. Deve-se criar o bem para

o maior nimero de pessoas,
Principio dos direios individuais: nunco se deve fomar uma ogdo que infrinja os direifos dos outros.

7. Principio da justica distributiva: nunca se deve tomar uma 4o que prejudique alguém de alguma maneira. Este pringi-

pio busca profeger o pobre, o indefeso, o excluido, o desempregodo ou o desprolegido.
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QUADRO 2.4. Cddigo de governanga corporativa do IBGCY

O conceito de govennanga corparativg oshd associodo &5 relagdes entre acionistas ¢ administrodores ou executives da em-
presa. As regras da governanca definem direitos & obrigagies dos ocionisias ¢ odministradones em relogto & empresa, na
pressuposicto de que o3 cdministrodores - coma ogontes dos a<ionistas - devem orientor a atuogho da empresa no senti-
do do cumprimento dos objotives o do atendimento dos expeciativas dos ocionistas. O Instituto Brasilesro de Governanga
Corporativa = IBGE - publicou um codigo com as molhores praticas de gostéo empresanial com bose na compdragio de
15 codigos internacionais. As linhos mestras séo o fronsparéncia, o prestagio de contos e o equidede enfre o4 acionishas.
© objetivo & opedar o3 empresas o melhoror o desempenho, equilibrar o poder entre o principol executivo e o conselha de
adminiiragdo @ poukar seu comporiaments pala ébca o pela fronsparéncea,

B O3 ogentes do governanga corporativa sbo o conselho de administragbe, o principol sxscutivo & o diretornio, o ouditorio

independenie & o conselho fiscal.

W guakdods antre o s6cos: uma oBo & igual o um voito. Esse principso deve ser obedecido por lodos os fipos do socmdods.
B O conaslho de odministragss dove ter de cincd o nove membros, & sUo missso & profeger o polrimdnio & Maximzer o

B O sxecutivo-chefe tem o dever de prestar contas e fornecer todos o3 informogbos pora os contredodores & lodas o3 por-

tes inferessodos.

B Todo empreso deve ter uma oyditoria independente para verificor os demonsiragdes contabeis. O comselho fiscel vigio
o conselho de edministrogo @ serve como um confrole independente pora o3 proprietanos.

B A ampresa deve ter um codigo de shico gue comprometa o sdmainishrogdo o o funcionanos & abronja 03 relogdes antre

funcionarios, fomecadores o oconishol.
B O codigo de ético deve trofar das seguintes questoes:

- propinas - pagamentos improprios

- conflie de interesses = informagbes. prvilegiodas

- rocehimento de pretsentes = discriminagho de oparfunidades
- doogdas - meio ambiente

- oagddio ool = seguranga no frabalha

- atridedes polificos = relogtes com o comunidode

- usa da dlcool & drogos = confidencialidode pessoal

- dirsite & prvocidods = nepohsmo

- trabalhe infankil

QUADRO 2.5. Codigo de conduta publicado pela J.C.Pennay am 19137

As organizacoes bem-sucedidas definem seus va-
lores e estio contnuamente preocupadas em trei-
nar seu pessoal para que este possa tomar decisoes
éticas. Os principais objetivos do treinamento em
ética organizacional sio:

1. Desenvolver a atengdo das pessoas quanto d

ftica: i1sto &, ajudar as pessoas a reconhecer

Servir oo publico tonto quanto possivel paro sua completa satitfagas.

Esparor uma remunsrosds jusio poro o servico que oferecemcs, & ndo o maior luere possivel.

Fozer fodo o possivel poro compensor o pogomento feito pelo cliente em termos de qualidode & sotisfogso.
Confinuar @ reinor Nosos 0seciodos poro que © Servio 580 mois & mais infeligentemente desempenhodo.
Melhoror constantemants o fotor humane om NosEcs NOGOCIos.

Recompensar homens @ mulheres em nosso orgonizogdo por meio do porficipocdo nogquilo gue o negacs produt.
Testar coda politica, meiods & aobo nedie contexts para verhoor 1o ales 160 CoTTebos & jushos.

quals 05 assuntos que $a0 EHCos ¢ assim cvitar
a racionalizagio d¢ comportamento unético.
O Citicorp criou um jogo chamado “0 Traba-
lho Etico™, no qual os jogadores ganham ou
perdem pontos, dependendo de suas respos-
tas a questdes legais, regulatdrias, julgamen-
tais ¢ relacionadas com politicas.
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2. Aleangar credibilidade com as pessoas: em vez
de ensinar conceitos, muitas organizagies cri-
am situagdes do mundo real para ensinar com-
[ﬂ'l'l!'l'.'l!l'l'lfl'lt"'&-

3. Ensinar ds pessoas um modelo ftico de tomada
de decisdes: ou seja, um modelo simples que
ajude as pessoas a pensar sobre as conseqiién-
cias de suas escolhas.

A O LEVANTAMENTO DA TRANSPARENCY'"

A organizagho nao-governamental denominada Trans-
paréncla internacional, sediada em Berlim, na Alama-
nha, publica todo ano um ranking sobre a corrupgao
no munde todo.*® O levantamento é feito em 102 pai-
s@8 com base em pesquisa de opiniadc de investido-
res, funciondrios de empresas multinacionais e ana-
listas @ apresenta uma escala de zero (o0 miximo de
corrupgho) a dez (o miximo de transparéncia) para
medir o Indice de Percepgéo da Corrupgio. Quanto
menor a nota, maior a percepgho da corrupgo. A cor-
rupcio estd relacionada com o uso do poder publico
para oblengao de ganhos privados. Envolve propinas,
negociatas, subornos, desonestidade, comportamen-
tos arbitrérios ele. Significa o inverso da responsabilli-
dade social. Os paises que apresentam nota 7 ou

maior sao considerados pouco corruptos. Dos 21 pai-
a5 da Ameérica Latina incluidos no levantamento, ape-
nas o Chile [nota 7,5) estd nesse patamar, A nota 5 re-
presenta a media.

Cerca de 70% dos paises pesquisados tiveram
nola abaixo de 5, ou seja, apresentam imagem delerio-
rada pela corrupgio, A maior parte & representada por
paises pobres nos quais as causas da comupgao es-
téo diretamente ligadas a fatores relacionados com a
pobreza e onde se nota incapacidade do Estado de
controlar seus proprios quadros @ a falta de mecanis-
mos de controle entre os trés poderes. Os paises po-
bres estéo menos estruturados para combater a cor-
rupGac. A cormmupcao produz custos elevados sobre
paises, organizagées e individuos. ®

QUADRO 2.8. O ranking da corrupcéo

11 Finldngia 97 271 Eslovénia 6.0
2% Dinamarca 0.5 25 Namibeg 5T
FF Nowa Teldndia 495 207 Egttinia 5.6
41 ptdndia G4 3% Tawan 56
52 Cingapura 93 310 Ry 5.2
6% Subcia 93 32 Unoguai 51
T4 Canadd 9.0 33 Hungria 4%
& Lupeembasgo 90 347 Malisia 49
% Hodanda 9.0 35 Trinidad @ Tobago 4.9
102 Reing Lirsida 87 35" Betanus 48
112 Austrilia 85 37 Litudnia 43
122 Noruega 8s 382 Atvica o Sul 48
13 Suicy 85 39 Tunisia 48
14 Hong Kong 8z 407 Costa Rica 45
157 Ausana 78 419 Jorddnia 45
167 Estados Unidas 7.7 42 Mauricio 45
172 Chils 75 d¥Cordadofd . 45
187 Alarmania 73 447 Grecia 42
15¢ erail 73 45% BRASIL 40
20° Baigica 71 457 Bulgaria 40
212 Japda 71 470 Jamaica 40
22° Espanha 71 487 Pery 40
2% anda 69 49% Poldinia 4
247 Botsaara 64 SOF Gana 39
25% Franga 63 518 Crodeia 38
26¢ Portugal 63 521 Rep. Teheca a7

531 Letdnia 37 T Romdnig 25
54 Mamocos ar 807 Zimbia e
557 Elowvaquia a7 81 Albdnia 25
551 S Larica a7 82% Guatemala 25
572 Coldmbia 3.5 B3 Micardgua 25
587 México a6 B4 Venenuela 25
54 China 35 B5E Gadepia 24
£0° Rep. Dominicana 35 BB Lcrdinia 24
512 Ebopia a5 871 Vietnd 24
622 Egito 34 8% Casaquistio 23
B3 El Sabvador 34 &9 Bolvia 2.2
B4 Tadindag 3.2 80 Camarbes 2.2
55 Turquia 32 91% Equador a2
BEE Seneoal 31 &2 Hait 22
678 Panamd .0 a3 Moldova 21
557 Mtk 29 547 Uganda 21
69% Urbequistio 24 5% Arertaio 20
T0% Argentina 28 %5 Indonksia 19
71% Costa do Marfim i g 97 Quénia 19
722 Honduras 27 98t Angoh 1.7
T¥ inda a7 99 Madagascar 1.7
T4% Russia a7 100" Paraguai 1.7
5% Tanzinia 71 101 Nigéria 1.6
6! Zimbiuve 27 102 Bangladesh 1.2
7% Paquistio 28

T Filpings 28
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Responsabilidade Social
das Organizagoes

Aré algum tempo atrds, as organizagdes estavam
orientadas exclusivamente para os seus proprios ne-
gocios. Gradativamente, essa orientagio deixou de
ser interna para se externalizar em diregio ao am-
biente de negicios. A atengio dada i drea de res-
ponsabilidade social pelas organizagdes aumentou
significativamente nos Glumos anos e, certamente,
deverd aumentar ainda mais no futuro,

A responsabilidade social significa o grau de obri-
gagies que uma organizagio assume por meio de
agies que protejam ¢ melhorem o bem-estar da so-
ciedade 3 medida que procura atingir seus proprios
interesses. A responsabilidade social representa a
obrigacio da organizacio de adotar politicas e assu-
mir decisdes ¢ agdes que beneficiem a sociedade. Em
outras palavras, representa a obrigagio gerencial de
tomar agies que protegem € melhoram o bem-estar
da sociedade como um todo ¢ os interesses organi-
zacionais especificamente. Os dirigentes de uma or-
ganizagio devem buscar alcangar simultancamente
objetivos organizacionais e societirios. Uma organi-
zagio socialmente responsdvel ¢ aquela que desem-
penha as seguintes obrigagdes: !

® [ncorpora objetivos sociais em seus processos de
plancjamento.

® Aplica normas comparativas de outras organiza-
¢O¢s €M Seus Programas sociais,

® Apresenta relatdrios aos membros organizacio-
Nais ¢ 208 parceiros sobre 05 Progressos na sud
responsabilidade social.

® Experimenta diferentes abordagens para medir
o seu desempenho social.

® Procura medir os custos dos programas socians
e 0 retorno dos investimentos em programas
SOCIANS,

Davis*? oferece um modelo de responsabilidade
social corporativa, a partir de cinco proposigoes —
por que ¢ como as organizagdes devem adenir 3
obrigagio de tomar agdes que protejam e melhorem
o bem-estar da sociedade e da organizagio - a sa-
I:'H:'E:-“:

1. A responsabilidade social emerge do poder so-
cial. Toda organizagio tem significativa in-
fluéncia ou poder sobre a sociedade, ¢ esta
deve exigir condigdes que resultam do exerci-
cio desse poder.

2. As organizagdes devem operar em wm sistena
aberto de duas vias, com recepgdo aberta de in-
sumos da sociedade e expedicdo aberta de swas
aperagdes para o piiblico. As organizagbes de-
vem ser ouvidas pelos representantes da socie-
dade quanto ao que devem manter ou melho-
rar em termos de bem-estar geral. Por outro
lado, a sociedade deve ouvir os relardrios das
organizagdes em termos de atendimento das
responsabilidades sociais. As comunicagbes
entre representantes das organizagdes ¢ da so-
ciedade devem ser abertas ¢ honestas.

3. s custos ¢ beneficios sociais de wma ativida-
de, produto on servigo devem ser calenlados e
considerados nas decistes prévias sobre eles. A
viabilidade técnica ¢ a lucratividade econdmi-
¢a ndo sio os Gnicos fatores que devem pesar
nas decisdes sobre as organizagies. Estas de-
vem considerar também as consegiliéncias de
curto ou longo prazo sobre rodas as atividades
de negdcios.

4. Qs custos sociais relacionados a cada ativida-
de, produto ou servigo devem ser repassados ao
consumidor. Os negdcios nio devem ser fi-
nanciados somente pela orgamzagio. O custo
de manter atividades socialmente desepiveis
dentro dos negdcios deve ser rransferido para
o consumidor por meio de pregos mais eleva-
dos dos bens ou servigos relacionados com as
atividades socialmente descpiveis.

5. Como cidadds, as onganizagoes de negdcios de-
vem ser envolvidas na responsabilidade por cer-
tos prollemas sociais que estdo fora de suas
dreas mormais de operagdo. Toda organizagio
que possui a expertise de resolver um problema
sogial com o qual ndo estd diretamente associa-
da deve ser suficientemente responsivel para
ajudar a sociedade a resolver esse problema.

Os principais argumentos para o desempenho de
atividades de responsabilidade social sio:*

¥ Tl =t

=
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1. O interesse mator dos negdcios € promover ¢
melhorar as comunidades onde a orgamzagio
faz negdeios.

2. As aghes sociais e as aghes éricas podem ser lu-
crativas.

3. A responsabilidade social melhora a imagem
piiblica da organizagio.

4. A responsabilidade social aumenta a viabilida-
de dos negacios. Os negdcios existem porque
proporcionam beneficios sociais.

5. E necessirio evitar ou se antecipar i regulagio
governamental ou intervengdes externas para
sanar a omissio das organizagoes.

6. As leis ndo podem ser definidas para todas as
circunstincias. As organizaghes devem assu-
mir responsabilidade para manter uma socie-
dade ordeira, justa ¢ legal.

7. As normas socioculturais exigem responsabili-
dade social.

8. A responsabilidade social € do interesse de to-
dos os parceiros da organizagio e nio de ape-
nas alguns deles.

9. A sociedade deve oferecer is organizagdes a
oportunidade de resolver problemas sociais
que o governo nio tem condigoes de fazé-lo.

10. Como as organizagdes sio dotadas de recur-
s0s financeiros ¢ humanos, elas sio as institu-
¢Oes mais adequadas para resolver problemas
SOCLALS

11. Prevenir certos problemas é melhor do que ter
de resolvé-los posteriormente. Muitas organi-
zaghes s antecipam a certos problemas antes
que eles se tormem malores.

Abordagens quanto
a responsabilidade social

Toda organizagio produz alguma repercussio no
seu ambiente. Essa repercussio pode ser positiva -
quando a organizagio beneficia o ambiente por meio
de suas decisdes e agdes — ou pode ser negativa -
quando a organizagio traz problemas ou prejuizos
ao ambiente.

Apenas recentemente, as organizagdes passaram
a preocupar-se mais com suas obrigagdes socias.

Essa crescente preocupagio nio foi espontinea,
mas provocada por movimentos ecolbgicos e de de-
fesa do consumidor que pdem em foco o relaciona-
mento entre organizagio e sociedade. Duas posi-
¢hes antagdnicas emergem dessa preocupagio: a
posigio contriria e a posigio favordvel 4 responsa-
bilidade social. Afinal, a quem a organizagio deve
prestar contas? Aos seus proprietirios e acionistas
(shareholders) exclusivamente? Ou a todos os seus
parceiros (stakeholders)? Assim, existem duas pers-
pectivas sobre esse aspecto: o modelo do sharebol-
der ¢ 0 modelo do stakebolder. Ou, em outras pala-
vras: a posigio contriria e a posigio favordvel i res-
ponsabilidade social. Vale a pena refletir sobre os
argumentos de ambas as posigoes.

1. Posigdo contriria d responsabilidade social das
organizagies. E o modelo sharebolder, que se
preocupa basicamente em maximizar lucros,
ou seja, satisfazer os proprietinos ou acionis-
tas da organizagio. Ao maximizar lucros, a or-
ganizagio maximiza a riqueza e satisfagio dos
Propriciirios € acionistas, que sio pessoas ou
grupos com legitimos interesses na organiza-
¢io. A medida que os lucros crescem, as agdes
da organizagio aumentam de valor e, conse-
qiientemente, a riqueza dos proprietirios ¢
acionistas. Essa é a posigio dos executivos fi-
nanceiros da maioria das organizagdes. A tare-
fa da organizagio ¢ otimizar o lucro do acio-
nista ou proprictirio por meio do bom uso
dos recursos organizacionais. Assim, a organi-
zagio nio deve assumir responsabilidade so-
cial direta. Fssa tese € profundamente critica-
da pelo faro de omitir a justiga social.

Para os seguidores dessa posigio, a empresa
deveria apenas buscar a otimizagio do lucro
dentro das regras da sociedade. A organizagio
lucrativa beneficia a sociedade ao criar novos
empregos, pagar salirios justos que melhoram
a vida dos funcionirios ¢ melhorar as condi-
¢hes de trabalho, além de contribuir para o
bem-estar piblico pagando impostos ¢ ofere-
cendo produtos e servigos aos clientes. A or-
EAMZACIO que CONCentra scus recursos ¢m
suas proprias atividades e ndo em agdes sociais
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consegue utilizar seus recursos com mais efi-
ciéncia e eficicia e aumenta sua competitivi-
dade.

2. Posicdo favordvel d responsabilidade social das
orpanizacoes. E o modelo stakebolder, que sa-
lienta que a maior responsabilidade estd situa-
da na sobrevivéncia ao longo prazo (e nio
apenas maximizando lucros) por meio da sa-
tisfagio dos interesses dos miltiplos parceiros
(e nio apenas dos proprietirios ou acionistas).
E um movimento que defende a responsabili-
dade social das organizagdes, pois ela anda de
mios dadas com o poder social. Como a em-
presa ¢ a maior poténcia no mundo contem-
porineo, ela tem a obrigagio de assumir uma
responsabilidade social correspondente. A so-
ciedade deu esse poder s empresas e deve
chamar a CIMPRCsl para presiEar Contas F'H.'IL'I'
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uso desse poder.® Para os defensores dessa
POSICAO, 3 OFEANIZACAO precisa estar aberta aos
problemas sociais ¢ fazer esforgos na drea da
responsabilidade social. Ser socialmente res-
ponsivel tem o seu prego, mas as organizagbes
podem repassar com legitimidade esse custo
aos consumidores na forma de aumento nos
precos. Alguns defensores vio mais além: a
organizagio tem obrigagio de ajudar a resol-
ver problemas sociais nos quais ndo estd dires
tamente envolvida. Essa uhrig:n;;ln visa 0 bem
comum, porque quando a sociedade melhora,
a organizagio se beneficia ®

Apesar das divergéncias quanto ao grau de-
sejado de responsabilidade social, hd rotal con-
corddncia em que a organizagdo deva realizar
pelo menos todas as agdes de responsabilida-
de social que sio exigidas pela legislagio. Con-

@ AUMENTA A ATUAGAD SOCIAL DAS EMPRESAS

O envolvimento das grandes empresas privadas na-
cionais em agoes soclais tende a crescer. 1sso ndo &
apenas um modismo. E o que aponta a pesquisa Bon-
dade ou Interesse - COMO & POr QUE A% CMPresas
atuam na érea soclal, coordenada pelo Instituto do
Pesquisa Econdmica Aplicada - Ipea, realizada a par-
tir de enfrevistas com dirigentes de 47 emprosas. Mais
de B0% das empresas pesquisadas tém perspectivas
de expansdo do atendimento social. Cerca de 98% de-
clararam nunca ter Inbérrompido a acho o B0% nao al-
teram os investimentos sociais mesmo em periodos
de dificuldades econdmicas.

De acordo com a pesquisa, embora as molivagoes
pessoais de espirito humanitario influenciem muito
@58as iniciativas, as emprésas percebem que o8 In-
vestimentos soclals déo retorno de outras formas.
Para 65% das empresas, a acéo social melhora a ima-
gem da empresa junto & comunidade. Para 50% delas,
melhora & imagem da empresa com o8 clientes. A
malor parte das empresas [53%) percebe um aumento
do envolvimento dos funciondrios com a missdo da
empresa, o que aumenta a produtividade.

Contudo, 59% consideram que as atuagoes sociais
nbo déo nenhum retorno direto no aumento de ven-
das; 82% dizem que a acho soclal no causa nenhuma

reducio de impostos a pagar. Para 73% das empre-
a3, 0% Incentivos fiscals nbo sdo importantes na decl-

sé0 empresarial de fazer a acho social @ 56% delas
Ao usaram incentivos fiscais em sua atuagao soclal.
As emprosas elogiam os incentivos a cultura, mas cri-
ticam o8 incéntivos dirigidos a entidades filantroplcas
@ a0 Fundo da Crianca & do Adolescente.,

Nos anos 90, a proliferacio das organizagoes nao-go-
vernamentais (ONGs) e o malor debate sobre questoes
ambientais fizeram crescer na socledade e nas empre-
&as a idéla de que o Estado sozinho ndo consegue aca-
bar com a pobreza. A fala de empresarios e dirigentes é
a meama dos movimentos sociais: é preciso comple-
meéntar a acio do Estado e ter responsabilidade social,
Az pressoes sockals ¢ exigéncias de mercado para que
as empresas tenham responsabilidade social tendem a
se consolidar. O marketing social ainda esth comecan-
do no pais, Apenas 56% das empresas pesquisadas di-
vulgam a sua atuacho social. Boa parte delas faz ques-
tho de ndo divulgar suas acdes, algumas por recelo de
que a demanda cresca demails além do que a empresa
possa atender. Além disso, se iniclar um projeto social
melhora a imagem da empresa, interrompé-lo traz des-
gaste. A continuidade passa a ser uma necessidade e
néo uma opgao. ®
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tudo, estd havendo uma gradativa adogio de
medidas mais intensas de responsabilidade so-
cial pelas organizagdes.

Graus de envolvimento organizacional
na responsabilidade social

A segunda posigio que ¢ favordvel ao envolvimento
organizacional em atividades ¢ obras sociais apre-
senta trés diferentes graus de envolvimento:*

a. Abordagem da obrigagdo social ¢ legal: supde
que as principais metas de uma organizagio
sdo de natureza econdmica e focadas na otimi-
zagio dos lucros e do patrimdnio liquido dos
acionistas. Portanto, a organizacio deve ape-
nas satisfazer as obrigagdes minimas impostas
pela lei sem assumir nenhum estorgo adicio-
nal voluntirio. As decisdes organizacionais
sdo tomadas com base apenas em ganhos eco-
nomicos projetados.

b. Abordagem da responsabilidade social: supde
que a organizagio nio tem apenas metas eco-
nomicas, mas também certas responsabilida-
des sociais, As decisdes organizacionais sdo to-
madas com base ndo apenas nos ganhos eco-
nomicos projetados ¢ na conformidade legal,
mas também no critério do beneficio social.,
Alguns recursos organizacionais sio usados
para projetos de bem-estar social sem trazer
dano econdmico para a organizagio. Existe a
preccupagio em otimizar os lucros € o patri-
mdnio liguido dos acionistas e também com
programas de acio social ¢ envolvimento so-
cial, 5do organizaghes que desejam uma ima-
gem de politicamente corretas com grande es-
forgo na drea de relagdes piblicas. Em geral,
sio organizaghes que praticam uma adaptagio
reativa, pois agem para providenciar uma so-
lugio a problemas ji existentes.

¢. Abordagem da sensibilidade social: supoe que
a organizagio ndo tem apenas metas econdmi-
a5 € sociais, mas rambém precisa se antecipar
aos problemas sociais do futuro e agir agora
em resposta a esses fururos problemas. Estaéa

:Ihurd.'lg:'m que mais exige das organizagoes,
pois impde que estas devem antecipar-s¢ aos
problemas sociais lidando com eles antes que
se¢ tornem evidentes ¢ criticos. Impde também
a utilizagio de recursos organizacionais agora,
O QuE CTIa um IMpacto Negativo na otimizagio
de lucros no presente. Esta abordagem & tipica
de cidadania corporativa ¢ representa um pa-
pel proative na sociedade, isto é, fazer uso do
poder que lhe ¢ dado para melhori-la. Os pro-
gramas educativos financiados por organiza-
¢Oes nas escolas pablicas sobre drogas sio um
uxrmph:. O g;mhu futuro r.'ign'tl"n:n Lma fun;a
de trabalho saudivel, mesmo que no momen-
to a organizagio ndo tenha nenhum problema
relacionado com drogas no local de trabalho.
Organizagdes com sensibilidade social procu-
ram o envolvimento na comunidade ¢ encora-
ilm SCUs ml.'['llh“h.'l 'FJ.'.l".L'lEI!I'I O ITHCSINCY p-::r ﬂ'l-l‘.'it}
de estorgos de conscientizagho social, especial-
mente em dreas emergenciais, Os programas
comunitirios bascados no voluntariado espon-
tineo dos funciondrios em dreas carentes sio
um exemplo a ser imitado,**

s niveis de sensibilizagio social provecam cer-
tos Comportamentos nas organizagdes voltados pa-
ra atividades ¢ obras sociais. Em funcio desses ni-
veis, cada organizagio define uma flosofia de respon-
sabilizagio social que produz caregorias de respon-
sabilidades sociais que podem ser de simples reagio
ds caréncias e necessidades da comunidade, acomo-
dagio, adogio de mecanismos de defesa ou com-
portamento proativo ¢ antecipatorio,

A verdade € que a responsabilidade social estd
deixando de se limitar aos velhos conceitos de pro-
tegio passiva ¢ paternalista ou de fiel cumprimento
de regras legais para avangar na diregio da protegio
ativa e da promogio humana, em fungio de um sis-
rema definido e explicitado de valores éricos. Exis-
rem seis razoes para isso, "

1. A afirmagio do conceito de cidadania.

2. As condigbes aruais de distribuigio da riqueza
Be r.ni.1.

3. A forte ampliagio das aspiragdes sociais.
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Comunidade

Crganizagio

Figura 2.10. Niveis de senszibilidade social das organizagoes.

4. A fragilizacio orcamentiria do governo ¢ a
conseqiiente convergéncia das esferas pl'lhlin.;.l
e privada para a adogio de agdes de interesse
social.

5. A postura socialmente responsivel como atri-
buto estratégico para a sobrevivéncia, o cres-
cimento ¢ a perpetuagio das empresas.

6. A busca por referenciais éticos, como pontos
de sustentagio de politicas, processos ¢ aghes.

Por outro lado, a responsabilidade social das or-
ganizaghes deve ser enfatizada, cobrada e avaliada
na organizacio. Além dos balangos contibeis con-
vencionais, levantam-se balangos de alcance exrer-
no, como o social ¢ o ambiental. Assim, relagdes
transparentes com a sociedade, responsabilidade
diante de geracdes fururas, auto-regulagio da con-
duta, compreensio das dimensdes sociais dos atos
econdmicos (producio, geragio de renda, consumo
e acumulacio), selecio de agentes e de parceiros in-
seridos em cadeias produtivas e gerenciamento dos
impactos internos ¢ externos de suas atividades sio
alguns dos novos atributos a que as empresas devem
corresponder. Atributos como esses ndo sio modis-
mos ¢ deverio resistir indefinidamente ao tempo.*”

Responsabilidades da Sociedade

Se, de um lado, as organizagdes tém responsabilida-
des para com a sociedade, a reciproca é verdadeira:
também a sociedade tem responsabilidades com re-
lagio s organizagdes:”’

1. Estabelecer regras claras ¢ consistentes: esta
¢ uma das regras fundamentais que a socie-
dade deve definir por meio do seu governo.
Toda organizagio requer um certo grau de
regulagio, isto € um conjunto de regras
para operar. Mas as regras ndo podem ser
vagas, imprecisas ou ambiguas; ¢las devem
ser claras.

2. Tornar as regras tecnmicamente videeis: as orga-
nizaghes nio podem fazer o impossivel. Os
padrdes devem ser possiveis de serem atendi-
d‘.l!-u

3. Assegurar que as regras sejam economicantenite
vidreis: a sociedade nio pode impor uma re-
gra que NiNguém possa pagar. S¢ o custo da re-
gulagio governamental ultrapassa o vidvel, as
organizaghes certamente mudario para outro

lug.‘lr_ onde as FEgras sejam vidveis.
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@ AVALIACAO DA RESPOMNSABILIDADE SOCIAL DAS ORGANIZACOES

4. Fornecedores:
a. Selecio o parceris com fornecedoras: crité-
rios de selecéo de fornecedores, relaches
com trabalhadores terceirizados e apolo ao

O Instituto Ethos avalia a responsabllidade soclal das
emMpresas por melo de uma sistemdtica de auto-avalia-
¢do dividida em sete grandes temas, desdobrados da
seguinte maneira:32

i.Valores organizacionais @ transparéncia:

a. Auto-regulacac da conduta organizacional:
compromissos éticos ¢ enralzamento da cul-
tura organizacional.

b. Relagdes fransparenies com a socledade:
dialogo com partes interessadas (stakehol-
ders), relagbes com a concorréncla e balan-
G0 social.

2. Pablico intermo:

a. Didlogo e participagdo: relagbes com os sin-
dicatos, gestao participativa ¢ participagho
nos lucros ou resultados.

b. Respeilo ao individuo: compromisso com o
futuro das criangas ¢ valorizagho da diversi-
dade.

€. Respeito ao trabalhador: comportamento di-
ante de demissdes, compromisso com o de-
senvolvimento profissional e empregabillida-
de, culdado com a satde, seguranca @ condi-
chbes de trabalho e preparacdo para a apo-
santadoria.,

3. Meio ambiente:

a: Gerenciamento do impacto ambiental; conhe-
cimento sobre o impacto no melo amblente
(somente para industrias), processo produtivo
(indistrias), responsabilidade sobre o ciclo de
vida dos produtos @ servigos (inddastrias).

b. Responsabilidade diante das geracdes fulu-
ras: compensacao da natureza pelo uso de
recursos @ Impactos amblentais (inddstrias)
¢ sducacho ambiental.

desenvolviments de formecedoras,

5. Consumidores:

& Dimensdo social do consumo: politica de
marketing ¢ comunicagho, exceléncia do
atendiments, conhecimentos dos danos po-
tenciais dos produtos e servigos.

6. Comunidade:

a. Relagées com a comunidade local: gerencia-
ments do impacto da atividade produtiva na
comunidade e relagdes com organizagoes
aluantes na comunidade.

b. Filantropia/investimentos socials: mecanis-
mos de apoio a projetos socials, estratégias
de atuagao na area social e mobilizagho de
recursos para o investimento social.

¢ Trabatho voluntdrio: reconhecimento e apoio
ao trabalho voluntario dos empregados.

7. Governo ¢ sociedade:

a. Transparéncia politica: contribuicbes para
campanhas politicas e praticas anticorrup-
¢Ao & propina,

b. Lideranga social: lideranga e influéncia so-
cial ¢ participagado em projetos governa-
mentais,

Como vocé avaliaria a responsabilidade social de

uma organizacac? O questionario do Instituto Ethos
esta disponivel no site: www.ethos.gov.br. @

4. Tornar as regras prospectivas ¢ ndo retroati-
e A r:trihuiq."m referente ao p.;L.li.md{: nao
tem sentido para os negdeios. Os padroes de
taxagio devem ser previamente definidos em
relacio ao futuro ¢ nio ao passado.

5. Tornar as regras ortentadas para alcance de ol
jetivos, ndo para prescrigdo de procedimentos:
a maneira apropriada de um governo ou na-
¢io definir como as organizagies devem ope-
rar ¢ estabelecer metas ¢ objetivos ¢ nio foca-
lizar o como fazer ou execurtar seus negdcios.
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NIKE E REEBOK LIDAM COM OS DIREITOS HUMANOS EM TODO O MUNDO™

As duas malores companhias de calgados esportivos
- a Hike & a Reebok - terceirizam sua produgio ao re-
dor de todo o mundo. Mas cada uma delas administra
o processo de tercelrizacao de maneira diferente.

MNike

A Nike & conhecida como uma “emprasa am forma de
rede” @ estd intimamente conectada a outras compa-
nhias que produzem seus produtos. A Nike emprega
cerca de B.000 pessoas nas areas de administracao,
desenho, vendas e promocao. Ela ndo produz nenhum
de seus produtos, pois entrega toda a sua producao
nas méos de 75.000 trabalhadores em todo o mundo
contratados por diferentes empregadores. Muitos dos
produtos terceirizados da Nike wém da Indonésia @
Vietnd, onde os saldrios sio baixos e as lels trabalhis-
tas séo fragels. Recentemente, a Nike foi criticada por
suas relagbes com subcontratantes da Coréla e Vietna
ascusados de maltratar seus operdrios. Na Conrdla, as
mulheres eram lorcadas a levantar seus bragos duran-
te varios minutos ou eram amordagadas por terem
conversado durante o hordrio de trabalho. Mo Vietna,
além da molestacéo de mulheres, as meninas rece-
biam US%0,20 por hora & trabalhavam durante & dias
por semana. Esses Incidentes anvolveram as “empre-
sas em rede”, & a Nike conseguiu ficar fora dos holofo-
tes porque ela ndo & proprietaria dessas fabricas, mas
apenas faz negdcios com elas. A Nike néo tem planos
de mudar suas operacoes, ¢ realiza baivos lucros para
minimizar o problema. Mas anunciou um novo Codigo
de Conduta mais severo, passou a selecionar mais
cuidadosamenie seus parcelros a faz uma inlénsa mo-
nitoracho de priticas desumanas na Indonésia, China
e Vietna.

Reebok

A Reebok & conhecida companhia global de calgados
@ roupas esportivas e orgulha-se do seu compromisso
com os direitos humanos. A companhia estd compro-
metida com parceiros que usam politicas éticas na
manufatura. A Reebok ajudou a criar a Forga Tarefa de
Praticas Globais de Manufatura a fim de organizar,
pesquisar e desenvolver recomendagdes de agao &ti-

ca @ responsavel,

CAPITULO 2 + O Mundo das Organizaghes @

A Reebok tem um conjunto de padrogs para a pro-
dugho de seus produtos ao qual da o nome de Pa-
drbes de Direitos Humanos na Produgao. Ela utiliza
esses padrées na selegho de subconiratantes, contra-
tantes, fornecedores ¢ outros parceiros de negocios.
Alguns desses padrées incluem os seguintes aspec-
tos, que podem sor visualizados em sua home page:
www.reabok.com.

1. Salirios justos: a Reebok busca parceiros que
oferecem salarios @ beneficios adequados aos
seus operarios. Ela néo acelta parceiros que pa-
gam menos do que o salario minimeo local.

2. Trabalho infanti: a Reebok néo trabalha com
parcelros que empregam criangas menores de
14 anos na produgao.

3. Ambiente de trabalho seguro @ saudivel: a Ree-
bok procura parceiros que proporcionam um lo-
cal de trabalho adequado e que ndo exponha as
pessoas a condigbes perigosas.

4. Hordrio de trabalho: a Reebok prelers parcelros
que utilizam 48 horas semanais de trabalho dos
operérios. Na pratica, trabalha com parceiros
gque ndo requerem mais de 60 horas semanals
da trabalho.

5. Parceiros: a Reebok sé aceita parcelros com
pleno conhecimento das facilidades de produ-
¢éo @ que tomam medidas positivas para imple-
mentar @ monitorar padrdes adequados de tra-
balho.,

Questoes:

1. Como vocd avalia as abordagens da Mike ¢ da
Reebok na terceirizagio de sua produgac no
mundo todo? Vocé pode aplicar o termo etno-
centriamo ou o termo relativismo élico nesses
dols casos? Qual é a sua apreciacho sobre o
conceito de universaliamo moral para @5sas
duas situagbes?

2. Faca uma andlise dos parcelros de cada compa-
nhia separadamente. Depols, proceda a uma ca-
tegorizacao dos parceiros com relagéo a direl-
tos, obrigagdes, incentivos e motivagbes. O que
& - ou o que poderia ser - seu papel no dilema
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da terceirizar producho para paises onde ocorre
uma situagio de trabalho desumana?

3. Avalie o impacto que mudancas de parceiros
poderiam provocar se suas recomendagoes fos-
sem aceitas. Quais os beneficios e perdas da
utilizacho de trabalho desumano na terceiriza-
¢ao da produgac? Como seria o futuro dessa si-
tuagho?

4. Quais as acdes que o3 consumidores poderiam
tomar para acabar com a exploragéo humana?
Cuais seriam 0% resultados para 0% varios par-
ceiros? Vocé acha que a publicidade negativa
sobre a Nike provocou mudanga positiva nas
politicas da companhia? @

I Resumo

O mundo das organizaghes s¢ CAraACIeriza por aspectos
como globalizacio, tecnologia, diversidade e ética. As
organizagdes sio unidades sociais (ow agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas ¢ reconstrui-
das, a fim de atingir objetivos especificos. Flas nascem,
crescem, vivem ¢ morrem, Contudo, as organizagdes
dependem das atividades ¢ dos esforcos coletivos de
muitas pessoas que colaboram para o seu sucesso, No
fundo, as organizagbes sio sistemas de colaboracio e
cooperagio humana, O CO existe em fungio das orga-
nizagdes. Ele ¢ um produto intrinseco a clas.

As organizagbes constituem a alavanca do desenvol-
vimento econdmico e social. 5io el gue produzem
bens ou servigos ¢ impulsionam a inovagio ¢ o progres-
so dos paises. O desenvolvimento de um pais depende
do grau de desenvalvimento de suas organizagdes.

Elas <o formadas por uma integracio de diferentes
recursos. Elas sdo dotadas de recursos materiais e recur-
w08 financeiros que correspondem aos scus anvos tangi-
veis ¢ constituem a base da contabilidade rradicional.
Mas elas sdo dotadas também de recursos humanos, Este
era o nome dado s pessoas que rrabalham nas organiza-
¢hes. Na Era da Informagio, as pessoas constituem par-
ceiros da organizagio. Elas ndo sio mais “propriedade”™
da organizagio, mas colaboradores internos ou externos
que contribuem para o sudesso organizacional.

| questses

1. Comente a globalizagio como o fundamento do
mundo dos negdcios,

2. Comente a tecnologia com a plataforma do mundo
dos negdaios.

3. Comente a diversidade com a base do mundo dos
MR o,

4, Comente a éuca organizacional.

F
¥

5. Conceitue organizagio. )
6. Explique o estudo da organizagio) |
7. Do que sdo formadas as organizaghes?
8. Explique os parceiros da organizagio e sen papel
no sucesso organizacional,
9. Explique a organizagio como um sistema aberto,
10. Explique as caracteristicas principais da organiza-
Fio como um sistema aberto,
11. Explique a organizagio como um sistema social.
12. O que significa sociedade de organizagies.
13. Como as decisdes €nicas afetam a organizagio?
14. Quais sio os fatores que afetam as decisbes éicas?
Explique-os.
15. O que significa um codigo de ética?
16. Explique a responsabilidade social.
17. Quais os graus de envelvimento organizacional na
responsabilidade social?
18. Explique as responsabilidades da socicdade.
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CAPITULO 3

AS ORGANIZAGOES
E SUA ADMINISTRACAO

Objetivos de aprendizagem

& Apresentar umawvisao geral dos desafios @ mudancas de paradigmas que as organiza-
ches estao enfrentando no inicio do novo século.

& Mostrar a énfase nas tarefas que predominou durante os primeiros passos gradativos
de desenvolvimento da tecna administratva.

#® Mostrar a énlase na estrutura organizacional @ seus eferfos na teona admimsirativa.

® Mostrar a énfase nas pessoas e seus efeitos na teoria administrativa,

& Mostrar a énfase no ambiente e seus efeilos na tecna administrativa.

@ CASO DE APOID

A PLUG-ON

Pedro Menendez & o dirstor presidents da Plug-0n, uma
empresa high fech que produz e vende produtos ebetrdni-
cos para uso em informética. Menendez esta no cargo ha
apenas seis meses, ¢ seu principal desafio é simultanea-
mente lancar produtos novos No mercado @ ajustar sua
empresa continuamente as novas demandas do ambien-

be e niegiocios., Para tanto, Menendez precisa ser criativo
@ inovador, sem desprezar os aspecios cotidiancs das
oporacoes da sua empresa qui precisam ter eficiincia e
eficicia em alto grau. Menendez sabe que o seu negdcio
s caracteriza pela globalizacéo, mudanca @ competitivi-
dade. Como Menendez poderia ser bem-sucedido? @

Vimos que as organizagdes vivem em um mundo de
negdcios que se caractenza pela globalizagio, mu-
danca ¢ competitividade. Para poderem sobreviver,
as organizacdes precisam continuamente estar lan-
cando novos produtos ¢ servigos, desenvolvendo
novas tecnologias, cnando novos mercados, apn-
morando processos ¢ métodos de trabalho, elimi-
nando custos ¢ incrementando resultados. Contu-

do, as organizaghes ndo luncionam por si mesmas.

E nem alcangam sucesso por acaso. Elas precisam
ser administradas para poderem funcionar adequa-
damente e atingir seus objetivos da melhor maneira
possivel. Como as organizagdes sio grupos de pes-
soas que trabalham em conjunto para utilizar ¢ apli-
CAr recursos organizacionais — como capital finan-
ceiro, tecnologia, miquinas ¢ equipamentos, maté-
rias-primas, conhecimento - e alcangar propdsitos

COITHLINS LOmo CUMPprn wna s, -l[il!l:l.’.lr LINN:l
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visdo, servir ao mercado, satisfazer aos seus parcei-
ros, como clientes, acionistas, empregados, forne-
cedores — elas necessariamente precisam ser admi-
nistradas. A administragio permite proporcionar
sentido, diregio e coordenagio nesse trabalho con-
junio ¢ levar a organizagio exatamente aonde ela
precisa chegar. Enquanto as organiza¢des sdo estu-
dadas pela Teoria da Organizagio (TO), a adminis-
tragio das organizagdes € estudada pela Teoria Ge-
ral da Administragio (TGA). Cada teoria adminis-
Iranva tem a sua propna -I'Jl,.'“l!l'il;.;.“‘l de urg:mir,m;ﬁu,i
Assim, nio € de causar espanto que diferentes auro-
res fagam diferentes conceituagdes de organizagio.

As Organizacoes Precisam
Ser Administradas

Todas as organizagies sio guiadas pelas decisdes de
uma ou mais pessoas que chamamos de administra-
dores. Os administradores alocam recursos escassos
para fins alternativos e quase sempre competitivos,
Eles determinam a relagio entre meios ¢ fins, Dis-
poem de autoridade (delegada pela sociedade) e
responsabilidade (aceita por eles) de construir ou
destruir comunidades, fazer a paz ou a guerra, puri-
ficar ou poluir o ambiente, Eles estabelecem as con-
digdes relarivas aos cargos, produros, servigos, clien-
tes, receitas, conhecimento, estrarégias etc. Os ad-
ministradores = como as organizaghes - estio ram-
bém difundidos por toda a sociedade.”

Além disso, se a sociedade moderna tem enorme
necessidade de organizagdes bem administradas, a
conclusio € de que os administradores sio um recur-
so social muito importante. Toda pessoa sabe algu-
ma coisa sobre administragio devido aos contatos
didrios com as viras organizagdes ou com os admi-
nistradores de tais organizagbes. Fssas experiéncias
podem ser boas ou mis, e as atitudes com relagio aos
administradores também podem ser positivas ou ne-
ganivas, Contudo, embora saibamos um pouco de ad-
ministragio, na pritica ainda operamos de modo
ineficiente. Basta compararmos nossos planos oti-
mistas de ontem com as realizagdes reais de hoje.’

Alids, Drucker” afirma que estd ficando cada vez
mais claro que a organizagio ¢ o centro da socieda-

de moderna, ¢ nio a tecnologia ou a informagio.
Estamos vivendo em uma sociedade de organiza-
goes cada vez mais complexa. O nicleo da socieda-
de moderna € a organizagio administrada. A insti-
tuigdo social ¢ a maneira utilizada pela sociedade
para conseguir que as coisas sejam inventadas, cria-
das, desenvolvidas, projetadas ¢ feitas. E a adminis-
tragio € a ferramenta especifica para tornar as orga-
nizagdes capazes de gerar resultados e satisfazer ne-
cessidades. A organizagio nio existe simplesmente
dentro da sociedade. Ela existe para produzir resul-
tados dentro da sociedade e principalmente para
modifici-la. Dai avulta o papel do administrador.
Nio sé fazer as organizaghes funcionarem bem,
mas, sobrerudo, fazé-las produzirem resultados ¢
agregarem valor. Mais ainda: mudar continua ¢
constantemente as organizagoes para ajustd-las proa-
tivamente ao ambiente que se torna cada vez mais
mutdvel e imprevisivel. O administrador deve tra-
balhar como agente Latalizadorlde resultados ¢ co-
mo agente de mudanga.

De fato, as organizagdes requerem administrado-
res para poderem ser eficientes ¢ eficazes. Devido 3
crescente complexidade da sociedade ¢ ao tamanho
cada vez maior das organizagdes, as decisbes admi-
nistrativas individuais tém grande repercussio na
sociedade. Considere o impacto da faléncia da En-
ron no mundo financeiro global.* Veja também os
problemas que a sociedade enfrenta no tocante 3
salide ou i energia e os problemas relacionados aos
custos enormes € a outras ineficiéncias de organiza-
goes pliblicas ou privadas. Cada um desses proble-
mas nos ajuda a imaginar as necessidades criticas da
sociedade com relagio a administradores eficientes
e eficazes. |

A administragio das orgamizagdes requer um pro-
fundo conhecimento do CO. Sem esse conhecimen-
to, a administragio pode tornar-se fria, desumana,
mecinica, rigida, ineficiente ¢ ineficaz. O CO & uma
drea do conhecimento humano relativamente re-

= Moda do Tradiutor: A Fnron, uma das maiores Organizagics
multinacionais americanas, fal no final de 2001 devido a
langamentos contibeis que transformavam despesas em recei-
tas, acabou se tomando um dos maiores cscindalos na comu-
micade empresanal amencana ¢ provocou enormics perdas no
miercacko fiinanceiro mternacional.
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cente e que proporciona condighes para o conheci-
mento ¢ entendimento da dindmica organizacional.
E isso ¢ fundamental para sua adequada administra-
cio. As organizages precisam ser bem compreendi-
das para que possam ser administradas e posiciona-
das em seu contexto de negdcios. Existem dois as-
pectos bisicos que precisam ser considerados:”

1. A organizagdo ¢ um ser vivo. Ela nasce, cresce
¢ morre, dependende da maneira como € ad-
ministrada ¢ impulsionada. E preciso dar
maior atengio para o desenvolvimento da or-
ganizagio e de seus participantes. Esse ¢ um
aspecto que ndo pode ficar 3 mercé dos acon-
tecimentos ou ao sabor dos ventos. A organi-
zagio precisa investir fortemente no seu pro-
prio desenvolvimento. E boa parte desse de-
senvolvimento ¢ decorréncia do desenvolvi-
mento das pessoas que delas participam.

2. As decistes desse ser vivo sdo resultado de wmn
continmio ¢ incessante processo de aprendiza-
do. A aprendizagem ¢ o mecanismo vital que
proporciona satide e longevidade i organiza-
¢io. A organizagio e todos os seus participan-
tes precisam aprender a aprender cada vez
mais, ¢ cada vez mais depressa. A aprendiza-
gem depende muito do estado de espirito que
se cria dentro da organizagio: deve haver uma
maotivagio para aprender continuamente. lsso
precisa ser enfatizado e incentivado constan-
temente pela capula da organizagio.

Como seres vivos, as organizagdes nascem, cres-
cem ¢ morrem. Mas, por que tantas organizagocs
morrem tio prematuramente? Poucas delas ganham
a longevidade. Arie de Geus fez uma pesquisa para
verificar por que algumas organizagdes duram mais
do que outras, Quais as razdes? De Geus aponta
quatro fatores principais em comum para a longevi-
dade organizacional:®

1. Orgamizagdes longervas sdo sensiveis ao seu
ambiente. Sejam construidas com base no co-
nhecimento = como em inovagdes recnologi-
cas que agregam valor i vida dos clientes - ou
em recursos naturais = como fabricantes de

papel, celulose, siderirgicas, automdveis, pro-
dutos quimicos, mineragio etc. = as organiza-
goes longevas permanecem em harmonia com
o mundo 3 sua volta e reagem de maneira
oportuna 3s condighes da sociedade que as
cerca. Elas possuem uma capacidade inata de
antecipar a necessidade de mudar e de explorar
as crises no sentido de transformd-las em novos
negdcios. Elas estio plugadas no seu ambiente
e vivem basicamente em fungio dele.

2. Orpanizagies longevas sdo coesas ¢ dotadas de
um forte senso de identidade, Qualquer que
seja o seun grau de diversificagio, seus funcio-
ndrios (incluindo os fornecedores) sentem que
todos sio parte de uma s entidade. Elas se
véem como uma frota de navios, cada um de-
les independente, porém o todo da frota é
mais forte do que a soma de suas partes. Essa
sensagio de fazer parte de uma comunidade ¢
de ser capaz de se identificar com suas agoes €
realizaghes € que permite uma forte vincula-
gio emocional e psicoldgica dos funciondrios
com a empresa, o que ¢ essencial para sua so-
brevivéncia em meio 3 mudanga. A coesio e
integragio se fazem gragas a promogdes inter-
nas sistematicamente atribuidas s pessoas da
casa em decorréncia do recrutamento interno.
Cada nova geragio de gerentes e funciondrios
representa um novo elo da longa corrente. A
prioridade mixima ¢ principal preocupagio
da administragio € a sadde da instituigio co-
mo um todo. Sio organizagdes em que vale a
pena trabalhar ¢ investir pesadamente.

3. Organizagdes longevas sdo toleramtes. Elas
evitam qualquer controle centralizado sobre o
comportamento das pessoas. E ndo coibem
tentativas de diversificar ou modificar a em-
presa. Elas sio tolerantes com as atividades
gue se desenvolvem 3 margem dos negdcios,
como experiéncias, atividades paralelas, no-
vos ensaios e excentricidades dentro dos limi-
tes de uma organizagio coesa. $io organiza-
gies que estio sempre ampliando suas possi-
bilidades ¢ abrindo novos horizontes para o
fururo. A criatividade ¢ inovagio estio na base
disso tudo.
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4. (hganizagdes longevas sdo conservadoras nas
frrangas. Elas slo frugais ¢ nio arriscam gra-
tuitamente o seu capital. O fato de ter dinhei-
ro na mio lhes di maior flexibilidade ¢ inde-
pendéncia de agio, permitindo buscar opges
que o0s concorrentes ndo sdo capazes de obter
em fungio de seus compromissos programa-
dos. Essa autonomia financeira lhes di segu-
ranga, liberdade e estabilidade.

e Geus argumenta que a capacidade de pro-
porcionar retorno de investimento aos acionistas
parece ndo ter nada a ver com a longevidade or-
ganizacional. A rentabilidade de uma empresa €
um sintoma de saide corporativa, mas nio ¢ um
indicador ou um determinante da saade corpora-
tiva. E claro que a administragio precisa ter todos
os dados contdbeis 3 mio, mas esses nlimeros, em-
bora exatos, apenas descrevem o passado e nio
asseguram o futuro. A longevidade também nio
parece estar relacionada com o patrimdnio mate-
rial, com o setor de atividades ou linha de produ-
tos ou pafs de origem da organizagio. A expecta-
tiva de vida empresarial ocorre em qualquer pais
e nos mais variados setores = da manutatura e va-
rejo aré servigos financeiros, agricultura ou ener-
gia = desde que os quarro farores citados estejam
presentes,

Hi uma forte distingio entre empresas vivas =
no conceito de De Geus,” cujo propdsito é realizar
seu potencial ¢ se perpetuar como comunidades
longevas - ¢ empresas simplesmente econdmicas
que estdo presentes no mundo dos negdécios com o
inico propdsito de gerar riqueza imediata para um
pequeno grupo de individuos, Aquelas almejam a
longevidade, enquanto estas agem apenas em fun-
¢io do lucro imediato. Dagu a 10 ou 20 anos, a
competitividade da empresa dependeri da quali-
dade das pessoas que hoje estdo aprendendo a tra-
balhar ¢ a inovar dentro da organizagio. O recru-
tamento e a selegio de talentos constituem apenas
o primeire passo. O desenvolvimento e encarreira-
mento se encarregam de movimentar as pessoas ao
longo das oportunidades ¢ dos desafios ao longo
do tempo. A medida que um exccutivo assume
uma nova posigio na organizagio, ele passa por

uma ¢spécie de teste com relagio aré onde conse-
guird avangar nas oportunidades e vencer os desa-
fios. O potencial humano e o investimento no ta-
lento € que determinardo até onde ird esse ponto
de deslocamento e avango. Esse tipo de desenvol-
vimento nio pode ser comprado. E nem sequer fei-
tosob um programa c:.pi;t:iﬁcn Ol H’:pi:ﬁ dentro da
propria empresa. Na verdade, ele somente pode
ser obtido quando se aceita os riscos decorrentes
da confianga nas pessoas ¢ se di tempo a elas para
poderem se desenvolver ¢ aprender. A empresa
precisa mostrar que nio considera as pessoas como
um conjunto de cérebros ji prontos, perfeitos e
acabados, mas dotadas de um potencial em conti-
nua expansio ¢ consolidagio. Fssa € a razdo pela
qual os executivos dedicam parte considerivel de
seul tempo = algo como 25% ou mais - para ques-
toes relacionadas com o desenvolvimento ¢ a colo-
cagio de pessoas subordinadas a eles. Jack Welch,
o executivo principal da General Electric durante
quase duas décadas, costumava pedir aos seus ge-
rentes que devorassem 509 do seu tempo a essas
questdes de desenvolvimento dos subordinados.
De Geus afirma que, qualquer que seja a porcenta-
gem de tempo que cada executivo dispense a esse
assunto, cle constitui © componente mais crucial
do seu trabalho.”

Dentro dessa visio, a administragio das orga-
nizacdes ¢ fundamental para sua sobrevivéncia e
sucesso em um mundo caracterizado por mudan-
cas aceleradas e incrivel compentividade. A admi-
nistragio - tal gqual a conhecemos hoje - € um pro-
duro tipico do século XX. As virias teorias ¢ pri-
ticas administrativas que apresentaremos a seguir
constituem os figurinos utilizados em derermina-
dos periodos do século passado para responder s
necessidades e pressdes tipicas de cada época. Sdo
as abordagens preconizadas para resolver proble-
mas ¢ desafios organizacionais especificos que fo-
ram surgindo com o passar do tempo. Nesse senti-
do, embora sejam enfoques de diferentes perio-
dos, nio se pode dizer que sdo teorias ultrapassa-
das ou obsoleras. Todas elas tém a sua aplicagio
nos dias de hoje e provavelmente nos dias de ama-
nhi. O importante é saber como, quando ¢ por
que utilizd-las.
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® AS EMPRESAS MAIS ADMIRADAS DO MUNDD

Anualmente, a revista Forlune em parceria com o Hay
Group entrevista algo comao 10.000 execulivos, de diri-
gentes de empresas a analistas de mercado, com
base em ofto atributos basicos de reputacao para ele-
ger as empresas mals admiradas do mundo. Os oito
atributos de reputacho sio:

1. Responsabilidade social da empresa.
2. Valor dos investimentos realizados no longo prazo.

3. Talentos humanos.

4. Qualidade dos produtos ¢ servigos.

5. Inovacao.

6. Uso dos ativos corporativos.

7. Solidez financeira.

8. Qualidade da administracho da empresa. @

@ CASO DE APOID

A PLUG-ON

Pedro Menendez sabe que nao basta apénas pénsar
no lucro imediato, mas na continuidade da companhia
em um contexto extremamente mutavel de negocios. E
principalmente na preparagio continua e intensiva de
seus colaboradores - como ¢ o nome pelos guals
seus empregados séo chamados - pois & gracas a
ales que a companhia pode crescer, progredir, mudar

@ inovar, Ele acha que as pessoas ndo sho recursos
humanos, mas parceiros e colaboradores do negdcio,
Mas Menendez precisa de idélas, conceitos @ expe-
riéncias alheias para poder aprender @ ajudar sua em-
presa a trilhar pelo sucesso. Como conseguir obté-los
& aprendé-los com a rapidez Necessaria para Nao per-
der o bonde andando? @

As Teorias Administrativas

As teorias ¢ praticas administrativas que levaram ao
CO de hoje comegaram a surgir a partir do final do
século XIX ¢ em todo o decorrer do século XX,
quando surgiram_as grandes organizagies, ¢ sua
crescente complexidade trouxe inesperadamente
complicagies ¢ desafios.” Na verdade, mudo come-
cou com a Revolucio Industrial que substituwin a Era
da Agricultura pela Era Industrial no periodo entre
o final do século XVII e todo o século XIX. A aph-
cagio da mdquina a vapor nas pequenas oficinas da
época criou novas formas de produgio em massa
qué provocaram o surgimento das fibricas e indis-
trias e tornaram_rapidamente obsoletos os annigos
métedos gerenciais da época. A maguinaria impul-
sionada pela energia do vapor proporcionou uma
base de produgio cada ver mais possante com maior
quantidade, melhor qualidade e menores custos, o
que abriu caminho para a expansio de mercados
gragas aos pregos mais baixos ¢ popularizagio dos

produtos. Em decorréncia, as antigas ohcinas s¢
transformaram gradativamente em fibricas que
passaram a concentrar grandes contingentes de tra-
balhadores. Aos poucos, surgiu a engenharia indus-
trial como resposta inicial 3 necessidade de inven-
tar, desenvolver ¢ melhorar o maquindrio, Nio de-
morou muito para que ¢la se voltasse para a melho-
ria dos mérodos de trabalho, selecio e treinamento
dos trabalhadores. Mo inicie do século XX -alguns
engenheiros passaram a concentrar-s¢ no desenvol-
vimento de teorias gerais da administragio,

A Primeira Onda: A Enfase
nas Tarefas

As primeiras teorias a respeito das organizagdes as-
sumiram inicialmente a forma de principios de ad-
ministragio destinados a indicar aos gerentes co-
mo administrar as empresas tendo por base as tare-
fas a serem executadas. Assim surgiram as primei-
ras idéias sobre como administrar as orgamizagdes
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industriais a partir da racionalizagio do trabalho
dos operirios no chio da fibrica.

Administragao Cientifica

A chamada Administragio Cientifica € a pioneira
nesse campo, Seu fundador, o engenheiro america-
no Frederick Winslow Taylor (18356-19135), preo-
cupou-se com a eliminagio do desperdicio e com o
aumento da eficiéncia por meio da diferenciagio
entre os gerentes - que devem pensar ¢ definir o
método de trabalho = e os trabalhadores = que de-
vem executar o método de trabalho definido pelo
gerente, bem como a sistematizagio do trabalho de
ambos, Taylor pretendia substituir a improvisagio ¢
o empirismo pela cidncia no sentido de cnar uma
administragio cientifica. Deu enorme impulso i en-
genharia industrial. Adam Smith' foi seu inspira-
dor, ¢ Henry Ford,"" o empresirio que revolucio-
nou os processos industriais da sua época. Toda én-
fase era colocada na tarefa, que era fragmentada de
modo que cada operirio pudesse executar um con-
junto de movimentos repetitivos ¢ cadenciados por
meio de um mérodo de rrabalho, a fim de assegurar
a padronizagio ¢ garantir o miximo de eficiéncia
nas operagics. Era uma visdo de baixo para cima
baseada na expectativa de que a mixima eficiéncia
de rodos os operdrios certamente conduziria a uma
mdxima eficiéncia da empresa. O estudo de tempos
¢ movimentos ¢ o método de rabalho passaram a
ser 05 principais instrumentos de organizagio racio-
nal do trabalho nas empresas em busca da eficién-
cia. Taylor fizera uma espécie de reengenharia de
métodos na sua época e se baseara em uma espécie
de benchmarking interno entre os operirios ao ¢s-
colher o método mais adequado para cada rarefa.
A preocupagio fundamental era a melhor manei-
ra de executar as rarefas - o chamado the best way.
Os principios da Administragio Cientifica, segundo

Taylor sio:"

1. Racronalizar as tarefas, isto é, utilizar o méro-
do cientifico para dererminar a melhor manei-
ra de executar cada tarefa. O gerente deve
projetar o método de rrabalho para aumentar
a eficiéncia em sua execugio.

2. Selecionar as pessoas mais adequadas para a
execugio das rarefas. O gerente deve combi-
nar as habilidades de cada operirio com as de-
mandas de cada trabalho.

3. Treinar as pessoas para executar o trabalho de

acordo com o método estabelecido. O gerente

| deve ensinar cada operirio no uso de métodos

padronizados projetados para o seu trabalho.

4. Monitorar o desempenbo do trabalbo para ga-

rantir que aquile que foi planejado foi real-
mente executado.

A responsabilidade pela organizagio do trabalho ¢
exclusiva dos gerentes. Estes devem pensar e plane-
jar, enquanto os trabalhadores devem ap&ms execu-
tar as tarefas de acordo com os métodos definidos
pelos gerentes. Compete aos gerentes a distribuigio
das tarefas entre 0s operirios ¢ a eliminagio de inter-
rupgoes para manté-los em um nivel elevado de pro-
dugio, protegendo-os das imerferéncias indesejiveis
no desempenho de seu trabalho, Dai a éofase nas ta-
refas. As idéias de Taylor provocaram profundo im-
pacto na administragio no mundo todo em sua épo-
ca, uma verdadeira revolucio nas empresas, reduzin-
do drasticamente desperdicios ¢ alcangando niveis
elevados de eficiéncia nas fibricas.

Taylor teve imimeros seguidores. O casal Frank
Gilbreth (1868-1924) ¢ Lilian Gilbreth (1878-1972)
também se dedicou i busca da melhor maneira de
executar um trabalho." Seu foco estava no estudo de
tempos e movimentos, uma metadologia em que cada
trabalho ¢ reduzido aos seus movimentos mais ele-
mentares ¢ devidamente cronometrado para medir a
eficiéncia do operdrio. Henry Gantt (1861-1919) de-
senvolven um plano salarial de tarefa e gratficagio
que proporcionava o pagamento de um abono sobre
o salirio normal aos operinos que completassem o
trabalho no prazo estipulado.' Era a engenharia in-
dustrial aplicada ao rrabalho humano. Na época vigo-
rava o conceito de bomo economicus: a idéia de que
as pessoas trabalham exclusivamente para ganhar re-
compensas salariais. A dnica maneira vidvel de incen-
tivar as pessoas era por meio do salinio. Uma rerceira
contribuigio 3 Administragio Cientifica foi a de Har-
rington Emerson (1853-1931), que aplicou uma lista
de 12 principios de administragio, envolvendo reco-
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QUADRD 3.1. A coniribuwicdo da Adminisiracéo Cientitica ag GO

* Selecdo cientifica do pessoal
* Treinamento
* Estudo de tempos @ movimentos
= Método de trabalho - the bes! way
+ Salirio por produao e incentivos salarials
» Condiches fisicas @ ambientais de trabaiho
* Planejamento & controle da produgao
 Conceito de ROmo eConomicys

mendagdes para a definicio de objetivos claros, orien-
tagio a0s operirios, gestio com justica ¢ lisura, unifi-
cagio de procedimentos, redugio do desperdicio ¢
premiagio aos rabalhadores eficientes.”

+ Engenharia industrial
= Eficiéncia
« Racionalizagdo do trabaiho
+ Principios de administragdo
= Especializacio do operdrio
= Linha de montagem industrial
* Estudd da fadiga humana
« Recompensas salariais

A Administragio Cientifica foi o primeiro passo
para a formacio da atual teora administrativa ¢ tem
todos os defeitos de uma abordagem pioneira. Ela
comegou pequena ¢ de baixo para cima - dos operi-

A 0 APOSTOLO DA PRODUGAD EM MASSA'

Uma das mais bem-sucedidas aplicagées dos concel-
ios da Administragio Clentifica fol idealizada ¢ desen-
volvida por Henry Ford, Mos idos de 1903, depois de
uma tentativa trustrada de fabricar carros, ele criou a
Ford Motor Company. Em 1908 o modelo T comecou a
sér produzido para as massas. Um carro que pratica-
mente qualquer cidadio americano poderia comprar,
Messa época, o automdvel era fabricado artesanal-
mente ¢ constituia um simbolo de status e um produto
axclusivo dos ricos. Ford percebeu que era necessa-
rio produzir um grande volume & a balxo cusio. Focali-
zou sua fabrica ma eficiénclia, mecanizando todo o
possivel ¢ segmentando as tarefas em SEUS MENores
componentes. Cada trabalhador deveria desempe-
nhar a meésma tarefa sempré @ sempre, produzindo
nao uma parte acabada, mas apeanas uma das pegue-
nas operagoes necessarias para a produgho do todo;
a parte incomplela seria passada para outro trabalha-
dor, que deveria contribuir com uma operagio suces-
siva. Com isso, Ford consequiu atingir elevada efi-
ciéncia. O primeiro modelo T levava 12 horas e 30 mi-
nulos para ser produzido. Doze anos depols, em 1920,
Ford produzia um modelo T em cada minuto, Em 1925,
ne auge da popularidade do modelo T, as linhas de
montagem produziam um carro a cada 5 segundos.

Todavia, a mecanizacdo da fabrica trouxe efeitos
adversos. Tantoe mais Ford pressionava seus trabalha-
dores, tanto mais descontenles eles ficavam. Em
1913, a rolatividade de pessoal chegou a 380% ¢ Ford
tinha de admitir dez vezes mals trabalhadores do que
necessitava para manter a linha de montagem em mo-
vimento., Em uma decisho surpreendente, Ford sim-
plesmente dobrou o8 salarios para manter os opera-
rios motivados a trabalhar mals duramente. Nos dias
seguintes a0 anincio, centenas de trabalhadores vie-
ram & fabrica procurar emprego. Naturalmente, a poli-
cia teve de controlar o8 mais aflitos. Quando mormeu
a¢m 1845, Ford tinha uma fortuna estimada em USS600
milhdes. Mas deixou uma marca indalével tanto na In-
dustria como na socledade americana. Seu nome &
ainda sindnimo de produgho em massa ¢ do apareci-
mento da moderna teoria administrativa, O modelo T
produzide em massa mudou substancialmente o pa-
norama do mundo. Mas Ford @ também importante
como um pensador administrative, porque desenvol-
veu & aplicou idéias a respeito da fungio de organizar
as empresas ¢ intensificar a producho em massa. E fol
gracas a ¢le que muitos teoristas, como Taylor, tive-
ram a aportunidade dé desenvolver suas teorias admi-
nistrativas. @
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ri0s para os supervisores = do particular para o geral
- do trabalho individual de cada operdrio - ¢ dentro
de uma visio internalizada para dentro da fibrica.
Sem dilvida, uma visio paroquial ¢ detalhista da ar-
vidade organizacional. Mas foi o comego. E dai a
teoria administrativa comegou a disparar continua-
mente até chegar aos conceitos atuais ¢ modernos.

A Segunda Onda: A Enfase
na Estrutura Organizacional

Enquanto a Administragio Cientifica de Taylor se
concentrava nas tarefas e na redugio dos custos
das atividades produtivas, na Europa, um grupo
desenvolvia principios de administragio relaciona-
dos com a estruturagio das organizagdes, a chama-
da Teoria Clissica da Administragio. Enquanto a
abordagem americana se baseava no trabalho indi-
vidual de cada operdrio, a abordagem curopéia sc
baseava na organizagio como uma rotalidade. A
primeira focalizava o nivel operacional - onde as
tarefas sio executadas - ¢ de baixo para cima, en-
guanto a segunda focalizava a empresa no seu con-
junto ¢ de cima para baixo. A segunda onda - énfa-
s¢ na estrutura organizacional = é constituida por
quatro movimentos separados: Teoria Clissica,
Modelo Burocrdtico, Teoria Estruturalista ¢ Teo-
ria Meoclissica.

Teoria Classica da Administracdo

O engenheiro francés Henri Fayol (1841-1925)
buscava na mesma fpnc::. a divisio do trabalho or-
ganizacional ndo na base inferior da organizagio,
como o fazia Taylor, mas no seu topo. A empresa
deveria ser dividida em seis fungdes bisicas: pro-
duglio, finangas, contabilidade, vendas, pessoal e

Para Fayol, administrar € prever, organizar, co-
mandar, coordenar ¢ controlar. lsso envolve res-
pectivamente a previsio das anvidades futuras, or-
gamzacio dos recursos da CMpPresa para permitir a
implementacio dos planos, coordenacio e coman-
do da mao-de-obra na dir:v;:m dessa implementagio
e controle pela comparagio entre os objetivos pla-
nejados ¢ os resultados obtidos.!” Fayol adotava

principios gerais e universais de administragio ¢ en-
fatizava que todas as empresas deveriam ser organi-
zadas de uma tinica ¢ melhor maneira para alcangar
eficiéncia. Seus 14 principios gerais de administra-
CAD estio :lpr:s:l:nl.‘.‘nliﬁ no Qu:ldn_} 3.2,

Fayol apregoava a adoglo de principios gerais
de administragio, por meio dos quais os gerentes
tomassem suas decisbes sobre como alcangar a mi-
xima eficiéncia possivel. Seguidores de Fayol, co-
mo Gulick e Urwick elaboraram seus principios
gerais ¢ universais de administragio para a homo-
geneizacio das rarefas, abrindo o caminho da de-
partamentalizagio na estrutura organizacional. A
partir daf, a maior parte das grandes empresas pas-
sou a ser divisionalizada funcionalmente, em de-
partamentos de manufatura, vendas, finangas etc,
A grande virada aconteceu na General Motors em
1921, quando o novo presidente Alfred Sloan
Jr.,'* comtrariando os principios clissicos, impds
um programa de descentralizagio da empresa e de
profissionalizagio dos seus execurivos, A idéia de
Sloan era descentralizar operagdes ¢ centralizar
controles, Em poucos anos, Sloan tornou a GM a
maior empresa do mundo.

Na esteira do trabalho de Fayol, o americano Ja-
mes Mooney (1884-1957) criou também scus pro-
prios principios de administragio: ™

1. Principio da coordenagdo: para destacar a im-
portincia de se organizar as tarefas ¢ fungdes
de uma empresa em uma totalidade coordena-
da. Coordenagdo ¢ a ordenagio sistemdrica do
esforgo do grupo para garantir unidade de
agdo na realizagio de uma missio comum.

2. Principio escalar: para identificar a importin-
cia das cadeias escalares ou hierdrquicas de su-
periores ¢ subordinados como meio de inte-
grar o trabalho de diferentes funciondnos.

3. Principio funcional: para acentuar a impor-
tincia de divisdes funcionais, como produgio,
finangas, contabilidade ¢ comercializagio.
Comao o trabalho em cada drea funcional é di-
ferente ¢ ao mesmo tempe articulado ao tra-
balho de ourras dreas, o sucesso da empresa
requer coordenagio e lagos hierdrquicos entre
suas diferentes dreas funcionais.
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QUADRO 3.2. Oz 14 principios de Fayol™'

PRINCIFID DESCRICAD

Dwvisio do Trabatho 0 trabaiho de uma empresa deve ser dividido em tarefas especializadas e simpificadas. A
combinacao entre sdglncias da tarela & habldades & aphiddes dos trabalhadores melhora 3
produtividade, 0 gerenciamento do frabalho deve ser separado da sua exscugio.

Autoridade A atonidade @ o direito de dar ordens. A responsabilidade de aceitar as conseqOéncias do
uso da autoridade. Autoridade e responsabikdade devem ser equilibradas entre si.

Disciplina Disciplina ¢ a realizagao de uma tarefa com obediéncia e dedicagdo. Somente pode ser

obtida quando gerentes & subordinados concordam a respeito das tarefas especificas que
ambos executardo.

Unidade de Comando Cada pessoa deve receber ordens de apenas um supenior hierarquico.

Unidade de Diregdo  (Cada grupo de atividades dirigido para o mesmo objetivo deve ter apenas um gerents & um
plano.

0 ineresse dos individuos e 05 da onganizacao devem ser tratados com igual respeito. Nao
e pode permitir que um suplante o outro.

0 pagamento recebido pelos funciondrios deve ser justo e satisfatdno, tanto para eles como
para a empresa, () pagamento deve ser proporcional ao desempenho pessoal.

Significa 0 grau de retengdo de autoridade pelos gerentes. Deve ser utilizada quando os
gerentes precisam de maior controle.

Refera-se & linha de hierarquia que se estende do gerente mais alto até o subordinado mais
inferior hierarquicamente., A linha de autoridade acompanha essa cadeia e @ a rota mais

adequada para as comunicaghes.

Tudo em seu devido lugar. A ordem deve ser incutida para reduzir o desperdicio de
materiais e de esforgos.

Imeresse Geral

Remuneragdo
Centralizagao

Cadeia Escalar

QUADRD 3.3. A contribuicdo da Teoria Classica ag CO

+ Conceito de Orpanizacin e adminisiragso * Estrutura organizacional linear

+ Conceito de fungbes da empresa + Eficiéncia organizacional
« Principios gerais g2 administragao « Coordenaclo
+ Departamentalizagdo e divisionalizado « Centralizagdo das decisbes
+ Higrarguia « Responsabilidade
+ Autoridade + Conceito de linha e staff

A Teoria Clissica da Administragio foi o se-
gundo passo para a formagio da reoria adminis-
trativa atual. Ela se caracteriza pelo aspecto pres-
critive ¢ normative - énfase em principios ¢ em

regras para administrar - ¢ pelo modelo de siste-
ma fechado - a empresa € visualizada apenas in-
ternamente sem nenhuma preocupagio com o seu

contexio externo.
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Modelo burocratico

Com o mundo em gradativa mudanga, as organiza-
gOes bem-sucedidas passaram a apresentar um cres-
cimento de tal envergadura que os principios clissi-
cos jd ndo conseguiam acompanhar. A divulgagio
dos escritos de Max Weber (1863-1920)* na lin-
gua inglesa em meados da década de 1940 rouxe
como consegiiéncia imediata um movimento que
culminou no aparecimento da Teoria da Burocracia
COmMo uma resposta tedrica ao problema das organi-
zaghes grandes e complexas, Weber descreveu mi-
nuciosamente o modelo burocritico de organizagio
que, na sua época, estava se consolidando forte-
mente no mundo rodo. Weber mostrava as princi-
pais_caracteristicas das grandes corporaghes. Da-
va:lhes 0 nome de burocracia: o governo do funcio-
nAro,

Para Weber,” a burocracia é uma organizagio
racional por exceléncia. Racionalidade implica ade-
quagio dos meios aos fins. E a racionalidade buro-
critica ndo leva em conta as pessoas com as suas di-
I'l.'l'tﬁl;ds individuais ¢ o sen comportamento psi-
meios mais eficientes sio escolhidos para a imple-
mentagio de metas e objetivos. No entanto, sio as
metas coletivas da organizagio e nio as dos seus
membros individuais que sio levadas em considera-
o, Desse modo, o fato de uma organizagio ser ra-
cional nio implica necessanamente que todos os
seus membros ajam racionalmente no que concerne
ds suas proprias expectativas ¢ aspiragoes. Muito
pelo contrine, quante mais racienal ¢ burocrinca
€ [Orna a organizagio, ranto mais os membros indi-
viduais se tornam simples engrenagens de uma mi-
quina, ignorande o propdsito ¢ o significado do seu
comportamento. Weber considerava a burocracia
como a mais eficiente forma de organizagio-criada
pelo homem, mas remia que essa grande eficiéncia
seria uma enorme ameaga a liberdade individual ¢
as instituighes democriticas das sociedades ociden-
tais. Weber J4 notara a fragilidade burocririca ao
antever um possivel conflite: de um lado existem
pressdes constantes e de forgas exteriores para en-
corajar o burocrata a seguir outras normas diferen-
tes das da organizagio ¢, de outro lado, o compro-

misso dos subordinados com as regras burocriticas
da organizagio.

Weber notou que a partir de um certo tamanho ¢
complexidade, as grandes organizaghes governa-
mentais ¢ multinacionais passaram a adotar a estru-
tura burocririca como forma de organizagio inter-
na, que passou a p:n:dnmin;lr a0 ]nngn de todo o sé-
culo.** O modelo burocritico focaliza tanto a dife-
renciagio = divisio do trabalho e especializagio das
tarefas = como a integragio - por meio da hierar-
quia de aumoridade e da utilizagio de regras e regu-
lamentos escritos — necessinas para uma organiza-
o funcionar adequadamente.

A medida que as organizagdes crescem, fatalmente
elas passam a adotar o modelo burocritico, na falta de
outra alternativa melhor para integrar os seus recur-
s0s, cfetivar as suas operagies ¢ ordenar o seu funcio-
namento. Embora a burocracia tenha sérias limitagies
e restrighes devido i sua rigidez e inflexibilidade, ¢la
ainda constin, segundo muitos autores,™ a forma
menos pior de organizar os grandes negdcios.

Para Weber, as principais caracteristicas do mo-
delo burocritico sio as seguintes:**

1. Divisdo do trabalbo: a warefa organizacional ¢ di-
vidida ¢ fragmentada em cargos especializados.

2. Hierarquia: as relagdes de auroridade ¢ res-
ponsabilidade sio claramente definidas. Pre-
valece o principio da unidade de comando,
isto €, cada chefe tem roral autoridade sobre
seus subordinados.

3. Regras e regulamentos: a organizagio define
critérios e regras para o comportamento das
pessoas em suas tarefas,

4. Formalizagdo das comunicagdes: todas as co-
municaghes devem ser feitas por escrito e de-
vidamente documentadas.

5 Competéncia téemica: as pessoas sio seleciona-
das e promovidas de acordo com seu mérito pro-
fissional, seja por meio dos testes ¢ concursos
de selegio ou da avaliagio do seu desempenho.

6. Procedimentos técnicos: a organizagio baseia-
S¢ em Cargos ¢ nio em pessoas, Os cargos sio
desempenhados através de rotinas e procedi-
mentos téenicos previamente estabelecidos.
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Percebeu-se, posteriormente, que essas ses ca-
racteristicas podem ser encontradas em maior ou
menor grau nas organizagdes complexas determi-
nando diferentes graus de burocratizagio.”

Essas caracteristicas sio denominadas dimensdes
da burocracia. Com essas dimensdes, o modelo bu-
rocritico procura impor a ordem, disciplina ¢ padro-
nizagio para hidar com seus membros individuais -
que trazem imprevistos ¢ desvios pelas suas diferen-
gas individuais - ¢ conseguir a previsibilidade do
comportamento da organizagio. Essas dimensoes se
assentam na racionalidade do modelo, que € o alcan-
ce da méxima eficiéncia possivel, Como mostra a Fi-
gura 3.1, a auséncia ou escassez das dimensdes traz a
desordem ¢ confusio, o desperdicio ¢ o caos, en-
guanto o excesso das dimensdes conduz 3 rigidez ¢
a0 mecanicismo do comportamento organizacional.

Todavia, 2 burocracia estd sujeita A Certas anom:-
lias de comportamento que comprometem a efi-
ciéncia da organizagio. Sio as chamadas disfungdes
da burocracia. A necessidade de controlar as pessoas
e o funcionamento da organizagio podem provocar
tanto as conseqiiéncias previstas por Weber = as di-
mensdes da burocracia = como as ndo previstas = as

disfungies da burocracia. As disfungdes sio distor-
¢oes doentias ou anomalias de comportamento que
conduzem 3 ineficiéncia tho comum em muitas em-
presas burocratizadas: os meios transformam-se em
fins, os participantes enfatizam cada uma das di-
mensies ¢ se esquecem dos resultados e, principal-
mente, do objetive maior da organizagio, que ¢ o
cliente que estd fora dela:**
As disfungdes da burocracia sdo as seguintes:™

1. Exagerado apego aos regulamentos. As nor-
mas da organizagio - como o hordrio ou pon-
to, a assiduidade, o tempo de casa - passam a
adquirir um valor proprio e importante, inde-
pendente dos objetivos da organizagio e pas-
sam a substitui-los gradativamente. Passam de
meios a fins, ¢ o funciondrio adquire viseiras e
vive em fungio delas.

2. Excesso de formalismo. Tudo na burocracia
deve ser formalizado por escrito. As regras,
decistes e aghes devem ser registradas e docu-
mentadas por escrito. Nada se aceita verbal-
mente. Dai o cardrer formal da burocracia. As
comunicaghes feitas constantemente sio subs-

k Escassar do - > Excesso do
iﬁ Burocratizacho Burocontizegio
in Falia de esppcialirachs. Bupii e BEo.
: s Divisho do Trabalha = Oriem.
!l Falta do autoridade.  <—— Hiersrqula e |« 000 G4 cemand:
Excesso da disciplina.
i Fﬁﬂlm +—— Fegras ¢ Regulamenios ——  copy i Eherdade.
bnpisthricia di Excesso de papeiono.
¥ Formalizachs das
ociETanbos. — Comunicaches —  impessoalidad,
I infoernaliciache, Formalkdace.
Apadinhameno. S-Ihq::lﬁufmqh £ T ol
. m"“mm' - Procedimenios Técnicos — Apego A m&l.i
DESCRDEM : RIGIDEZ
DESPERDICID - COMSEGQUENCIAS @ —— MECANICISMO

Figura 3.1. Os graus de burocralizagdo das organizagdes.””
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Figura 3.2. O Modelo Burocrdlico de Webar.?'

tituidas por formulirios ¢ rotinas para preen-
ché-los adequadamente. Dai a necessidade de
Orgios, como organizagio ¢ métodos, para
criar documentos e formulirios padronizados
¢ rotinizar o seu preenchimento.

Excesso de papeldrio, Talvez seja a disfungio
mais conhecida da burocracia. Como todas as
agies ¢ procedimentos sio feitos para propor-
cionar comprovagio ¢ documentagio envol-
vendo virios participantes, surgem a duplica-
¢do de documentos, as copias para terceiros ¢
o excesso de papeldrio,

. Reststéncra ds .r.rmd.-.lir:l.-;ﬂs, Como tudo dentro da

burocracia ¢ rotinizado, padronizado, previsto
com antecipagio, o funciondrio se acostuma a
uma total previsibilidade ¢ reperigio dagquilo
que faz, o que passa a lhe proporcionar uma to-
tal seguranga a respeito de seu fururo na buro-
cracia. Torna-se um simples execuror das rot-
nas ¢ procedimentos, ¢ nio precisa pensar de
maneira prapria ¢ pessoal. Assim, quando sur-
ge ::!F,um:l ]'mr.hihilidadi: de mudanga dentro da
organizagio, certamente essa mudanga passa a
ser interpretada pul:|{: funciondrio como algo
que ele desconhece e, portanto, algo que pode

6.

trazer perigo i sua estabilidade e seguranga.
Com isso, a mudanga passa a ser indesejivel. E
a medida do possivel, o funciondrio passa a re-
sistir a qualquer tipo de mudanga que se queira
implantar na erganizagio.

Despersonalizacdo do relacionamento buma-
no. Uma das caracreristicas da organizagio
burocritica ¢ que ela se baseia em cargos. Os
CArgs S0 permanentes, € scus ocupantes s
revezam neles com o tempo. A burocracia en-
fatiza os cargos ¢ nio as pessoas que os ocu-
pam. As relagdes dentro da burocracia nio sio
ENIre pessods, mas entre ocupantes de cargos.
s funciondrios conhecem os colegas nio pe-
los seus nomes pessoais, mas pelos titulos dos
cargos que ocupam. Dal a despersonalizagio
gradativa do relacionamento entre os funcio-
nirios da burocracia.

Cateporizagdo do relacionamento. A burocra-
¢ia s¢ assenta em uma rigida hierarquizagio da
autoridade. Quem toma decisbes em qualquer
situagio serd aquele que possui a mais elevada
categoria hierdrquica, independente do seu
conhecimento sobre o assunto. Quem decide
¢ 0 que ocupa o posto hierirgquico mais alto,
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mesmo que nada saiba a respeito do problema
a ser resolvido. Como as decisdes burocrincas
si0 rotineiras, clas sio documentadas com a
assinatura dos tomadores de decisio nos do-
cumentos ¢ formuldrios.

. Supercomformidade ds rotinas e procedimen-

tas. A burocracia baseia-se em rotinas e proce-
dimentos, como meio de garantir que as pes-
soas fagam exatamente aquilo que delas se es-
pera. A burocracia exige devogio estrita as
normas ¢ procedimentos, o que as rransforma
em coisas absolurtas ¢ sagradas para o funcio-
ndrio. Dai a rigidez do comportamento do bu-
rocrata; o funciondrio passa a fazer o estrita-
mente contido nas normas, nas regras, nos re-
gulamentos, nas rotinas ¢ procedimentos im-
postos pela organizacio. Esta perde sua flexi-
bilidade, pois o funciondrio restringe-se ao
desempenho minimo. Perde sua iniciativa, sua
criatividade e inovagio.

Exilrigdo de sinais de antoridade. Como a bu-
rocracia enfatiza a hierarquia de autoridade,
torna-se necessdrio um sistema capaz de indi-
car ¢ sinalizar aos olhos de todos aqueles que
detém o poder. Dai surge a tendéncia i utiliza-
¢lo intensiva de simbolos ¢ sinais de status
para demonstrar a posigio hierirquica dos
funciondrios. O tamanho da sala ou da mesa,
o carpete, o banheiro, o local do reteitdnio, o
estacionamento, os beneficios mais refinados
sho sinais indicadores que identificam os prin-
cipais chefes da organizagio.

. Dificuldades com clientes. O burocrata estd

completamente voltado para dentro da orga-
nizagio, para suas normas ¢ regulamentos,
para suas rotinas ¢ procedimentos, para seu
superior hierdrquico - que € o seu finico clien-
te ¢ que avalia o sen desempenho. Sua amagio
interiorizada para a organizagio geralmente o
leva a criar conflitos com ¢lientes da organiza-
¢i0. Todos os clientes sio arendidos de forma
padronizada ¢ impessoal, de acordo com os
regulamentos e rotinas internos, fazendo com
que o publico se irrite com a pouca atengio ¢
descaso para com os seus problemas e necessi-
dades particulares.

Com essas disfungdes, a eficiéncia vai para o es-
paco. A organizacio torna-se demorada, lenta, pre-
guigosa, rotineira, desarticulada, retrégrada etc.

Além do mans, o0 modelo burocritico & .’H:]l::q uado
para ambientes estiveis, com poucas mudangas ¢
alwa previsibilidade. O aspecto permanente e defini-
tivo da burocracia - idealizado para as empresas do
comego do século XX - comegou a mostrar proble-
mas de adequagio ¢ de ajustamento externo quan-
do as mudangas ambientais se intensificaram ¢ se¢
FOrnAram mais r.ipid.‘ﬁ. 0O modelo burocritico, por
ser essencialmente rigido ¢ conservador, nio leva
em conta as mudangas. Pelo contririo, ele age como
uma barreira monolitica s mudangas. Uma cami-
sa-de-forga que blogueia ¢ impede o ajustamento da
organizagio s mudangas ambientais. O objetive
bdsico do modelo burocrinco ¢ impor ordem, ori-
entagio, disciplina ¢ manutengio do stafus guo, ra-
zio pela qual as suas normas ¢ seus regulamentos
sio eminentemente controladores, conservadores ¢
restritivos, A burocracia apresenta caracteristicas de
rigidez ¢ inflexibilidade, aspectos que se opbem
profundamente i natureza mutdvel ¢ cambiante do
ambiente em que nos dias de hoje ela deve operar ¢
funcionar. O resultado ¢ uma organizagio arcaica,
ulrrapassada e obsoleta em um ambiente que exige
adapragio, criatividade e inovagio.

Como nas teorias anteriores, predominava na
Teoria da Burocracia a logica do sistema fechado:
cada empresa constituia o universo absoluto ¢ roral
da teoria administrativa, e sua dinimica estava inti-
mamente relacionada com as relagdes deterministi-
cas de causa-e-efeito. Era ainda a chamada “reoria
da miquina” que predominava nos figurinos admi-
nistrativos, Como nas teorias anteriores, o modelo
estava desenhado para dentro ¢ para sempre, para a
permanéncia ¢ a estabilidade, sonho que o mundo
jogaria por terra nas décadas seguintes.

Teoria Estruturalista da Administracao

Ao redor da década de 1950, a Teoria Estruturalista
= baseada na sociologia organizacional - comegou a
agitar os meios académicos € empresanas, a ques-
tionar o modelo racional de organizagio - o mode-
lo burocritico - ¢, pela primeira vez, a olhar para
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QUADRO 3.4. A contribuigdo da Teoria da Burocracia ao CO

« Tipas de sociedade
+ Tipos de autoridade
+ Caracteristicas do modelo buroeritico
» Racioralidade bunocritica
« Autoridade burocritica

» Ddlemas da burocracia
« Distunges da burocracia
+ Graus de burocratizagso
« Abordagem descritiva & exphcativa
+ Hisrarquia administrativa

QUADRO 3.5. A conlribuigéo da Teoria Estruturalizta ao CO

+ Concefto de sociedade de orpaniraghes
= Andlkse organizacional mas ampla

* Recompensas materiais e sociais
* Conceito dé homem arganizacional

* Tipologias de organizagdes
* Interdependéncia organizacional
= Confifios organizacionais

fora e rranspor as fronteiras da organizagio. Perce-
bew-se que vivemos em uma sociedade de organiza-
¢hes e que existe uma interdependéncia da orgam-
zagdo com as demais outras que constifuen seu ams-
biente externo. Os honizontes da teoria administra-
tiva comegaram a se ampliar e a se projetar externa-
mente para fora da organizagio. Deixava-se de lado
O CALECISMO Prescrifive € NOrMativo ¢ partia-se para
uma visio explicativa ¢ descritiva das organizagdes
¢ de sua administragio com um cunho marcada-
mente critico. Pela primeira vez, uma rendéncia in-
tegradora de juntar teorias aparentemente contradi-
pdrias = como a Teorna Clissica e a Escola das Rela-
¢Oes Humanas ¢ seus respectivos conceitos = para
uma abordagem mais ampla.**

Teoria Neoclassica da Administragao

Aré aqui, a reoria administrativa ensinava as regras e
principios universais sobre como lidar com a certe-
za ¢ com a previsibilidade. A grande mudanga co-

« Modeso racional de organcagio
» Modelo natural d¢ organczagio
= Niveis organizacionais
+ Diversidade organizacional
+ Objetivos organizacionais
+ Conjunto organizacional
» Sdtiras 4 oeganizag o burocranca

megou a surgir a partr da década de 1950, quando
surgiu a Teoria Neoclissica da Administragio, uma
reafirmagio dos principios clissicos devidamente
atualizados ¢ redimensionados para sua época, mas
sem ser exageradamente prescritiva ¢ normativa. E
também denominada Escola do Processo Adminis-
trative pelo tato de conceituar a administragio das
organizagdes como um processo ciclico e continuo
que comporta quatro fungdes administrativas:

1. Planejamento: é a fase do Processo adminis-
trativo que estabelece os objetivos a serem al-
cangados ¢ identifica as agdes necessdnas pa-
ra atingir tais objetivos. O estabelecimento de
objetivos ¢ feito de maneira integrada ¢ deno-
minada visio de future da organizagio.

2. Owganizagdo: é a fase do processo administra-
tivo que define a divisio do trabalho organiza-
cional a ser feito por meio de tarefas de drglos

ou cargos (diferenciagio) ¢ cuida da coorde-
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nagio (integragio) dos esforgos para garantir
o alcance do propdsito desejado.

3. Diregdo: € a fase do processo administrativo
que (t]lﬂl'di.‘ﬂﬂ CCONYETES O% L'H':{Jl"l."'[:lh- dl.' I'LH.!.T!-
as pessoas para garantir que elas desempe-
nhem suas tarefas de modo a alcangar os obje-
tivos organizacionais com sucesso. Alguns au-
tores tratam esta fl.:l]'H;;hl como lideranca na
OrEanIzagio.

4, Controle: € a fase do processo administrati-
Vi gue MOnIora o *It,!ﬁ::l‘llp:,!l‘l]‘l[l, comparan-
do os resultados com os objetivos propostos
¢ assumindo agdes corretivas quando neces-
sdrias.

Assim, em todos os niveis da organizagio - seja
na presidéncia, na diregio, na geréncia ou na super-
visio — o trabalho do administrador consiste em
planejar, organizar, dirigir ¢ controlar os recursos
no sentido de alcangar objetivos ¢ resultados para a
organizagio. Na verdade, o admimstrador alcanga
tais objetivos ¢ resultados ndo pelo seu trabalho in-
dividual, mas pelo trabalho conjugado ¢ coordena-
do das pessoas que trabalham sob sua diregio.

Cada organizagio € considerada simultaneamen-
te sob o ponto de vista de eficiéncia e de ehedicia.
Eficiéncia ¢ uma medida de urilizagio dos recursos
disponiveis. E wma r:.'|:11.'.'1u entre custos ¢ benefi-
cios, entre entradas e safdas. A eficiéncia preocu-
pa-se com os meios, métodos ¢ procedimentos mais
indicados que precisam ser devidamente planejados
¢ organizados a fim de assegurar a otimizagio da
utilizagio dos recursos disponiveis. A eficicia ¢ uma
medida de alcance de resultados. Mede o sucesso da
organizagio no atingimento de seus objetivos. Em
termos econdmicos, a eficicia de uma organizagio
se refere 3 sua capacidade de satisfazer uma necessi-
dade da sociedade por meio do fornecimento de
seus produtos (bens ou servigos). A eficicia estd vol-
tada para o alcance dos objetivos visados. A medida
que o administrador se preocupa em fazer correta-
mente as coisas, ele se volta para a eficiéncia = me-
lhor unlizagio dos recursos disponiveis. Porém,
quando ele se preocupa em alcangar objetivos, esti
se voltando para a eficicia.

Embora paradoxal essa dupla onentagio simultd-
nea — eficiéncia e eficicia —, ela constitui fator de suces-
s0 para as organizagies, do ponto de vista neoclissico.

Planejamento
= Definindo objethvoes
* Criando estratégias para
* Deservolvendo planos
o agho
Controle Organizagio
» hionfioranda cesempanho Fungoes # Diisdio oo trabalho
« Ayvakando resultdoos Administrativas * Designacho oe pessoas
* Comigndo * Alocacho oo recursos
* Dando redorgo positivo * Coordonacho esforcos
F 3
Direcao
-wm

* [Spirandd COMPromisss
» Dirigindo estorgos
* Lidgrandd pessoas

Figura 3.3. As qualro fungdes administrativas.”
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Eficiéncia Eficacia
+ Enase nos melos * Entase nos resultados
* Fazer comelamente as coisas * Fazer as COBAS Cortas
* Resobar problemas = Alcancar objethvos
= Salvaguardar recursos = (timizar a wiilizacho dos recursos
» Cumprir larelas @ obrgagdes * Obter resultados
= Troinar sempro 03 subordinados * Suborganadios que atingem metas
* Mantor a8 Mdquinas om funtionamento * Produzir com as maquinas
= Jogar futebol com ane = Ganhar a parida
= Rezar com farvor * Alcangar O obu

Figura 3.4, Diferengas entre eficiéncia e eficdcia.

QUADRDO 3.6. A contribuigdo da Teoria Neoclassica ao CO

= Principios peraks de administragao » Amplitude administrativa
= Abordagem echélica da organizacio « Centralizacao x descentralizacao
» Adminéstragdo como tecica social » Fungbes do administrador
+ Balango entre eficiéntia e eficseia + Processo agministratve
= Divisdo do trabalho organizacional * Autoridade e poder
* Especializacao * Tipos de organizacdo
* Hierarquia = Tipos de departamentalizagao
* Administragdo por Objetivos (APQ) = Recompensas salariais

A Teoria Meoclissica trouxe também a chamada  ficou uma revolugio dentro das empresas: a énfase
Administragio por Objetivos (APO).™ A idéia era  nos fins e nos objetivos e nio mais nos meios ¢ mé-
enfatizar ndo os meios ou métodos, mas os objetivos  todos de trabalho.

a serem alcancados pela organizagio. A APO signi-
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@ CASO DE APODID

A PLUG-ON

Ao estudar a Teoria da Administragho em seus primor-
dios, Pedro Menendez aprendeu sobre eficiéncia e efi-
checia, produtividade, eliminagao de desperdicios, ¢s-
trutura organizacional, departamentalizacdo @ oulros
conceitos importantes relaclonados com a tarela @ o5~
trutura. Tudo isso pode ajudd-lo a organizar melhor a
Plug-0On ¢ obler resultados melhores com 08 recursos
atualmente disponivels. Mas Menendez acredith que
todos esses conceitos apenas tornam melhor a em-
presa naquile que ela ji tem. Para ele, ha um mecani-
clsmo tipico de sistemas fechados em todos esses
conceltos. O que vood acha? @

A Terceira Onda: A Enfase
‘nas Pessoas

A énfase nas pessoas veio mudar radicalmente a Teo-
ria Administrativa. Os seguidores da Administragio
Cientifica e da Teoria Clissica nio se preocuparam
em testar suas idéias por meio de pesquisas cientifi-
CA5 € NEM 5¢ Preocuparam co s Prssiels © Sids di-
ferencas individuais. Essa omissio foi corrigida na
década de 1920, quando alguns pesquisadores co-
megaram a utilizar métodos cientificos para avaliar
a teoria na pritica ¢ o papel dos grupos sociais na
ehiciéncia das organizagoes.

Escola das Relagoes Humanas

A pesquisa de Hawthorne comegou em 1924 na fi-
brica da Western Electric em Hawthorne, nas pro-
ximidades de Chicago, lllinois. Foi uma das primei-
ras tentativas de utilizar técnicas cientificas para
examinar o comportamento humano no trabalho.**
A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas ¢ avaliou
os efeitos de virnas condigies fisicas e priticas ge-
renciais sobre a eficiéncia no local de trabalho. O
Quadro 3.7 di uma idéia geral das trés crapas da ex:
periéncia de Hawthorne.

Apesar das evidentes debilidades nos mérodos ¢
técnicas adotados, a experiéncia de Hawthorne
mostrou que mudangas no pagamento de incenti-
vos salariais, nas tarefas executadas, nos periodos
de descanso e no hordrio de trabalho provecam
melhorias de produtividade que foram inicialmen-
te atribuidas aos efeitos do fator humano.™ Além
disso, os estudos de Hawthorne levantaram divi-
das a respeito do enfoque da eficiéncia e dos prin-
cipios de administragio até entio utilizados. Mais
do que isso, a experiéncia provocou O sSurgimento
da chamada abordagem das relagdes humanas, des-
viando a atengdo do mérodo de trabalho para o au-
mento da satisfagio das pessoas no aumento da ehi-
ciéncia organizacional.’” A escola das relagoes hu-
MANas iNAUEUrou 3 Preocupagio com os grupos in-
formais ¢ com assuntos relacionados com comuni-
cagio e motivagio das pessoas. Suas principais con-
clusdes sao: ™

QUADRO 3.7. Resultados da experibneia de Hawthorne

BN EXPERIENCIA

MUDANGAS EFETUADAS

RESULTADDS ALCANADS

. 1.Estudodeuminacio  Condigbes de lluminagdo do local de trabalho Aumnento da produtividade em quase
p 10005 05 niveis d¢ luminosidade
2. 1% teste de montagem  Simplificacdo do trabalho, hordrio de trabaiho mais  Aumento da produtividade em 30
| de relés curto, pausas pard descanso, supenisan amistosa,
: pagamento de incentivos salariais
2% teste de montagem  Novo pagamento de incentivos, hordrio de rabalho  Aumento da produtividade em 12 ¢
e redbs miais curld, MAis pausas para GESCanso, Supenvisao nowo auments da produtividade em
miais amistosa 15
3. Programa de entrevistas  Entrevistas com 10dos 0s funciondrios para conhecer  Descoberta da presenca de nomas

$uas expactativas

informais de produtividade
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1. O rrabalho é uma anvidade ripicamente gru-
pal ¢ social.

4o

O operdrio nio reage como individuo isolado,

mas como membro de um grupo social.

3. A wrefa bdsica da Administragio é formar
uma elite capaz de compreender e de comuni-
car, com chefes democriticos, persuasivos ¢
simpdticos a todo o pessoal,

4. O ser humano ¢ motivado pela necessidade de

estar junto, de ser reconhecido, de receber

adequada comunicagio. Dai o conceito de

hamo social em contraposicio ao conceito de
homo economicns entio vigente.

5. A aivilizagio industrializada traz como conse-
giiéncia a desintegragio dos grupos primdirios
da sociedade, como a famihia, os Erupos infor-
mais ¢ a religiio.

B. Os mérodos organizacionais da época con-
vergiam para a eficiéncia ¢ nio para a coope-
ragio humana - ¢ muito menos para objeti-
vos humanos = o que promovia o conflito
social na sociedade industrial. Dai a incom-
patibilidade entre os objetivos organizacio-
nais da empresa ¢ os objetivos individuais
dos empregados.

Contudo, a Teoria das Relagoes Humanas -
embora mais democritica e participativa - ainda
permanecia basicamente prescritiva ¢ normativa ¢
até certo ponto parcialista: como liderar ¢ moti-
var as pessoas para alcangar os objerivos organiza-
clonais,

Teoria Comportamental
da Administracao

Com o descrédito do movimento de relagies humanas
devido ao seu cardter eminentemente manipulativo, os
psichlogos organizacionais passaram a adotar uma
abordagem mais ampla e liberal com a chamada Teona
do Comportamento da Administragio. Era o bebavro-
rismo dentro da administragio. Dentro de uma visio
explicativa ¢ descritiva, passaram a preocupar-se com a
organizacio ¢ seus diferentes paricipantes ¢ a desen-
volver modelos de motivacio, lideranca, comunicacio,
raciocinio ¢ tomada de deasio i escolha do adminis-
trador para que ele pudesse adequi-los is diferentes si-
TUAgOEs POSSivers em que se encontrasse, A tinica prin-
cipal passou a ser a busca da flexibilidade organizacio-
nal e a redugio do conflito entre os objetivos organiza-
cionais ¢ objetivos individuais dos participantes. ™

A teona comportamental é uma decorréncia da es-
cola das relagbes humanas. Surgiu ao redor da década
de 1950 com a teoria das decistes, ™ mostrando que a
organizagio ¢ um sistema de decisdes: as pessoas estio
constantemente tomando decisdes a respeito de sua
participacio ¢ permanéndia na organizagio,

Mais adiante, Douglas McGregor (1906-1964)"
despertou a atengiio para o forte contraste filosdfi-
co entre a abordagem wradicional = da administra-
cio cientifica ¢ dos principios da administracio - ¢
a abordagem das relagdes humanas. Empregon o
termo Teoria X para descrever as principais pre-
miissas sobre a natureza humana da .lh:}rd;lgcm ira-
dicional, ¢ o termo Teoria Y para a abordagem das
relaghes humanas.

QUADRO 2.8. A contribuigdo da Teoria das Relagdes Humanas ao CO

* Comportamento social das pessoas
* Grupos informais
* Relaches humanas no trabalho
* Dindmica de grupo
= Primeiros estudos sobre molivagao
= Primeiros estudos sobre lideranga

= Importancia do conteddo do cango
« Comunicacao humana
= Organizagao informal
* Processo de mudanca
= Moral & cma organizacional
« Administragao participativa
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QUADRO 3.9. As premissas da Teoria X e da Teoria Y*?

TEORIA X TEDRIA Y

1. As ps50as NOFMais 18m aversao inerent2 a0 trabalho
# O evitardo sempre Que iss0 for possivel.

2. Por detestar o trabaiho, 3 maioria das pessoas precisa
ser coagida, controlada, dinigida ou ameagada de
punic3o para que se empenhe no alcance dos
objetivas organizacionais.

3. As pessoas meédias preferem ser mandadas, desejam
Evitar a responsabilidade, possusm relatvaments
pouca ambicio @, sobretudo, querem seguranca
& estabilidade.

Segundo essas premissas, a tarefa dos gerentes se
torna completamente diferente, no Quadro 3.10.

Nio rardou para que surgissem novas proposi-
ghes sobre a motivagio humana.

Maslow e Herzberg - que estudaremos adiante no
capitulo sobre motivagio - desenvolveram teorias
sobre motivagio no rrabalho. Aos poucos, a teoria
comportamental mudou totalmente a configuragio
da teoria admimistraniva, Em vez de estrutura organi-
zacional, departamentalizacio, métodos e processos,
o enfoque passou para aspectos humanos e sociais
como lideranga, comunicagio, motivagio, grupos ¢
equipes, cultura e cima organizacional.

Recentemente, embalado por esses novos concei-
T0S, SUgIL O MOVIMento do Desenvolvimento Or-
ganizacional (DO) no sentido de criar ¢ desenvolver
modelos de mudanga organizacional planejada para
possibilitar a ripida adequacio das empresas s di-
niamicas demandas do mundo modemo* O DO
SUFgIU repentinamente gragas ao trabalho de con-

sultores organizacionais preocupados em definir

1. Despender esforgo fisico @ mental no rabalho é tho natural
quanto o Lazer @ 0 repous0. AS pessoas médias ndo
540 inerentemants avessas ao trabalho,

2. 0 condrole Bdemo & 2 ameaga de punicio ndo 3o
0% (NicOs Meias de dingir o esforgd para os objetivos
organizacionais. As pessoas praticario o autocontrole

& 0 autocomando a senvico de objetivos com os quais
se sentem envolvidas.

4. A fuga a responsabilictace, a falta de ambico & a énfase
na seguranca ndo sio caracleristicas humanas inerentes.
A maioria das pessoas aprende a buscar e a aceitar
a responsabilidade.

5. Imaginagao, inventividade, criatividade e capacidade

para usar é55as qualidades na solucao dos problemas
onganizacionais 530 distribuidas enfre as pessoas.

madelos para alicergar seus trabalhos de consulto-
ria com base na abordagem comportamental.

A Quarta Onda: A Enfase
no Ambiente

A éntase no ambiente surgiu com a abordagem dos
sistemas abertos nos anos 60, A organizagio ¢ um
sistema = um conjunto integrado de elementos in-
ter-relacionados para alcangar determinados objeti-
VoS — ¢ constante interacio com seu ambiente ex-
terno. A partir dai, passou-se a considerar o am-
1"‘il-'|'|t".-' externo - tudo o que envolve externamente
uma Orgamzagio = ¢m contraposigio ao ambiente
interno = mais propriamente denominado cultura
organizacional e que serd discutido mas adiante, O
passo fundamental para isso foi a inclusio da Teoria
de Sistemas ¢ o posterior surgimento da Teoria da
Contingéncia na teoria administrativa.™

As primeiras nogoes de ambiente surgiram com
Emery e Trist*’ que desenvolveram a idéia de que o



78 Comportamento Organizacional = IDALBERTO CHIAVENATD

ELSEVIER

QUADRO 3.10. A farela dos gerentes na Teoria X e na Teoria ¥**°

TEORIA X TEDHIA Y

1. 05 gerentes 530 responsaveis pela organizagao dos
glementos do empreendimento produtivo = como dinheiro,

matéria-prima, equipamento, pessoal - unicamente no
interesse da eficibncia pcondmica.

2. & huncdo do gerente & motivar 05 trabalhadores,
direcionar seus eslorgos, controlar suas agoes e
mipdificar seu comportamento para alender as
necessidades da onganizagio.

3. Semn tal intérvencao ativa dos gerentes, as pessoas
ficariam passivas ou resisientes as necessidades
ofganizacionais. Os trabalhadores devem ser persuadidos,
castigados, recompensados para o bem da empresa.

1. Os gerentes s30 responsavels pela organizacao dos
elermnentos 6o empreendimento produtive = como dinheino,
matéria-prima, squipamento, pessoal - no interesse
dos s econdmicaos.

2. Devido ao fato de as pessoas serem motivadas pelo
desempenho, possuiremn potencial para o desenvalvimentn,
poderem assumir responsabiidades e estarem dispostas a
trabalihar para alcancar metas organizacionais, os perentes
530 responsdveis por capacitd-las a reconhecere a
desenvolver e5535 capacidades bisicas.

3. A tarefa essencial da administragao & organizar condighes
Organizacionais e mélodos de operacao de loma que
trabalhar para realizar objetivs organizacionais também
seja a melhor mansira de as pessoas alcangarsm suas
proprias metas pessoals.

QUADRO 3.11. A conlribuigdo da Teoria Comportamental ao CO

* Conceito d& homem adminisirativo
» Tipos de participartes
+ Conflitos organizacknais

@ CAS0 DE APOID

A PLUG-ON

Pedre Menendez percebeu que aspeclos estruturals
sio importanies para sua empresa a fim de garantir-
Ihe o plataforma bisica para suas operagdes cotidla-
nas. Mas, como diretor-presidente da Plug-On, Me-
nendez sabe gque precisa dar uma forca as pessoas.
Sabe que seu estilo de administracho - bem como o

de seus principals executivos - @ fundamental para
conduzir as pessoas para o caminho do sucesso da
sua emprésa. Tudo & uma questiao de comportamento.
Significa criar condigdes para a colaboragho e coope-
racac irrestritas das pessoas que trabalham consigo.
Como fazé-lo? &




CAPITULO 3 + As Organizagdes e sua Administragho 79

ELSEVIER

ambiente que circunda a organizagio € a origem dos
FeCUrsOs Necessirios ¢, 20 mesmo tempo, o destino
dos produtos acabados, Mais do que isso, fonte de
oportunidades e fonte de ameagas. Dentro dessa
concepgio, a sobrevivéncia organizacional depende
da percepsio dos ambientes ¢ do ajustamento s
suas demandas. Assim, conhecer os ambientes ¢
suas demandas permite melhorar essa percepgdo ¢
ajustamento. Cada organizagio responde de modo
diferente as diferentes condigdes ambientais exis-
tentes. Essa idéia constitui a base dos principais mo-
delos de comportamento macroorganizacional ¢ sis-
EMIco que VEremaos a seguir.

O ambiente pode ser simples, quando composto
de poucas partes constituintes, como fornecedores,
clientes e concorrentes. E o caso de um posto de ga-
solina que atua em um contexto simples ¢ ficil de co-
nhecer. Solicita matéria-prima de um dnico distribui-
dor de combustivel, comercializa quase que exclusi-
vamente com clientes que querem comprar gasolina
ou lubrificantes para seus carros ¢ precisa estar aten-
to As atividades competitivas de outros postos da re-
dondeza. Mas o ambiente pode ser vasto e comple-
x0. E 0 caso de fabricantes de automdveis - como a
Volkswagen, General Motors ou Ford -, que in-
cluem um enorme nimero de fornecedores, muitos
tipos diferentes de clientes ¢ inlimeros concorrentes
nacionais ¢ estrangeiros. Quando o ambiente ¢ com-
plexo, as organizagies tém dificuldades em compreen-
dé-lo ¢ interpretd-lo adequadamente.”’

Teoria de Sistemas

Pouco antes, nas décadas de 1950 e 1960, um bidlo-
go chamado Bertalanffy langava as bases de uma

Teoria Geral de Sistemas (TGS) para nortear a inte-
racio e o desenvolvimento ordenado das ciéncias.™
Era a busca do globalismo no campo cientifico. Nio
tardou para que a TGS logo chegasse 3 administra-
¢io. O aporte da Teoria de Sistemas trouxe uma ver-
dadeira revolugio na Administragio, deslocando a
visdo internalizada para uma visio mais ampla ¢
abrangente. O ponto focal de estudo mudou radical-
mente. De repente, a teoria administrativa tornou-se
extroversa no estudo das organizagies. As fronteiras
da organizacio foram ultrapassadas ¢ o ambiente ex-
terno passou a ser considerado o condicionante bisi-
co do formato e do comportamento organizacional.
Inverten-se a vertente do estudo organizacional: ao
invés de estudar as organizagdes no seu intenor, pre-
feriu-se estudar as organizagdes de fora para dentro,
isto ¢, partindo do ambiente para dentro delas. Do
elemento maior ¢ condicionador rumo ao elemento
menor ¢ condicionado, Da varidvel independente
para a variivel dependente. Afinal, o ambiente ¢
constituido por outras organizagoes.

Um sistema € um conjunto de elementos dinamica-
mente relacionados, formando uma anvidade para
atingir um objetivo, operando sobre dados/energa/
matéria para fornecer informagoes/encrgia/maréria,*
Os elementos constituem as partes ou Grgdos que
compdem o sistema ¢ sio denominados subsistemas.
Os sistemas podem ser fisicos ou concretos (hardea-
re) ou podem ser abstratos ¢ conceituais (soffreare).
Podem ser fechados (ou mecinicos € com relaghes co-
nhecidas com 0 meio externo) ou abertos (em conti-
nua interagio com o ambiente que escapa da com-
preensio). Além disso, o sistema pode ser representa-
do por modelos. Modelo € uma representagio simpli-
ficada de um sistema ou de parte da realidade.

QUADRO 3.12. A revolugde da abordagem sistémica®”

ABORDAGEM THADICIONAL

Reduciomsmo: Divis$o do trabalho organizacional

ABORDAGEM SISTEMICA

Expansionisma; Visdo global e holistica

Pensamento siniético: O sistema como parte de um sistema maior

Teleologea: O sistema como entidade global e funcional em busca de
objetivos @ finalidades

Pensamento analitico: Decomposicdo do todo
Mecanicrsma: Relagdo linear de causa-g-eeito



Comportamento Organizacional = IDALBERTO CHIAVENATO

ELSEVIER

Figura 3.5. As organizacdes como sistemas aberlios.

A principal contribuigio da abordagem sistémica
ao CO ¢ o conceito de organizagio como um sistema
aberto em constante interagio com seu ambiente.

socitlogos e psicdlogos do Instituto de Relagdes
Humanas de Tavistock passaram a conceber a orga-
NIZagio COMO um sistema sociorécnico que interage
continuamente com o ambiente ao seu redor.!
Toda ::-rg:mi'.-::tqiu ¢ formada por dois subsistemas:

1.

O subsistema técnico, que compreende as ta-
refas a serem desempenhadas, as instalagdes
fisicas, 0 equipamento ¢ os instrumentos utili-
zados, as exigéncias da rarefa, as utilidades ¢
técnicas operacionais, o ambiente fisico ¢ a
maneira como estd disposto, bem como a du-
ragio da operagio das rarefas. O subsistema
récnico envolve a teenologia, o territdrio ¢ o
tempo. E o responsivel pela eficiéncia poten-
cial da organizagio. :

O subsisterma social, que compreende as pes-
s0as, Suas caracteristicas fisicas e psicoldgicas,
as relagdes sOCials entre as Pessoas encarrega-
das da execucio da tarefa, bem como as exi-
géncias de sua organizagio tanto formal como
informal, na situagio de trabalhe. O subsiste-
ma social rranstorma a eficiéncia potencial em
ehiciéncia real.

Mais recentemente, Katz e Kahn® apresentam

uma abordagem mais ampla sobre as organizagies
como sistemas abertos. Para eles:

1.

As organizacoes sdo sistemas abertos. Apresen-
tam caracteristicas de importagio (entradas),
transformagiio (processamento) e exportagio
(saidas) em relagio ao seu ambiente. Além dis-
s, 530 ciclos de eventos que se repetem. Apre-
SCNIaM entropia neganva (negentropia) como
forma de obter reservas de energia para deter
o processo de entropia. A informagio ¢ o in-
SUMo que proporciona retroacio negativa a
fim de manter o estado firme do sistema e a
definigio de suas fronteiras, além de um pro-
cesso de decodificagio proprio para reagir se-
letivamente apenas em relagio aos sinais de
informacio para os quais esteja sintonizado. A
confusio e a complicagio ambiental sdo racio-
nalizadas por meio de caregorias significativas
e simplificadas para o sistema.

Estado firme e homeostasia dindmica. O siste-
ma aberto procura manter certa constincia no
intercdmbio de energia importada e exporta-
da do ambiente, assegurando o seu cardrer or-
ganmizacional ¢ evitando o processo entropico.
Caracreriza-se por um estado firme: o quo-
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ciente de intercimbio de energia e as relagoes
€Ntre 4s partes CONtNUAM 0% MESMOos apesar
das variagdes que ocorrem externamente no
ambiente,

Diferenciagio. Como todo sistema aberto, a
organizacio tende & diferenciagio, isto &, A
multiplicagio e elaboragio de fungdes, o que
lhe traz também multplicagio de papéis e di-
ferenciagio interna.

Eqiiifinalidade. O sistema aberto pode alcan-
gar, por uma variedade de caminhos, o mesmo
estado final partindo de diferentes condigies
iniciais, A medida que os sistemas abertos de-
senvolvem mecanismos regulatérios (homeos-
tasia) para regular suas operagdes, a quantida-
de de eqifinalidade pode ser reduzida. Porém,
a eqiiifinalidade permanece: existe mais de um
modo de o sistema produzir um determinado
resultado, ou seja, existe mais de um caminho pa-
ra a consecugio de um objetivo. O estado estd-
vel pode ser atingido a partir de condigies ini-
ciais diferentes ¢ por meio de meios diferentes,
Limites ou fronteiras. Como sistemas abertos,
as organizagoes apresentam limites ou frontei-
ras, isto &, barreiras entre o sistema ¢ o am-
biente. Os limites ou fronteiras definem a es-
tera de agio do sistema, bem como o seu grau
de abertura em relagio ao ambiente.

- Cultura ¢ clima organizacional. Toda organi-

zagdo cria sua prépria cultura com seus pro-
prios tabus, costumes ¢ usos. A cultura do sis-
tema reflete as normas ¢ os valores do sistema
formal, a sua reinterpretagio no sistema infor-
mal, bem como as disputas internas e externas
dos membros da organizagio, seus processos
de trabalho e distribuigio fisica, as modalida-
des de comunicagio ¢ o exercicio da autorida-
de dentro do sistema.

. Eficiéncia e eficdcta organizacional. A eficién-

cia organizacional refere-se ao quanto de en-
trada de uma organizagio resulta como pro-
duto ¢ quanto dela é absorvido pelo sistema. A
eficiéncia relaciona-se com a necessidade de
sobrevivéncia da organizagio. Por outro lado,
a eficicia organizacional relaciona-se com a

extensio em que todas as formas de rendi-
mento para a organizagio sio maximizadas, o
que ¢ determinado pela combinagio da efi-
ciéncia da organizagio e seu éxito em obter
condigbes vantajosas ou entradas de que ne-
cessita. A eficiéncia busca incrementos por
meio de solugdes téenicas ¢ econdmicas, en-
guanto a ehicicia procura a maximizagio do
rendimento para a organizagio, por meios
técmcos ¢ econdmicos (eficiéncia) e por meios
politicos (nao-ccondmicos).

B. Orgamizagdo como um sistema de papéis. Pa-
pel € um conjunto de atividades solicitadas de
uma pessoa que ocupa uma dererminada posi-
G0 em uma organizagio. A organizagio pode
ser considerada como consistindo de papéis
ou aglomerados de atividades esperadas das
pessoas ¢ de conjuntos de papéis ou de grupos
que se superpdem, cada qual formado de pes-
SO que TEm LS expectativas quanto a um de-
terminado individuo. A organizacio é uma es-
trutura de papéis. Melhor dizendo, um siste-
ma de papéis,

A Teoria de Sistemas mostrou claramente o bru-
tal confronto entre abordagens de sistema fechado
- comao a Teoria Clissica e 0 Modelo Burocrinico -
abordagens de sistema aberto - como a Teoria da
Conungéncia. De um lado, enfoques rigidos ¢ me-
canisticos e, de outro, enfoques flexiveis ¢ adapri-
veis ds circunstincias ambientais.

A Teoria de Sistemas abriu as portas para novas
abordagens em administragio ¢ para uma visio
mais ampla ¢ abrangente das organizagoes.

Teoria da Contingéncia

Em 1961, Burns e Stalker, dois sociélogos indus-
triais ingleses, pesquisaram vinte inddstrias para
verificar a relagio entre as priticas administran-
vas ¢ o ambiente externo que as envolve.* Fica-
ram impressionados com os diferentes mérodos ¢
procedimentos  administrativos  encontrados ¢
classificaram as indistrias pesquisadas em dois ti-
pos: organizagdes mecanisticas e organizagoes or-
ginicas.
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QUADRO 3.13. A coniribuwicdo da Teoria de Sistemas ao CO

= Organizacio como sistemna aberio
= Conceito de modelo organizacional
* Conceito de entrada, saida & processo
= Conceito de cata nbgra
= Conceilo de informacao & retroagdo
+ Conceito de homeostasia
+ Introducdo da avlomacdo e nformdtica
* Abordagem explicativa e descritiva

* Processo decisorial
* Pesquisa Operacional (PO)
= Tipos & pardmetros de sistemas

» Analise SiSIEMICa 43S OrGANIZACORS
» Conceitn de bomem funcional
+ Nova abordagem organizacional
« Conceito de ambients

QUADRO 3.14, Az caraclerizlicas dos sislemas mecdnicos ¢ arginicos™

CARACTERISTICAS SISTEMAS MECAMICOS

SISTEMAS DRGANICOS

Estrutura Organizacional Burocratica, rigida, definitiva ¢ permanante Flendvel, adaplativa, mutivel @ transitoria
Autondade Baseada na hierarquia & no comando Baseada no conhecimento e na consulta
reciproca

Desenho de Cargos Defirigsivo @ parmanente. Cargas estiveis Provisorio @ mutivel. Cargos 80 redefinidos
COM DCupantes espacialisias constaneménte Com ocupantes pilivalentes

Processo Decisoro Centralizado na cOpula da organizacio Descentralizado na base da onganizacao

Comunicagdes Verticais & formais Horizomais & laterals

Confiabldade Regras e regulamentos formalizados por Pessoas empreendedoras. As comunicaches
ESCR0 @ IMpostos pela organizacao $30 informais e inensas

Principios Predominantes Tipicos da Teoria Clissica Tipicos da Teora das Relagbes Humanas

Ambiente Favorivel Estivel, imutivel e permanente Instivel, mutivel e dindmico

Concluiram que as oTEamzagoes mecinisicas o
apropriadas para condighes ambientais estiveis ¢
PeTMANenres, CNQUANTO A5 OMEANIEICOes OFEAnicIs
sa0 mais adequadas para condigdes ambientais de
mudanga e inovagio.

Mais rarde, na década de 1970, Lawrence ¢
Lorsch publicaram os resultados de sua pesquisa so-
bre o ambiente de organizagies provocando o sur-
gimento da Teoria da (.'l.rnlirlgém:'u.“ Concluiram
que as empresas utilizam dois mecanismos bisicos
de funcionamento: a diferenciacio ¢ a integragio

administrativas. A diferenciacio refere-se a divisio
da organizagio em subsistemas ou departamentos,
cada qual desempenhando uma tarefa especializada
em um contexto ambiental também especializado.
Cada subsistema ou departamento tende a reagir
unicamente iquela parte do ambiente que € rele-
vante para a sua rarefa especializada. A medida que
os ambientes especificos diferirem quanto is de-
mandas que fazem A OFgANIZAGAG, SUrgirio na estru-
tura ¢ na abordagem urilizada pelos departamentos.

Do ambiente geral emergem ambientes especificos,
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a cada qual correspondendo um subsistema ou de-
partamento da organizagio. A integragio refere-se ao
processo oposto, 1sto £, a0 processo gerado por pres-
shes vindas do ambiente geral da organizagio no sen-
tido de alcangar unidade de esforgos ¢ coordenagio
entre 05 vanos subsistemas ou departamentos, Assim,
ambos os estados - diterenciagio ¢ integragio = sio
opostos ¢ antagbnicos: quanto mais diferenciada ¢
uma organizagio, mais dificil € a solugio de pontos de
vista conflitantes dos subsistemas ou departamentos ¢
a obtengio de colaboragio ¢ integragio efetiva. A me-
dida que as organizagdes crescem de tamanho, dife-
renciam-se em partes, ¢ o funcionamento dessas par-
tes separadas tem de ser integrado para que o sistema
inteiro seja vidvel. Contudo, as organizages que mais
se aproximam das caracrerisnicas de diferenciagio e
integragio que sio requeridas pelo ambiente serdo as
mais sujeitas ao sucesso do que aquu]aa que se afastam
muito delas.*® Assim, para entender uma organizagio,
deve-se antes de tudo compreender o ambiente que a
circunda e envolve.

A abordagem contingencial ¢ basicamente abran-
gente ¢ integrativa no sentido de manter o foco in-
CErmo nas farc I'-;,l'\. s PESSORLS © N cslrutura {:ITH..II'Ii'

zacional e passou também a incluir o foco no cresci-
mento ¢ na sobrevivéncia das organizaghes em um
meio ambiente crescentemente mutivel. Além do
mais, a Teoria da Contingéncia incumbiu-se da
adapragdo ambiental da teoria administrativa: tudo
¢ relativo, tudo € contingente, nada ¢ absoluro, e
ndo existe uma Gnica e exclusiva melhor maneira de
administrar ou de organizar. Tudo dl.-ptmlt das
condigdes do conrexro ambiental no qual as empre-
sas vivem ¢ operam. E as empresas = como sistemas
abertos - sio dependentes do meio ambiente tanro
para suas entradas como para suas saidas. As em-
presas bem-sucedidas sio aquelas que aprendem a
adaprar-se is demandas ambientais, sabendo explo-
rar as oportunidades e esquivar-se das ameagas que
provém do ambiente que as circunda. As empresas
que nio aprendem a adaptar-se a ele tendem a desa-
parecer, como s¢ houvesse uma selegio natural das
espéeies organizacionais. Sabemos hoje que a teoria
evolucionista estd sendo confrontada com a desco-
berta de dristicas ¢ repentinas mudangas nas espé-
cies como reacio adaptativa ao meio ambiente. A
evolugio foi muito mais radical ¢ descontinua do
que pregava a doutrina darwiniana.

i
Incereza moderadamente alta; Elevada incerteza
Mudanca imprivishel. Mudanca imprevisiel
Poucos sUbSIStemas. Mulios subsisiemas.
Pouca derenciacio o Muita difgrenciacho o
phquUIna integragio. L iNEQracAD.
; Ex: indiistia aorosspacial
Ex.: iabricantes de roupas da moda o G0 WCnologh do ponta
Incertoza baixa: Incereza moderadamente baixa
Mudanca privisioel. Mudanca impagvishal,
Poucos subsishemas, Muitod SubSISIemas.
Pouca dienenciacho e huita dlorancieglo &
POGUETE NHBGrAGED. Mt integradks.
Eux.: bares & rostauranies locais Ex.: companhia de seguros
- i
Simples c loxiciad biental Complexo

Figura 3.6 A percepcdo ambiental e a percepgdo da incerteza amblental *”
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Mas, voltando is organizagdes, sabemos também
que o ambiente que as rodeia ¢ vasto, difuso, com-
plexo e imenso. Em decorréncia, a percepgio que as
empresas tém dele € limitada, parcial e subjetiva. As
empresas ndo conseguem apreender o ambiente em
sua totalidade ¢ em sua complexidade. Elas niio tém
condi¢hes para absorver todas as informagdes que
provém do ambiente. Seus drgldos sensoriais ¢ seus
mecanismos perceptivos sio insuficientes para tal
demanda. Ainda existe uma forte miopia por parte
das empresas ao visualizar o seu campo de agio e de
manobra, bem como o mundo que existe ao seu re-
dor. Os hornzontes das empresas ainda sio muto
CUrtos € estreifos.

A Teoria da Contingéncia marca o mais recente
estigio da reoria administrativa que nos conduz a
uma administragio ampliada ¢ sem fronteiras no
tempo e no espago. Ou seja, a uma visdo voltada
para o futuro e para o ambiente ao redor.

Os Tempos Modernos

Com o advento da Era da Informagio, uma nova
onda de mudangas passou a se sobrepor s caracte-
risticas da Era Industrial. As mudangas e transfor-
magdes se tornam gradativamente mais ripidas, in-
tensas ¢ descontinuas. A descontinuidade significa
que as mudangas ndo sio mais lineares ou seqlien-

@ CAS0 DE APOID

A PLUG-ON

Mas como diretor-presidente da Plug-0n, Pedro Me-
nendez percebe que nao pode ficar intra-orientado &
fecado apenas nos aspectos interiores de sua empre-
&a. Eles sio imporiantes, mas néo tho decisivos para o
sucesso organizacional. E preciso olhar mals longe e
para fora a fim de poder compreender o amblente de
negécios da sua organizagho ¢ aproveitar as oportuni-
dades que surgem. O mais importante ndo é o que
acorme dentro da sua empresa, mas o relacionamaento
de sua emprasa com o contexta ambisnial mais am-
plo. O que vocé acha dissa? @

ciais ¢ nem seguem uma relagio entre causa e efeito,
mas sio totalmente diversas e alcangam patamares
completamente diferentes do passado. A projegio
do passado ou extrapolagio do presente nido funcio-
na, uma vez que as mudangas ndo guardam nenhu-
ma similaridade com o que se fol. Assim, a econo-
mia sauddvel ¢ aquela que rompe o equilibrio por
meio da inovagio tecnoldgica. Em vez de tentar oni-
mizar o que ja existe, a atitude produtiva € inovar
por meio daquilo que Joseph Schumpeter chama de
destruigio criativa. Destruir para criar algo inteira-
mente nove. Os ciclos em que o mundo viveu no

QUADRO 3.15. A conlribuicho da Teoria da Conlingédncia ao CO

+ Relathvidade na Adminisiracio
= Conceito de organizacio
« Sistemas mecinicos & omanicos
= Conceito dé ambiente
* Tipologias de ambiente
« Entase na tecnoogia
* Tipologias de tecnologia
= Andlise ambiental
= Niveis ofganizacionas
= Mudanta organizaciconal

« Novos amanjos organizacionais
» Desenho organizacional fiexivel
» Estrutura matricial
* Orjanizagio por equipes
+ Abordagens em redes
» Conceito de homem complexo
+ Modelos contngenciais ¢ motivagdo
» Modelos contingenciats de lideranga
« Abordagem descritiva ¢ explicativa
+ Adagtabilidade ambiental
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Figura 3.7. As Principais Teorias Administrativas e seus Enfoques.**

passado foram todos determinados por atividades
econdmicas diferentes - como agricultura, indistria
¢, agora, informagio.

A Era da Informagio esti trazendo mudanga
crescentemente veloz ¢ profunda. A influéncia da
tecnologia da informagio (T1) - o casamento do
computador com a televisio ¢ as telecomunicagies
- que invade a vida das organizagdes e das pessoas
esti provocando profundas transformagdes. Além

do mais, solughes emergentes como:

1. Melhoria continua. E uma téenica de mudanga
organizacional suave ¢ continua centrada nas
atividades em grupo das pessoas. Visa 3 quali-
dade dos produtos e servigos dentro de progra-
mas a longo prazo que privilegiam a melhoria
gradual ¢ passo a passo por meio da intensiva
colaboragio e participagio das pessoas. Tra-
ta-se de uma abordagem incremental e partici-

pativa para obter exceléncia na qualidade dos
produtos ¢ servigos a partir das pessoas.™

. Oualidade roral. Enquanto a melhoria conti-

nua ¢ aplicivel no nivel operacional, a quali-
dade rotal estende o conceito de qualidade
para toda a organizagio, abrangendo todos os
niveis organizacionais, desde o pessoal de es-
critdrio ¢ do chio da fibrica até a clhpula, em
um envolvimento total. Como a melhorna con-
tinua, a qualidade rotal ¢ uma wenica incre-
mental para se obter exceléncia em qualidade
dos produtos e processos. O objetivo € fazer

acréscimos de valor continuamente.*

. Reengenhbaria. Foi uma reagio ao colossal

abismo existente entre as mudangas ambien-
tais velozes e intensas e a total inabilidade das
organizaghes em ajustar-se a essas mudangas.
A reengenharia significa fazer uma nova e di-
ferente engenharia da estrutura organizacio-
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nal. Representa uma total reconstrugio ¢ nio
simplesmente uma reforma rotal ou parcial da
empresa. A reengenharia se baseia nos proces-
s06 empresarials horizontais que cruzam as di-
versas fronteiras departamentais para chegar
at¢ o cliente. Ela se fundamenta em quatro pa-
lavras: é fundamental, radical, dristica e foca-
liza processos ¢ nido fungdes ou tarefas.”

4. Benchmarking. F um processo continuo de
avaliar produros, servigos e priticas dos con-
correntes mais fortes ¢ daguelas empresas
que sio reconhecidas como lideres empresa-
riais. [sso permite comparagies de processos
e priticas administrativas entre empresas para
identificar o melhor do melhor ¢ com isso al-
cangar um nivel de superioridade ou vanta-
gem competitiva,®™

5. Equipes de alto desemipenho. Sio equipes carac-
terizadas pela elevada participagio das pessoas ¢
pela busca de respostas ripidas ¢ inovadoras is
mudangas no ambiente de negicios e que per-
mitam atender s crescentes demandas dos
clientes.* As organizagies estio migrando rapi-
damente para o trabalho em equipe. Nunca s¢
falou ranto em equipes como agora. Mas ndo
basta criar ¢ desenvolver equipes. E necessirio
algi-las a um desempenho excelente. Mais
adiante voltaremos a discutir esse assunto.

Complexidade

A complexidade constitul uma nova visio das cién-
cias. A reoria da complexidade € a parte da ciéncia
que trata do emergente, da fisica quantica, da hiola-
gia, da inteligéncia artificial e de como os organismos
vivos aprendem ¢ se adaptam. A complexidade mos-
tra que a ciéncia abandona o determinismo ¢ aceita o
indeterminismo ¢ a incerteza inerentes ao homem e
as suas sociedades e abandona também o ideal de ob-
jetividade comeo tinica forma vilida de conhecimen-
to, assumindo assim a subjetividade, que € a marca
maior da condigio humana. A complexidade signifi-
¢a a impossibilidade de se chegar a qualquer conheci-
mento -.‘.{Jmph:l:u e de que o p-mlr.: Irazer Certeza so=
bre o que é incerto.” A Administragio e o CO pas-
%M a INCOFPOrar tais Conceitos.

Teoria do Caos

Caos € uma palavra tradicionalmente associada a
desordem. Na ciéncia moderna, caos significa uma
ordem mascarada de aleatoriedade. O que parece
cadtico &, na verdade, o produto subliminar, no
qual pequenas perturbagdes podem causar grandes
efeitos devido 4 ndo-lincaridade do universo. O es-
tado de equilibrio, o determinismo ¢ a causalidade
lincar sio casos muito singulares ¢ raros em um uni-
verso primordialmente evolutivo, onde twdo ¢ flu-
xo, transformagio ¢ mudanga. Tudo na natureza
muda ¢ evolui continuamente. Nada no universo é
passivo ou estivel. No fundo, nio existem mudan-
Gas no universo: o que existe ¢ mudanga. Para a reo-
ria do caos, a desordem, a instabilidade e o acaso no
campo cientifico constituem a norma, a regra, a lei.
A influéncia dessas idéias no campo das organiza-
ghes ¢ de sua admini:.tm:;in ¢ marcante. Afinal, es-
tamos ainda buscando a ordem e a certeza em um
mundo carregado de incertezas ¢ instabilidade. Os
maodelos de gestio baseados na velha visio de equi-
librio e ordem estdo caducos. A ciéncia mostra que
O sistema vivo &, para si, 0 centro do universo, ¢ sua
finalidade ¢ a produgio de sua identidade. O siste-
ma procura interagir com o ambiente externo sem-
pre de acordo com uma légica que prioriza a afir-
magio de sua identidade, ainda que para isso deva
estar permanentemente atualizando-a.** Esse con-
ceito de auto-organizagio ¢ fundamental. A organi-
zagio €, portanto, ativa, € tanto prové ¢ armazena
energia, quanto a consome. Ela produz entropia -a
degradagio do sistema e de si prdpria = a0 mesmo
tempo em que produz negentropia - a regeneragio
do sistema ¢ de si propria. Mais ainda: a organiza-
¢io é simultancamente organizagio no sentido es-
trito = um processo permanente de reorganizagio
daquilo que tende sempre a desorganizar-se - e au-
to-organizagio — processo permanente de reorgani-
zagho de si mesma.™

A Infindavel Busca
de Eficiéncia e de Eficacia

As organizagdes precisam ser consideradas sob o
ponto de vista de eficiéncia ¢ de eficicia, simultanea-
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mente. Acontece que ambos os conceitos ndo andam
de mios dadas na maior parte das organizagdes.

A eficiéncia ¢ uma medida da urilizagio dos re-
cursos disponiveis. Na prdrica, ¢ uma relagio entre
entradas (insumos) e saidas (resultados) ou, em ou-
tros termos, uma relagio entre custos ¢ beneficios.
A eficiéncia estd focada na melhor maneira (the best
way) pela qual as coisas devem ser feitas ou executa-
das (mérodos ou procedimentos), a fim de que os
FECUrsos — pessoas, maquinas, equipamentos, maté-
rias-primas — sejam aplicados da forma mais racio-

nal possivel. A eficiéncia preocupa-se com os meios,
métodos ¢ procedimentos mais indicados que preci-
sam ser devidamente planejados e organizados a fim
de assegurar a otimizagio da unhzagio dos recursos
disponiveis. A eficiéncia nio se preocupa com os
fins, mas simplesmente com os meios.

A ehicicia ¢ uma medida do alcance dos resulta-
dos. A eficicia de uma organizagio refere-se A sua
capacidade de sansfazer uma necessidade da socie-
dade por meio da oferta de produtos - sejam bens
ou Servigos,

A AFINAL, 0 QUE E UMA ORGANIZAGCAD EFICAZ?

A eficicia organizacional & alcangada quando se red-
nem trés condigdes essenciais:®”

1. Alcance dos objetivos organizacionals.
2. Manutencgac do sistema interno.
3. Adaptacho ao ambiente externo.

Para que uma organizacac alcance eficacia ela de-
ve alender a essas trés condicdes essencials simulta-
neamente. Todavia, o alcance da eficacia esbarra na
complexidade dos requisitos que uma organizacho
como sistéema aberto possul. A eficacia e o sucesso
organizacional constituem um problema complexo,
em virtude de suas multiplas relagdes com os elemen-
tos ligados & organizagho. A eficicia significa a satis-

fagao:

dos clientes

da comunidade e da sociedade
dos acionistas

dos gerentes

dos funciondrics

dos fornecedores

ate.

® & & & § @8 @

Mao se trata apenas de uma faca de dols gumes,
mas com uma infinidade de gumes.

Afinal, o que @€ uma organizacao
excelente?

A exceléncia de uma organizacéo ¢ alcangada quando
ela consegue atender aos seguintes requisitos inter-
oS & GxbErnos:

1. Atendimento as necessidades da sociedade em
geral @ do cliente em particular,

2. Geracao de emergente sistémico & de constanie
criacdo de valor para todos 08 parceiros envol-
vidos.

3. Processos organizacionals altamente eficientes
& de baixo custo.

4. Qualidade ¢ produtividade que se traduzem am
competitividade.

5. Produtos e senvigos excelentes que so impoem
aos dos concorrentes.

6. Qualidade de vida no trabalho: ser um excelente
lugar para trabalhar.

7. Lideranca ¢ inovagho no setor que torna a orga-
nizagao uma referéncia (benchmark).

8. Valores organizacionals, ética ¢ responsabilida-
de soclal,

Pode-se medir ou comparar a exceléncia organiza-
cional atribuindo-se pontos a esses requisitos.

Afinal, o que @ uma organizagao
bem-sucedida?

D sucesso organizacional depende de virios trunfos
gue a organizacio consegue oferecer:

1. Quando atende & perspectiva financeira dos
aclonistas: lucratividade gracas as decisbes de
compras palos clientes.

2. Quando atende a perspectiva dos clientes: fide-
lidade dos clientes devido 4 sua satisfagho com
os produtos e servigos ¢ malor participacho no
mercado.
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3. Quando atende & perspectiva dos processos in-
ternos: eficiéncia e eficacia na prestagao dos
servicos internos que torma a organizagio com-
petitiva.

4, Quando atende & perspectiva dos parceiros in-
iernos, os funclonarios: satisfagao, cidadania
arganizacional, motivagio ¢ entusiasmo.

Cada um desses aspectos & um indicador do su-
880 organizacional. @

@ CASD

A PRIVATIZAGAO DA USIMINAS®

O Programa Nacional de Desestatizacho (PND) impli-
cou uma mudanca de propriedade de algumas empre-
sas do setor plblico para o setor privado para atender
a trés objelivos estratégicos:

1. Reastruturacio compalitiva da inddstria,

2. Exposigio planejada & compelicao internacio-
nal.

3. Renovacao e atualizacho da capacitagdo lecno-

logica.

O PHD fol desencadeado a partir do setor siderdr-
gico devido 4 falta de recursos para investir somada
aos entraves burocriticos e gestio inadequada que
levou as empresas a um estado deficitdrio, com sleva-
do nivel de endividamento e obsolescéncia tecnologi-
ca. O processo de privatizagio da Usiminas para seu
desengajamento do Estado-empresdrio ¢ associagho
com empresas japonesas comegou em 1981 em para-
lalo com triés fatores: extingho do controle de pregos,
saneamento financeire ¢ aumento da produtividade. A
idéla era contemplar néo apenas o desenvolvimenio
iecnolégico, o crescimento empresarial @ o SUCESS0
comercial, mas também a criagho de ideails trabalhis-
tas fundamentados na busca de uma integracho com
as entidades de classe para que o8 objetivos de am-
bas as partes s¢ completassem mutuamente. Mais
ainda, assegurar a0 trabalhador melhor qualidade pos-
sivel de vida, sem que isso significasse perda da efi-
ciéncia empresarial. O modelo deveria ser inquestio-
navel @ transparente para néo se transformar numa
simples troca do controle estatal pelo privado. Deveria
buscar ampla democratizacéo do capital @ um sistema
de administragho compartilhada para assegurar as
potencialidades estratégicas da empresa.Os proposi-
los da privatizagao foram:

1. Autonomia para decisdes estratégicas, definin-
do um NOVD rUMo para a empresa, em sintonia
com as tendéncias mundials ¢ do pais.

2. Maior presenca dos empregados na vida da em-
presa.

3. Aproveitamento das potencialidades para a cria-
¢ao de subsidiarias, prestagio de assisténcia e
de consulloria técnica especializada.

4. Ampliagho dos investimentos, visando a moder-
nizacho ¢ adequacho da empresa s exigéncias
do mercado.

5. Permanente atualizacao tecnologica dentro do
espirito de busca da wxceléncia empresarial e
da competitividade.

6. Diversificacio, verticalizacao ¢ a realizacac de
parcerias em fungho de novos negdcios.

7. Consolidacao dos avangos conseguidos pela
empresa no campo das conquislas sociais & tra-
bBalhistas,

8. Democratizacdo do capital, com participagao
dos sbcios japoneses, de NOVOS GrUPos eMphe-
sariais nacionals e estrangeiros, de emprega-
dos ¢ aposentados da empresa, de clientes, for-
necedores @ instituicdes financeiras ¢ de pes-
soas lisicas, com ampla pulverizagao.

Os resultados visiveis da privatizagao foram of se-
guintes:

1. No campo estratégico:
a. Autonomia para definir objetivos empresarials.
b. Liberdade para trabalhar com malores hori-
zonles estratégicos.
¢. Autonomia para novos investimentos, diver-
sificacho e verticalizagho dos negocios ¢ es-
tabelecimento de aliancas estratégicas.
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2. Ha drea financeira:
a. Participagao nas operacoes do mercado fi-
nanceiro,
b. Acesso a créditos de instituicdes nacionais
estrangeiras, vedados as empresas estatais.

3. Mas dreas de producdo e de tecnologia:
a. Diagnose tecnologica da usina e planos de
modernizagho ¢ atualizacho.
b. Investimentos em axpansio.
. Ganhos substanciais em produtividade.

4. Ma area de suprimenfos:

a. Agllizacio e simplificacio dos processos de
compras com redugdo da burocracia.

b. Liberdade para negoclagio de pregos e redu-
¢ho dos prazos de contratagdo de empresas
& de fornecedores.

. Adocio do just-in-ime ¢ reducio de osto-
ques & do custo de materiais.

5. Ma drea comercial:
a. Flexibilidade e agilidade nas negociagoes no
" mercado internacional,
b. Atendimento mais eficiente aos clientes, com
prazos de entrega reduzidos.

6. Ma drea de recursos humanos:

a. Liberdade para admitir'demitir @ impléemeanta-
o de politica salarial propria.

b. Remansjamento de pessoal ¢ oblencho de
mielhores niveis salariais.

€. Adocho de remuneracao baseada em efichkén-
cia e produtividade.

d. Malores investimentos em capacitacio do
pessoal.

@. Ajustamento de funcdes @ estrutura organi-
zacional,

f. Maior motivacho decorrents dessas mudancas.

7. Ha estrutura organizacional @ nos processos de
gestio:

a. Revisio de processos internos visando sim-
plificagho, eficacia, eficiéncia, eliminagio de
duplicidade de fungbes e maior delegagio de
autoridade.

b. Melhoria da eficicia organizacional.

c. Elaboragao do plano de desenvolvimento
corporativo,

Faca um breve esboco das vantagens ¢ desvanta-
gens alcangadas pela privatizacao da Usiminas. @

I Resumo

As organizacoes vivem em um contexto de negdcios ca-
racterizado pela globalizagio, mudanga ¢ competitivi-
dade. Nesse ambiente incerto ¢ instivel, elas precisam
ser administradas para poderem funcionar bem ¢ atin-
gir seus objetivos. Isso requer um profundo conheci-
mento do CO. A administragio constitui um produto
tipico do século XX ¢ passou por virias ondas sucessi-
vas. A primeira onda foi a énfase nas rarcfas marcada
pela Escola da Administragio Cientifica de Taylor e se-
guidores, inaugurando a teoria administraniva. A segun-
da onda foi a énfase na estrutura organizacional ¢ teve
quatro desdobramentos: a reoria clissica da Adminis-
tragdio com Fayol ¢ seguidores, o modelo burocrinico
descrito por Max Weber, a Teoria Estruturalista que
tentou integrar as diferentes abordagens ¢ a teoria neo-
clissica que desenvolveu a idéia do processo adminis-
trativo = planejar, organizar, dirigir ¢ controlar. A ter-
ceira onda foi a énfase nas pessoas, iniciada com a esco-
la das relaghes humanas e posteriormente Com a teoria

comportamental. A quarta onda fo1 a énfase no am-
biente, incrementada pela reoria de sistemas ¢ realgada
pela teoria da contingéncia. Com o advento da Era da
Informagio, a teoria administrativa estd buscando solu-
goes emergentes como a melhoria continua, a qualida-
de total, a reengenharia, o benchmarking ¢ as equipes
de alto desempenho. A influéncia da reoria da comple-
xidade e da teoria do caos tem sido forte. Muita novi-
dade vem rolando por af na infindivel busca da eficién-
cia ¢ da eficicia organizacional.

I Questoes

1. Explique as organizagdes como sercs vivos.

2. Comente a necessidade de administrar as organiza-
Gihes,

3. Explique as principais contribuighes da Adminis-
tragdo Cientifica ao CO.

4. Comente a organizagio racional do trabalho.

Explique o conceito de homo econamicus.

6. Explique as principais contribuighes da Teona
Cldssica ao CO,

-
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7. Explique as principais contribuigbes da Teoria da
Burocracia ao OO,
8. Comente as caracteristicas da burocracia enquanto
OTEANIEIGHD,
8. Comente as disfungdes da burocracia e seus efeitos
Na Organizacio,
10. Explique as principais contnbuigdes da Teoria
Estruturalista a0 CO.
11. Comente a abordagem mais ampla dos estrutura-
listas.
12. Explique as principais contribuigdes da Teoria
Meoclissica ao CO,
13. Comente a chamada Administragio por Objetivos
(APOY).
14. Explique as principais contribuigdes da Teoria das
Relaghes Humanas ao CO.
15. Comente o conceito de bomeo social,
16. Explique as principais contmbuigies da Teoria
Comportamental ao CO.
17. Explique o movimento do Desenvolvimento Orga-
nizacional (DO),
18. Comente 0s conceitos de sistema ¢ de sistema aber-
o,
19. Explique as principais contribuiches da Teoria de
Sistemas ao CO.
20. Comente o conceito de ambiente ¢ os tipos de am-
bientes.
21. Explique as principais contribuighes da Teoria da
Contingéncia ao CO.
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