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Apresentacao

Os fundamentos que norteiam a administragdo surgiram
da reflexdo, observacio e experiéncia de industriais, empresa-
rios do comércio e estudiosos que vivenciaram os desafios do
crescimento urbano e do surgimento das grandes fabricas do
inicio do século XX. Em meados de 1908, as primeiras confi-
guragdes de linha de produgao passaram a funcionar e promo-
ver o desenvolvimento da escala de produtos, e, com isso, as
teorizacoes sobre eficiéncia e eficdcia se transformaram em um

guia, norteador do gerenciamento desses empreendimentos.

No decorrer desse século, os conceitos se transformaram
em teorias e subsidiaram os gestores a dirigir e controlar de
forma mais produtiva, com o foco na maximizagao dos resul-

tados e na minimiza¢io do uso de recursos.

Nesta obra, propomos uma contextualiza¢do da origem dos
fundamentos de administragao. A cada capitulo apresentamos
uma evolugao das teorias, bem como dos conceitos aplicados
aos negdcios. Assim, no primeiro capitulo é feita uma descri-
¢do histdrica da evolu¢do dos conceitos relacionados a admi-
nistragao; em seguida, no Capitulo 2, vocé ird conhecer as teo-
rias administrativas e as influéncias que elas provocaram no

dia a dia das organizagoes.

No Capitulo 3, estudaremos os métodos e as técnicas de ava-
liacdo do ambiente externo, o qual pode influenciar a empresa
a mudar de rumos ou oportunizar crescimento, dependendo
do que ocorra como fato gerador. Ap6s essa analise estratégica,

o Capitulo 4 busca abordar a formagdo de uma empresa, bem



como sua concep¢ao de planejamento, organizacao, lideranga,

controle e decisao.

Nos Capitulos 5 e 6, sao abordados assuntos de dmbito
comportamental, como o papel do gestor como articulador de
todo processo organizacional e da organiza¢do como oportu-
nidade de carreira, bem como os principios do empreendedo-

rismo como modelo de gestao.

No Capitulo 7, a fim de somar aos fundamentos de admi-
nistracdo, e com uma abordagem pratica, preparamos uma
fundamentagao dos principios de estratégia, suas fungoes, seus
objetivos e niveis administrativos. Aliado a isso, no Capitulo 8
vocé continuard estudando formas de entender a eficiéncia da
empresa, por meio dos conceitos de administragdo operacio-

nal, produtividade e qualidade organizacional.

Por fim, os Capitulos 8 e 9 apontam para o planejamento
e a execu¢do de mudangas organizacionais e as tendéncias em
tecnologias aplicadas aos negocios e novos modelos de gestao.
Dessa forma, vocé terd conhecimento suficiente para compreen-

der como foi, como é e como sera a administragdo do futuro.

Boa leitura!



Evolucao dos conceitos
de administracao

Este capitulo procura abordar historicamente a evolug¢do dos
conceitos relacionados a administra¢io que sustentam os funda-
mentos da teoria. Os conceitos apresentados surgiram de diferentes
fontes e foram aprimorados com o tempo, no entanto, tais melhorias
sempre serviram para fins semelhantes: o aumento da produtivi-
dade nas organizag¢des industriais. Os conceitos de administragéo
sofreram desdobramentos devido a contextos especificos, somados
a fatos ocorridos em diversos continentes e épocas, como a inovagao
da linha de montagem dos automéveis, a substituicdo de fontes de
energia (vapor para elétrica) e a valorizacdo do conhecimento, que
passou a ser gerado e compartilhado em uma velocidade instanta-

nea, devido ao advento das conexdes em redes.

1.1 As ondas da evoluc¢ao da sociedade
O video

Ao estudar os fundamentos que norteiam a ad-
ministragdo, consideramos que a sociedade passou a

parametrizar e controlar de maneira mais eficiente

e eficaz as formas de produ¢do com base nas pri-
meiras grandes fabricas e linhas de montagem, nas
quais eram aplicadas técnicas de otimiza¢ao da méo
de obra, bem como a permanente tentativa do uso mais adequado das
maquinas movidas a vapor, a fim de obter maior volume de produgédo
(SCHUMPETER, 1997; WILLIAMS, 2009; SCHWAB, 2016).

Diante disso, a sociedade se viu em uma nova transformacao, im-

pulsionada pela transi¢do da forca de trabalho de propulsdo animal
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para as maquinas a vapor e, em seguida, elétricas. Segundo Toffler
(2001), essas mudancas sdo consideradas as ondas de evolugdo da
sociedade e apresentam as formas com que a sociedade se adaptou
e inovou. Para entender os fundamentos da administragdo, primei-
ramente é necessario observar o contexto que norteou as teorias ad-
ministrativas com base em acontecimentos do inicio do século XX,
pois suas origens sdo oriundas de uma época com habitos, costumes
e modelos de negdcios proprios daquele periodo. Outro ponto de
partida dessa evolugdo é a dedugdo do constante aprimoramento
da sociedade, com a busca por inovagdo, descobertas, invengoes e
criatividade aplicadas a novos produtos e servi¢os que servem a uma
populagdo (TOFFLER, 2001; MORGAN, 1996).

Normalmente, uma sociedade vive em constantes desafios, bus-
cando informagao util e relevante para resolver os problemas do
dia a dia. Busca também se conectar com outros agrupamentos hu-
manos, a fim de encontrar solu¢des em conjunto; logo, podemos
deduzir que vivemos em prol de gerir dados, converté-los em in-
formagdes e usd-los em inovagdes que possam atender a demandas
latentes (NOGUEIRA, 2007).

Esse avango natural da sociedade, em busca de atender as neces-
sidades e aos desejos, esta ligado as organizagdes, que, por definigio,
sdo0 compostas por pessoas com objetivos comuns de produzir algo
para a sociedade, e que, muitas vezes, por meio da produgdo em
larga escala, podem oferecer algo acessivel & populagio. Além disso,
somam-se a esse avan¢o da sociedade os esfor¢os em pesquisa e de-
senvolvimento, os quais também viabilizam o atendimento das ne-
cessidades de uma sociedade por meio da produgdo em larga escala
(BATEMAN; SNELL, 2009).

Diante disso, vocé perceberd que o conteudo desta obra aborda
assuntos de maneira multidisciplinar, pois os fundamentos de ad-
ministracdo tratam de produgao, inovagdo, consumo, planejamen-

to, controle, lideranga, metas, eficiéncia operacional, desempenho
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humano e da busca por novidades de produtos e servicos que pos-
sam ser oferecidos a sociedade (CHIAVENATO, 2014).

Tudo o que vocé absorver daqui para frente deve ser usado a
favor do seu desenvolvimento como gestor, seja vocé um estagiario,
um funcionario de carreira, um executivo do alto escaldo ou pro-

prietario de uma startup.

Em que contexto a administragdo passou existir a partir do sé-
culo XXI? De acordo com Toffler (2001), a sociedade passou por
mudangcas de produtividade, de habitos de consumo, de aprendiza-
do, de relagdes humanas e de trabalho. As etapas pelas quais Toffler
apresenta a evolugdo estdo relacionadas a trés pontos gerais, que se
desdobram em outros mais especificos. Dentre os gerais, aponta-se
como origem da Primeira Revolug¢do o dominio da agricultura, pelo
qual pequenos agrupamentos humanos deixaram de ser ndmades
para poder cultivar em um mesmo lugar suas fontes de energia ali-
mentares. Isso fez com que surgissem as primeiras comunidades.
Em segundo lugar, houve a evolu¢ido dos processos fabris, os quais
foram impactados pela for¢a motriz das ferramentas utilizadas,
seja do moinho movido a correnteza de um rio, ou de um animal
que o movimentava, para, enfim, evoluir a for¢a propulsora do va-
por, que oferecia maior poténcia e continuidade (SCHWAB, 2016;
TOFFLER, 2001).

No decorrer do surgimento das inovagdes, a propulsdo por meio
da maquina a vapor mudou para fonte de energia elétrica, conse-
quentemente afetando todo o processo industrial e seu desempenho,
até que a sociedade entrou na chamada terceira onda, com novos
hébitos, costumes e formas de riqueza (TOFFLER, 2001).

Essa Terceira Revolugio foi marcada pelo uso do conhecimento
sistematicamente concebido e que poderia ser aplicado de forma
generalizada a muitos problemas. Houve também o desdobramento
para novas tecnologias e o advento da informatica, aumentando a

velocidade em que as inovagdes ocorriam (TOFFLER, 2001).

11



12

Fundamentos de Administragédo

Pode-se observar, no Quadro 1, caracteristicas de cada onda de

transformacdo, que impactam diretamente o dia a dia das empre-

sas, dos negécios e do consumo, bem como detalhamentos dos seus

desdobramentos.

Quadro 1 — Comparativo entre as ondas de transformagao da sociedade

Primeira onda

Segunda onda

Terceira onda

Agricultura Industrializagao Conhecimento
Lo
T ~
3 s . L Informacao e
23 Terra Capital e maquinas .
2o conhecimento
© s
L
- L Bens tangiveis (aco, Bens intangiveis
S Bens tangiveis ) g (8¢ 9
= (agricola) petroleo, recursos | (patentes, softwares,
| ~ - .
© nado renovaveis) tecnologia)
©
° Digital
3 Ouro e papel moeda Papel moeda . 9 )
s (cartéo, on-line)
o T ol .
° rabalho fisico;
© Lo - Trabalho mental;
Q rotineiro (desem- Trabalho fisico; me- .
g . . . mais criativo; fluxo
= penho poderia ser canico e repetitivo; , )
3 : - L. continuo; ininter-
prs interrompido por horarios fixos em
© . . L rupto em casa, no
£ chuvas, inverno, fabricas e escritdrios .
5 carro, no aviao
e tempestades)
@©
o8
gg g Longo prazo Esporadica Constante
g2
Indeterminada,
S o pois quem detém
S % Formada pelos pro- Formada pelos o know-how pode
g 3 prietarios de terra grandes industriais | ser uma pessoa ou
[T

uma empresa gran-
de ou pequena

(Continua)
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Primeira onda Segunda onda Terceira onda
Agricultura Industrializacao Conhecimento

e inovagao

Relativamente
Lenta L. Em tempo real
rdpida

Velocidade dos
acontecimentos

Fonte: Adaptado de Toffler, 2001.

O Quadro 1 apresenta de forma reduzida alguns impactos das trés
ondas do crescimento da sociedade: a agricultura, a industrializagdo e a
era do conhecimento. Diante disso, é possivel observar que as empresas,
a sociedade e o consumo ultrapassaram a limitacéo regional e atuam
sob influéncia global, sendo que as empresas também reconhecem essa
abrangéncia e percebem o quanto a administragio se desenvolveu com
uma possivel extrema globalizacdo, em uma sociedade pds-industrial
(TOURAINE, 2002; TOFFLER, 2001; SCHWAB, 2016).

1.2 Os primeiros conceitos de
administracao
Entre os primeiros conceitos de administragao,

oriundos do inicio do século XX, surge, inicialmente, a

ideia daquilo que é eficiente e eficaz, pois, no decorrer

das inovagdes e dos novos produtos que foram surgin-
do, o desperdicio de matéria-prima era comum, além disso, o tempo que
cada operario demorava em uma tarefa era indeterminado, o que pode-
ria provocar uma grande variabilidade (MAXIMIANO, 2000).

Diante disso e de outros fatores, percebeu-se a proliferacdo da
mudanga de pensamento e das transformac¢des nos processos de fa-
bricagéo, impactando o trabalho de uma forma geral, bem como da
defini¢do formal de uma organizagio industrial, que, segundo Daft
(2005, p. 8), ¢é considerada “uma entidade social dirigida a metas e

deliberadamente estruturada’, a saber que:

13
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trata-se de uma entidade social por ser criada para alcan-
¢ar algum resultado, como obter lucro, ganhar aumento de
salario para os membros, satisfazer as necessidades espiri-
tuais (Igreja), ou proporcionar satisfagdo social (irmanda-
de). Deliberadamente estruturada significa que as tarefas
sdo divididas e as responsabilidades pelo seu desempenho
¢ atribuida aos membros da organizagao [...]. (DAFT,
2005, p. 8, grifos nossos)

Esse conceito pode definir todos os tipos de organizagdes, in-
cluindo as lucrativas e as sem fins lucrativos. Assim, outros conceitos
surgem ao encontro da melhoria das industrias, entre eles o concei-
to de eficacia, que diz respeito ao grau pelo qual uma organizagao
atinge os resultados propostos, ou seja, reflete o quanto da meta
estabelecida é alcancada. Somado a isso, o conceito de eficiéncia se
refere ao esfor¢o, montante de recursos e método utilizado para se

atingir as metas propostas.

Segundo Daft (2005, p. 8), pode-se identificar uma empresa efi-
ciente ao analisar a “quantidade de matéria-prima, quanto dinheiro
e pessoas sao necessarios para produzir um dado volume de pro-
dugdo. A eficiéncia pode ser calculada como a quantia de recursos

usados para produzir um produto ou servigo”.

Da mesma forma, uma empresa pode ser ao mesmo tempo efi-
ciente e eficaz, pois faz da forma certa e gasta os recursos de maneira
planejada, por exemplo:

um fabricante de carpetes que, ao usar uma nova tecnologia
para produzir simulagdes coloridas de suas amostras [...]
ndo precisa interromper as maquinas para produzir peque-
nos lotes de amostras. Desse modo, torna-se mais eficiente
que os concorrentes que necessitam parar suas maquinas
para fazer a mesma atividade [...]. (DAFT, 2005, p. 8)

Tendo essas duas varidveis como meta, a empresa melhora como
um todo, sendo afetada de maneira sistemética, e passa a fazer suas
atividades com mais rapidez e qualidade, o que pode impactar na

satisfacdo dos clientes.
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Além disso, surgem também as primeiras descri¢des de habi-
lidades e competéncias do administrador profissional, pois ele é o
responsavel pela articulagdo na empresa. Dentre essas habilidades,
trés estao relacionadas ao planejamento, a execugio e a agdo, que sdo
as habilidades conceituais: visio de longo prazo, ideias e conceitos
abstratos; habilidades humanas: relacionamento interpessoal, li-
deranga e formacao de equipes; e habilidades técnicas: manuseio
e operagdes da fabrica (CHIAVENATO, 2014; MORGAN, 1996;
DRUCKER, 1998).

Outras descri¢des do perfil do administrador profissional sdo as
de competéncias, que, segundo Chiavenato (2014), sio consideradas

duréveis, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Competéncias durdveis do administrador profissional

o

2

: ~ . . . A .

°E’ Todo acervo de informagdes, conceitos, ideias, experiéncias e
'g aprendizagens que o administrador possui a respeito de sua es-
< | pecialidade.

o

o

S

5 Capacidade de colocar o conhecimento em agao, saber transfor-
& | mar a teoria em pratica e aplicar o conhecimento na anélise das
a . ~ ~ ~ =

E’ situagdes e solugdo dos problemas e na condugéo do negdcio.

k]

S | O administrador precisa saber analisar e avaliar a situagdo com
g clareza, obter informacgdes suficientes para julgar os fatos com es-
—g’ pirito critico, ponderar com equilibrio e definir prioridades.

3

2 | Comportamento pessoal do administrador diante de situagoes
2 | com que se defronta no seu trabalho. Envolve o impulso e a deter-
- . ~ . P . ~ .

< | minagdo de inovar, além da convicgdo de melhorar continuamente.

Fonte: Chiavenato, 2014, p. 4-5.
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Ao observar esse conjunto de habilidades e competéncias, é pos-
sivel perceber que o papel de um profissional da administragdo re-
quer multidisciplinaridade e visao para poder atuar de uma forma

condizente e equilibrada.

1.3 Evolugao dos principios de gestao e
produtividade
A evolugdo dos principios de gestdo e produ-

tividade esta ligada a fatos histéricos do desenvol-

vimento da humanidade e forma uma sucessiva

combinacdo de novidades que foram surgindo a
fim de otimizar os trabalhos, as atividades e fun¢des dentro de uma
sociedade. Essa linha do tempo possui diversos registros, mas, para
ilustrar os principios de gestdo, alguns sdo mais evidentes, como em
1800 a.C., com o Cédigo de Hamurabi (Babilonia), o uso de controle
escrito da producéo agricola, bem como as transa¢des de produtos
artesanais que eram trocados entre os cidaddos. Além disso, houve o
surgimento da descrigdo de responsabilidades dentro de uma cidade
organizada (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Diante disso e de muitos outros fatores que influenciaram a
evolucdo dos principios de gestdo e produtividade, em 1776, na
Inglaterra, o filésofo e economista Adam Smith divulga sua pes-
quisa sobre a aplicagdo dos principios de especializagdo aos traba-
lhos manufatureiros. Com isso, surgem conceitos de controles para
a produgdo, da qualidade do produto, bem como da gestao do capital
circulante (NOGUEIRA, 2007).

Em 1900, nos EUA, o engenheiro mecénico Frederick Taylor es-
tuda grandes fabricas, siderdrgicas, e passa a buscar métodos mais
eficientes para substituir a tentativa e o erro, por meio de registros e
da utilizagdo de métodos sistematicos e generalizaveis na gestdo de
uma organiza¢io, promovendo o surgimento da aplicagdo da efi-
ciéncia operacional na industria (MAXIMIANO, 2009).
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Esse novo paradigma da produtividade é evidente diante das
mudangas que ocorreram no periodo entre a Primeira e a Segunda

Revolugéo Industrial, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Diferencas entre a Primeira e a Segunda Revolugéo Industrial

Caracteristicas da Caracteristicas da
Primeira Revolugao Industrial Segunda Revolucao Industrial
+ Mecanizagao da agricultura. + Substituicdo do ferro pelo ago.
+ Aplicagdo da forga motriz + Substituicao do vapor pela
(a vapor) na industria. eletricidade.
+ Desenvolvimento do + Principios de especializagéo dos
sistema fabril. operdrios.
+ Avanco nas inovagdes em + Novas formas de organizagao
transportes e comunicagoes. capitalista.
- Expansao da industrializagéo e
producdo em escala global.

Fonte: Adaptado de Schwab, 2016.

Apds essas mudangas, a produtividade passou a ter abordagens
prescritivas e normativas, com o inicio da teoria classica e da admi-
nistragdo cientifica. Taylor e Fayol foram responsaveis por introdu-
zir conceitos originais e replicaveis as industrias, a fim de otimizar
a producio e obter o maximo resultado da maquina, bem como do

operario, que, na época, trabalhava até a fadiga (NOGUEIRA, 2007).

Taylor foi um engenheiro mecanico formado pelo Instituto de
Tecnologia de Stevens, de New Jersey, nos Estados Unidos, que se
dedicou aos estudos de metodizagdo e modernizagdo dos proces-
sos de trabalho na industria. Com suas primeiras obras sobre ad-
ministracdo publicadas em 1903 e 1911, ele ficou conhecido pelo
uso dos tempos e movimentos, a fim de prescrever e mapear as
atividades, fazendo com que o trabalhador ndo precisasse pensar
para executar uma tarefa, mas simplesmente repetir apds aprender
(CHIAVENATO, 2014).

Tais principios e ideias nortearam os fundamentos da administra-

¢d0 em sua primeira etapa de entendimento e evolugdo. No decorrer

17
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destes estudos, vocé vera que ha mais especificidades e delineamentos
relacionados ao avango dos conceitos da administragdo, bem como o

seu amadurecimento para teorias mais refinadas.

Consideragoes finais

Diante dos conhecimentos explanados no capitulo, é possivel
observar que a administracao foi formada por um misto de métodos
e técnicas provenientes da gestdo da producdo industrial e das for-
mas de eficiéncia e eficacia que foram sendo aplicadas para otimizar

os resultados de produgao.

Outra andlise relevante ao capitulo refere-se ao desdobramento
das ondas da evolugéo social, as quais, segundo Toffler (2001), sdo
reflexos do crescimento da sociedade, da sua capacidade de adapta-
¢do, inovagdo e melhoria continua que as pessoas buscam natural-

mente para que suas vidas se tornem melhores.

Os primeiros conceitos de administragio fizeram com que a ges-
tdo evoluisse de uma categoria que usava da tentativa e erro em seus
processos para um modelo de gestdo composto por pessoas com ha-
bilidades e técnicas voltadas a precisio e articulagiao de uma empresa,
a saber que as habilidades comportamentais de gestdo das pessoas
passaram a ser mais estudadas com o tempo, pois percebeu-se que a

motiva¢do dos operarios influenciava a produtividade e a qualidade.

Por fim, concluimos este capitulo entendendo que os principios de
gestdo e produtividade passaram por evolugio e aprendizado, e a cada

momento da historia foram somando caracteristicas e um conceito.

Ampliando seus conhecimentos

A fim de ampliar os conhecimentos na area de fundamentos da

administra¢do, temos duas dicas para vocé.
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o TEMPOS Modernos. Diregao: Charles Chaplin. EUA:
Continental, 1936, (87min.) P&B.

Assista ao filme Tempos Modernos (1936), que retrata
um operario de uma linha de montagem que testou uma
"maquina revolucionaria” para evitar a hora do almogo e é
levado a loucura pela "monotonia frenética" do seu trabalho.
Para saber mais, acesse: http://www.adorocinema.com/
filmes/filme-1832/. Acesso em: 8 mar. 2019.

o TOFFLER, A. A Terceira Onda. Rio de Janeiro: Record, 2001.
Leia o livro de Alvin Toffler, A Terceira Onda (2001), que

apresenta as caracteristicas da sociedade em trés grandes fases
histdricas de evolugao: a agricola, a industrial e a tecnoldgica

(conhecimento).

Atividades

1. As transformagdes durante a Segunda e a Terceira Revolugido
Industrial causaram mudancgas em relagdo a produtividade e

aos seus conceitos? Justifique.

2. As trés ondas apresentadas por Alvin Toffler deixaram de
existir ou estdo presentes dentro da sociedade pds-industrial,

proposta por Touraine (2002)? Explique.

3. Sobre as habilidades e competéncias do administrador profis-
sional, é correto afirmar que ele deve seguir uma especialida-

de e atender apenas aquilo que lhe for especifico? Justifique.


http://www.adorocinema.com/filmes/filme-1832/
http://www.adorocinema.com/filmes/filme-1832/
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Neste capitulo, vocé vai conhecer as diversas vertentes da admi-
nistragdo manifestadas a partir de 1900 e que se tornaram fontes de
referéncia para a gestdo empresarial. Tratam-se de conceitos, méto-
dos e técnicas utilizados em corporagdes das mais diversas origens
(DAFT, 2005).

De acordo com Chiavenato (2014), as principais teorias de admi-
nistragéo tiveram origens modestas, mediante experimentos, tentativas
e erros, até chegar a evidéncias que demonstravam a aplicabilidade e a
replicabilidade dos métodos e técnicas testados, permitindo estimular
a reflexdo sobre os modelos utilizados nas empresas, bem como as for-
mas de aplicar as teorias ou usa-las como referéncia para sustentar uma

abordagem estratégica fundamentada.

Segundo De Masi (2014), as empresas brasileiras passaram por trans-
formagoes influenciadas pelos diferentes periodos politico-econémicos
adotados no pais ao longo do tempo, bem como pelas mudangas de
cunho agricola, industrial e de servicos. Tais varia¢es fizeram com que
se mudasse também o pensamento dos gestores, que foram se adaptan-
do as novas realidades, necessidades e demandas. Dito isso, vocé obser-
vara que as teorias administrativas apresentadas neste capitulo foram

de relativa importincia na construgio e gestdo das empresas brasileiras.

Conforme afirma De Masi (2014, p. 619), “o Brasil submeteu-se
e, de certa forma, aceitou o modelo europeu por 450 anos e de-
pois o americano por 50 anos”. Diante desse fato, observa-se que
a administra¢do no Brasil sofreu influéncia de duas vertentes, as
quais promoveram, por um lado, o aprendizado por meio do foco
nas tarefas, com a administracdo cientifica de Taylor (1903) e, por

outro lado, o foco nas fun¢des administrativas, com a teoria classica
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da administragio, de Fayol (1916) (CHIAVENATO, 2014). Por isso,
determinadas teorias de administragdo sdo consideradas bases que

fundamentaram as subsequentes técnicas de gestao.

Desde as inovag¢des da Revolugio Industrial e suas contribuigoes
em relagdo ao desempenho da industria e aos modelos de negdcios
que foram surgindo ao longo dos anos, pode-se afirmar que a con-
tinuidade das mudancas nas empresas, na economia e na forma de
se fazer negdcios influencia os propdsitos, a dindmica e a velocidade

dos gestores em tomar decisdes e manter a empresa competitiva.

Outra visdo que corrobora com a constante evolug¢do das teorias
administrativas é proposta por Daft (2005, p. 29), afirmando que:

Os administradores, por desafio, enfrentam constantemente
um paradoxo fundamental: (1) manter tudo funcionando efi-
ciente e lucrativamente e, a0 mesmo tempo, (2) mudar tudo.
Ja ndo basta mais simplesmente saber como medir e controlar
as coisas. O sucesso advém para aqueles que aprendem como
ser lideres, como iniciar mudangas, como participar de orga-
nizagdes com poucos gerentes e menos hierarquia.

Diante disso, as necessidades que foram surgindo na sociedade
moldaram as estratégias organizacionais, mas, ainda assim, ha pa-
radigmas e praticas do inicio da administragio cientifica altamente
relevantes e aplicaveis em diversas empresas, de diversos segmen-
tos, independentemente da época em que se atua, pois se tratam de
principios rigidos voltados a resultados de produgio, lucratividade

e gestdo de pessoas.

Pode ser que, durante a leitura deste capitulo, vocé questione a
importancia da histéria da administragdo para os gestores e as novas
empresas; portanto, adiantando essa abordagem, apresentamos um
argumento de Daft (2005, p. 29), sustentando que:

a perspectiva historica proporciona um meio mais amplo de
pensar, de procurar modelos e determinar se eles se repetem
de tempos em tempos. Por exemplo, certas técnicas admi-
nistrativas que parecem modernas, como programas de
opgoes de agdes para funcionarios, desde o inicio do século
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XX ganharam e perderam popularidade por causa das for-
¢as histéricas. William Cooper Procter, neto do cofundador
da Procter & Gamble, introduziu um plano de participacao
nos lucros em 1887, e 0 expandiu unindo-o a posse de agoes
alguns anos mais tarde.

A andlise dos relatos da administra¢do do inicio dos anos 1900
ajuda a compreender o presente e o planejamento futuro (DAFT,
2005), com isso, refutam-se os erros ja cometidos, a fim de néo os

repetir, e repetem-se os acertos em contextos apropriados.

Robbins e Coulter (1998) relatam que o exame das abordagens
administrativas classicas, por meio de estudos de casos bem-suce-
didos de empresas e da analise das tomadas de decisdes de gestores,
aprimora o conhecimento da drea e fornece mais subsidios para to-
madas de decisdes, e, com isso, almeja uma empresa melhor dirigi-

da, competitiva e inovadora.

Dessa forma, este capitulo se perfaz ao contextualizar a teoriza-
¢do da administracio e os atributos principais de cada contribui¢io
teorica, além de fomentar a utilizacdo de métodos e técnicas que

tornam uma gestdo mais eficiente e eficaz.

A seguir, abordaremos as principais teorias de administracdo e

suas aplicagdes.

2.1 Introdugao as teorias de administra¢ao

As teorias de administragdo foram sendo cons-
truidas de acordo com algumas necessidades.

Primeiramente, era preciso analisar e entender a

eficiéncia e a eficdcia das empresas, calcular os tem-
pos e movimentos e estudar formas de néo repetir
erros, apenas acertos. Além disso, o desempenho
maquina versus homem foi analisado e comparado, a fim de pro-
mover um ambiente propicio a resultados por parte dos operarios e

funcionarios, independentemente da area em que trabalhavam.

23
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Diante disso, surgem as teorias, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Teorias classicas da administragao e respectivos anos de origem

1903 ——I’ Administragdo cientifica

1909 ——I’ Teoria da burocracia

1916 ——I' Teoria cléssica

1932 ——I' Teoria das relagoes humanas

1947 ——I’ Teoria estruturalista

1951 ——I’ Teoria dos sistemas

1953 ——I’ Abordagem sociotécnica

1954 Teoria neocldssica

1957 Teoria comportamental

1962 ——I' Desenvolvimento organizacional

1972 |‘ Teoria da contingéncia

1990 |0 Novas abordagens

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014, p. 14.

As teorias foram surgindo de acordo com o desenvolvimento e
as praticas que o mercado foi adotando, experimentando e viven-
ciando. Segundo Chiavenato (2014, p. 15, grifos nossos), as teorias
classicas da administragdo

estudam as organizagdes sob o ponto de vista da interagdo e
da interdependéncia entre as seis variaveis principais: tare-
fas, estrutura, pessoas, tecnologia, ambiente e competiti-
vidade. O comportamento desses componentes ¢ sistémico e
complexo: cada um influencia e é influenciado pelos outros.



Principais teorias de administragédo

Pode-se observar que essas seis dimensdes, consideradas princi-
pais por Chiavenato (2014), seguem sequencialmente as caracteris-
ticas das teorias que foram surgindo, aplicadas aos negocios. De uma
forma geral, no decorrer da evolugdo do pensamento administrativo
cientifico, houve um entendimento de que alguns fatores, dentro e
fora da empresa, eram responsaveis pela lucratividade. No inicio dos
anos 1900, as tarefas e a estrutura organizacional foram consideradas
como centrais, os elementos cerne do resultado empresarial, mas, com
o tempo, os pesquisadores organizacionais e as empresas, interessadas
em estudar com mais precisdo as técnicas de gestdo, acrescentaram a
variavel pessoas como elo entre aquilo que se produz e o que é entre-
gue (HALL, 2004; DAFT, 2005).

No decorrer da evolugido das teorias e com novas experiéncias
empresariais surgindo devido a inova¢do de novos produtos, outras
dimensdes foram incorporadas a esse conjunto, como: a tecnologia
(na produgdo, da matéria-prima, dos servicos), o ambiente socioe-
condmico (interno e externo) e a competitividade (busca por um
diferencial competitivo sustentdvel), até que essas variaveis foram
unidas, de forma sistémica, e consideradas elementos fundamentais
na teorizacdo das formas de gestdo e modelos de negdcios subse-
quentes (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; CHIAVENATO, 2014).

Por fim, as teorias cléssicas de administragao seguiram um racio-
cinio e atenderam as necessidades, até que, sistemicamente, conjuga-
ram elementos comuns entre as variaveis que influenciam a gestao de
uma empresa. Esse pensamento unificador diante de tantos detalhes
que permeiam a gestdo de uma organizagio fez com que tais ideias se
consolidassem e subsidiassem um amadurecimento ao pensamento
estratégico e gerencial do gestor. Assim, para o profissional da area,
entender o melhor de cada parte das teorias classicas pode supri-lo de
uma visao estratégica mais vasta e precisa em relagdo a competitivida-

de e a lucratividade dos setores em que atua.
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2.2 Conceitos e aplicagoes
0 video

Em relagdo a aplicabilidade das teorias no dia
a dia das empresas e negdcios emergentes, enten-
de-se que os conceitos de administracao servem

para aplica¢des especificas, desde que orquestradas

sistemicamente com diversas variaveis para que ge-

rem resultados em conjunto, isto é, cada dimensdo
administrativa sendo gerida de maneira eficiente contribui com uma
parcela do resultado final (organizacional). Por isso, as dreas ou de-
partamentos das empresas ndo sao tratados de forma totalmente
isolada (DAFT, 2005).

Segundo Drucker (1998), a aplicacdo dos conceitos e a gestdo
das varidveis ocorre de maneira sistémica. Na Figura 2, podemos
observar o entrelagamento e a interconexao entre os elementos que

permeiam as teorias classicas.

Figura 2 — Elementos fundamentais das teorias classicas e suas
interconexdes

Competitividade
A

Tecnologia
A

=~ > Pessoas
( A
Organizagao
A Y
Estrutura | »  Ambiente

Tarefas

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014, p. 14.
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De acordo com a Figura 2, cada aspecto tem uma conexdo com
todos os outros, e isso denota a dindmica e interdependéncia den-
tro das areas de gestdo, tornando esses elementos fundamentais das
teorias classicas as bases que sustentam e tornam a empresa mutéavel
em relacdo a capacidade de adaptagio, evolugio e inovagio. Por isso,
os conceitos tedricos e as aplicagdes propostas pelas teorias de ad-
ministragdo estdo relacionados também a habilidade da gestdo em
articular essas seis principais varidveis, bem como conduzi-las de
maneira controlada e mensuravel (CHIAVENATO, 2014).

Essa forma de visualizar a aplicabilidade de forma dindmica tam-
bém esta relacionada a capacidade de lideranga do gestor principal pe-
rante a organizagdo como um todo, pois ela é formada por partes que
se entrelagam, como a gestao de pessoas, da produgao, da distribuigao,

vendas, entre outros setores que podem compor uma organizagao.

Outra forma de observar a aplicabilidade dos conceitos das teo-
rias classicas é por meio do entendimento dos atributos centrais
que cada uma das teorias classicas expos, conforme apresentado
no Quadro 1, de forma que os principios de administragdo foram
sendo compostos a cada novo momento dos estudos de gestdo
(CHIAVENATO, 2014; DAFT, 2005).

Quadro 1 - Principais atributos originados das principais teorias de
administracao

Teorias classicas Principais atributos

Racionalizagdo do trabalho no nivel ope-

Administragao cientifica .
racional.

Organizagéo formal burocrética e raciona-

Teoria da burocracia . .
lidade organizacional.

Teoria classica Organizagao formal, rigida e hierarquica.

Organizagdo informal, sustentada pela
motivacdo do funciondrio e fomento as
equipes de trabalho.

Teoria das
relagdes humanas

27
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Teorias classicas Principais atributos

Propde que as estruturas organizacionais

Teoria estruturalista . . i
podem ser formais ou informais.

Busca pela eficiéncia e eficacia operacio-

Teoria dos sistemas o
nal de forma sistémica.

Reconhece a interacdo entre as pessoas e

Abordagem sociotécnica ] )
a tecnologia nos locais de trabalho.

Definigdo dos principios gerais e fungdes

Teoria neocldssica . =
da administragao.

Estudo dos estilos de administracédo e in-

Teoria comportamental o K .
trodugao a teoria das decisoes.

Desenvolvimento Gestdo da mudanga organizacional e abor-
organizacional dagem de sistema aberto.

Estudo da influéncia do ambiente e da rela-

Teoria da contingéncia . s .
tividade nas decisbes gerenciais.

Insercdo das varidveis caos e complexi-
dade no contexto do planejamento e es-
tratégias. Estudos sobre a aprendizagem
organizacional e o capital intelectual.

Novas abordagens

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014 e Daft, 2005.

Por fim, a contribui¢do dos conceitos e préticas das teorias clas-
sicas forma um conjunto de métodos e técnicas que subsidia a conti-
nuidade das decisdes empresariais e a competitividade e inovagao de

novos produtos, servigos ou mesmo modelos de negdcios que surjam.

2.3 Desdobramentos das teorias nas

0 video o organizagoes

A partir do momento que se tem conhecimento
das teorias de administracdo originadas no inicio

dos anos 1900, contendo as grandes empresas ame-

ricanas e europeias, consolida-se uma base do co-
nhecimento em gestdo e surgem desdobramentos que se projetam em

novos formatos de dirigir os empreendimentos, independentemente
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do momento em que se vive ou das necessidades que surgem, pois
tais teorias formaram uma base conceitual e principios atemporais,
podendo ser aplicadas de diversas formas (BATEMAN; SNELL,
2009; DRUCKER, 1998).

Tais desdobramentos podem ser observados nas diversas dreas
de uma empresa. Um exemplo, descrito por Daft (2005), é o funcio-
ndrio que contribui com sua meta individual e recebe uma bonifi-
cacdo pelo resultado alcangado. Esse tipo de participagdo e compro-
metimento com a entrega do resultado é a forma que as empresas
encontraram para engajar uma drea em outra; em vez da competi¢do
pelo melhor resultado individual, busca-se o pensamento coletivo,
priorizando o resultado da corporacio, que ¢ de todos os funciona-
rios também (DAFT, 2005).

Pode-se afirmar que o amadurecimento de um pensamento sis-
témico aplicado a administracio foi uma evolugdo de gestdo, e isso
resultou em uma gestdo baseada em evidéncias, com a possibilidade
de replicabilidade dos modelos de gestdo e das estratégias, a fim de
tornar a administragdo empresarial mais precisa, planejavel e susce-

tivel de previsibilidade.

Por fim, os desdobramentos das principais teorias classicas da
administra¢ido resultaram em métodos e técnicas de gestdo eficien-
tes que sdo aplicados aos mais diversos tipos de negdcios, pois desde
que as empresas passaram a promover a racionaliza¢do do trabalho,
com a distingdo de tarefas e fun¢des na industria, até 0 momento em
que houve um entendimento sobre a aprendizagem organizacional,
hd intimeras contribuicdes que podem ser observadas em empresas
globais, por isso, a necessidade de se compreender as teorias, a fim de
sustentar melhorias organizacionais (DAFT, 2005; DRUCKER, 1998).

Consideragoes finais

Este capitulo buscou ampliar a compreensao do vasto campo da

administra¢do, de acordo com o desenvolvimento e a evolu¢do das
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teorias apresentadas. O topico de introdugio as teorias de admi-
nistragdo foi desenvolvido com base em experiéncias que gestores
tiveram em suas empresas, com suas estratégias e decisoes, e seus
aprendizados resultaram nas bases nas quais a ciéncia da adminis-

tragdo passou a se fundamentar.

Por consequéncia desses fundamentos, os subsequentes profissio-
nais na drea de negocios podem utilizar os métodos e as técnicas, que,
em sua maioria, sdo principios atemporais ajustados a uma gestdo

atual e utilizados como fontes para se construir a melhor estratégia.

Os desdobramentos tedricos, que, segundo Touraine (2002),
fazem parte da construgdo da sociedade pds-industrial, sdo vistos
nas mais diversas formas de se administrar um negdcio, seja por
um novo modelo de produgcéo terceirizada ou pela comercializagdo
por intermédio de varejistas globais do comércio eletronico. Tais
configura¢des apoiam a estratégia empresarial no que diz respeito

a conhecer e saber atuar diante do ambiente externo competitivo.

Ampliando seus conhecimentos

A seguir, apresentamos duas sugestoes de complemento aos es-
tudos deste capitulo, relacionadas aos detalhamentos das principais

teorias administrativas.

o DE PORTA em porta (Door to door). Dire¢do de Steven
Schachter. EUA: TNT, 2002. 1 DVD (115min.) son., color.
O filme De porta em porta retrata a evolugdo das tecnologias
no dia a dia de uma empresa de vendas. Esse longa-metra-
gem traz diversas licdes sobre departamento de pessoal e
gestdo de talentos.

o LODJ, ]. B. Histéria da administragdo. Sdo Paulo: Pioneira, 1978.

O livro retrata de maneira linear o surgimento das teorias ad-

ministrativas e as formas como elas foram sendo estruturadas.
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Atividades

1. Avalie a afirmativa a seguir:

As teorias classicas de administra¢do ndo sido mais utilizadas

nas empresas do século XXI.

Essa afirmativa pode ser considerada correta? Justifique.

2. Em relag¢do ao Quadro 1 - Principais atributos originados
das principais teorias de administragdo, quais teorias con-
tribuiram para que houvesse mais valorizagdo da gestdo de

talentos e recursos humanos? Explique.

3. Em relacdo aos desdobramentos das teorias administrativas,
originadas a partir dos anos 1900, pode-se afirmar que elas in-

fluenciaram os modelos de gestao mais modernos? Explique.
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Anadlise do ambiente externo das
organizacoes

A anilise do ambiente externo é um item do planejamento estra-
tégico, que, segundo Gracioso (1996), fornecera informagdes iniciais
que sustentaro as decisdes empresariais, as chamadas metas de médio
ou longo prazo. As forgas que influenciam a competitividade da em-
presa sdo variaveis desse ambiente a ser analisado e se comportam de
maneira independente, no entanto podem se intercalar e/ou somar de

acordo com a influéncia que exercem sobre a estratégia das empresas.

Segundo Porter (2009), a busca por um diferencial competitivo
permanente é dificultada por mudangas que acontecem no ambien-

te. De acordo com Mintsberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 40),

o ambiente externo ndo ¢ uma espécie de pera a ser colhida
da arvore da avaliagao externa. Ele ¢, isto sim, uma impor-
tante e, as vezes, imprevisivel for¢a a ser levada em conta.
Algumas vezes as condi¢oes mudam de forma inesperada,
tornando intteis as estratégias pretendidas. Outras vezes, os
ambientes sdo tao instdveis que nenhuma estratégia preten-
dida pode ser util.

Diante disso, observa-se que os fundamentos considerados estraté-
gicos pela administragdo em suas teorias estdo pautados em for¢as nao
controladas, que impactam as ideias originais das empresas e as fazem to-

mar rumos diferentes daqueles tratados em seus planejamentos iniciais.

Trata-se de uma analise que ndo pode ser negligenciada, precisan-
do ser monitorada de maneira técnica, com registros e observagoes
constantes, pois,

[o ambiente externo] costuma ser tratado como um con-
junto de forcas vagas "l fora" - na verdade, tudo o que niao
¢ a organizagdo. Usualmente, o ambiente ¢ delineado como
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um conjunto de dimensdes abstratas — por exemplo, ndo
um cliente irritado batendo na porta, mas "malevolente";
ndo uma série inesperada de grandes avangos tecnoldgi-
cos, mas "dindmica"; ndo as complicagdes do transplante de
coragdes, mas “‘complexo”. (MINTSBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 211)

Diante dessa maleabilidade, surge a necessidade de se estudar
e interpretar racionalmente os dados e informagdes apontados por
cada varidvel do ambiente externo (PORTER, 2009; MINTSBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; GRACIOSO, 1996).

3.1 Conceito de analise de ambiente

A estrutura de um estudo a respeito do ambien-
te externo empresarial é formada pelos conceitos

amplos dos elementos que o constituem, a descri-

¢do das possiveis variaveis dentro das grandes areas
do ambiente, e, por fim, os métodos e as técnicas

para monitorar e interpretar as informacdes.

O conceito de andlise de ambiente externo aplicado as empre-
sas tem sua fundamenta¢io na teoria de planejamento estratégico,
a qual, segundo Porter (1991), é constituida por um conjunto de
variaveis externas e internas que, interpretadas, podem indicar es-
tratégias e taticas para atuar com um diferencial competitivo, exe-
cutando as agdes propostas com maior controle e possibilidade de
mensura¢do (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Um dos elementos que sustentam a teoria do planejamento es-
tratégico ¢ a analise dos fatores externos a organiza¢éo, que nao sao
controlaveis, mas podem ser influenciados por agdes de uma empre-

sa ou de um grupo que almeja os mesmos objetivos do setor.

Para Porter (1991), esses fatores externos, que podem impactar o

setor que uma empresa atua, servem de apoio as decisdes estratégicas
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e sdo formados por abrangentes areas de influéncia, que, conforme

Kotler e Keller (2013), sdo chamadas de for¢as e divididas em cinco:
1. politico-legais;

2. econdmicas;

3. sociais;

4. tecnoldgicas;

5. do meio ambiente.

Elas estdo presentes nas teorias classicas da administragdo como
elementos a serem estudados, analisados e monitorados, pois, indepen-
dentemente do periodo em que foram surgindo as ideias de melhorias
na administragdo, tais variaveis sdo consideradas atemporais e tem seu

contetdo atualizado de acordo com os fatos e as mudancas que surgem.

Veremos cada uma delas mais especificamente na se¢io a seguir.

3.2 Variaveis do ambiente externo

Conforme apresentado por Kotler e Keller (2013),
as forcas ambientais, compostas por cinco elementos,
tornam ainda mais precisa a andlise que se faz da sua

influéncia sobre a estratégia da empresa. Esse am-

biente também é denominado por Cobra (2015) de
macroambiente, ou ainda, por Churchill e Peter (2012,
p- 27), de andlise ambiental, isto é, a “pratica de rastrear as mudangas
externas que podem afetar o mercado, incluindo demanda por bens

e servicos”. Vejamos mais profundamente cada uma dessas variaveis.

3.2.1 Forgas politico-legais

Essa variavel fornece informagdes que correspondem ao contro-
le, a regulamentacio e as normas expedidas pelo governo federal, es-
tadual e municipal, bem como diretrizes estabelecidas por conselhos
de classe, sindicatos ou organizagdes, que servem de orientagio em

determinados setores da economia.
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Churchill e Peter (2012) defendem a ideia de que, dentro de uma
organizagao, as decisdes ndo podem ser tomadas exclusivamente
de acordo com suas proprias regras. De acordo com os autores, os
elementos externos podem afetar o proprio diferencial competitivo,
que estd sujeito a influéncias, como no caso do uso de matéria-prima
- um exemplo é o amianto, utilizado em telhas e caixas d’agua, e cuja
extragdo, industrializagdo, comercializa¢do e distribui¢io ¢ proibida

no pais, segundo Rossi (2017).

Cobra (2015) sugere algumas questdes a serem analisadas dian-
te dessa variavel, por exemplo: quais a¢des o governo pode apro-
var e impactar na operagdo do negdcio? Seu produto estd sujeito
ao controle de polui¢do? Podem existir novas necessidades para a
seguranca de trabalho dos seus funcionarios? Por fim, uma empresa
pode ser construida com um diferencial legalizado e, a partir de um

determinado momento, tornar-se ilegal.

H4 uma série de eventos que podem ocorrer dentro dessa varia-
vel e cujos impactos podem ser observados e avaliados pela empresa,
como: tributagio e incentivos para inovagao; politicas de concessdes;
alteragdes no direito do consumidor; politicas de infraestrutura que

afetem a logistica, entre outros.

3.2.2 Forgas econdmicas

O segundo elemento da anilise sdo as for¢as econémicas, que, de
acordo com Churchill e Peter (2012), podem influenciar o estagio
do ciclo de um negécio e indicar a sua continuidade ou ndo - como
no caso das inddstrias de papel e celulose diante da redu¢iao de im-
pressoes e do aumento do uso dos recursos digitais —, ou ainda, o au-
mento do poder de compra pode gerar uma demanda néo prevista e
a empresa ficar sem estoques de produtos. Essa parece uma situagao
favoravel, mas diante da expectativa nio atendida de alguns consu-

midores, a marca pode ser afetada de maneira negativa.
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Churchill e Peter (2012, p. 30) também apontam que um pro-
duto ou servigo pode ser avaliado pela disposicdo do cliente por
comprar algo, pois

a estratégia de analisar o ambiente econémico ajuda a
empresa a prever se os clientes estardo dispostos e terdo
condigdes de gastar dinheiro em seus produtos ou ser-
vigos. Os padrdes de gastos estdo vinculados ao ciclo de
negoécios, ou ao padrao do nivel de atividade econdmica,
que passa pelas etapas de prosperidade, de recessdo e de
recuperagao. Em geral, os ciclos de negocios das nagdes
industrializadas tendem a ser paralelos, porém, grandes
convulsdes politicas podem ter fortes efeitos sobre as
economias de paises em desenvolvimento.

A variavel econdmica, bem como as outras da analise ambiental,
é responsavel por apontar se uma meta organizacional tem chances
de ser atingida ou nao. Exemplo disso pode ser a desvalorizagio da
moeda e o inicio de uma inflagdo, acontecimentos que prejudicardo
determinados setores da economia (KOTLER; KELLER, 2013).

Além desses exemplos e do conceito, outros elementos dentro
da variavel econdmica podem ser estudados, como os efeitos da glo-
balizag¢do comercial ou a facilitagio da abertura do mercado para
produtos estrangeiros; o potencial de compra do consumidor diante
dos custos e impostos do pais; os efeitos da liberalizacdo de crédito;

a taxa de juros, entre outros.

As influéncias dessa variavel fardo parte de um monitoramento
diario, pois algumas decisdes por parte do governo, por exemplo,
afetam diretamente a economia e, consequentemente, poderdo im-

pactar a estratégia (PORTER, 1991).

3.2.3 Forc¢as sociais

Essa variavel, segundo Cobra (2015), também pode ser deno-
minada sociocultural, pois fornece informagdes sobre os habitos e
costumes de um determinado povo. Esses comportamentos podem

sofrer mudancas ao longo de um tempo, mas sdo menos propicios a
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repentinas alteracdes, a menos que algo de muito impacto acontega,
como a descoberta de um maleficio de uma matéria-prima, que fard
com que as pessoas optem por produtos que ndo contenham deter-
minado componente (KOTLER; KELLER, 2013).

De acordo com Cobra (2015), uma empresa deve se habituar a
testar a aceitagdo de seus produtos ou servigos, seu desempenho e
os produtos que possam substitui-la. Outra informagéo relevante
dessa variavel é sobre as mudangas que ocorrem no setor de atuacéo,
observando se ha algumas pesquisas em andamento que apontem

para alteracdes drasticas que afetem o comportamento de compra.

O autor aponta ainda elementos como: seguranca do produto,
preferéncias, moda, culturas regionais, preconceitos e fatos midia-
ticos de grande repercussdo publica, uma vez que, dependendo do
desdobramento do fato, ele possa interferir nos resultados da empre-

sa, de maneira direta ou indireta.

Uma empresa pode coletar dados de maneira primadria, segundo
Kotler e Keller (2013), conduzidos por entrevistas, observagdes ou
questiondrios, ou de maneira indireta, apropriar-se de publicacdes de

terceiros, disponiveis de maneira gratuita ou paga (COBRA, 2015).

Ha4 ainda outros elementos que podem compor a variavel socio-
cultural, que, segundo Daft (2005), podem ser analisados e interpre-
tados a fim de tomar decisdes e delinear planejamentos futuros, por
exemplo: o envelhecimento da popula¢do; uma maior preocupagio
com a estética; pressoes pela conservacdo do meio ambiente; busca
por qualidade de vida; aumento do trénsito nas grandes cidades;
crescimento no nivel educacional; aumento das taxas de violéncia,
entre outros (COBRA, 2015; KOTLER; KELLER, 2013).

3.2.4 Forgas tecnologicas

De acordo com Kotler e Keller (2013), essa variavel pode apre-
sentar desdobramentos capazes de fazer desaparecer um setor in-

teiro, como foi o caso das listas telefonicas impressas e distribuidas



Analise do ambiente externo das organizacdes

para assinantes de linhas telefonicas. Para eles, “estd na esséncia do
capitalismo ser dindmico e tolerar a destruigao criativa da tecnologia
como o preco a ser pago pelo progresso. Os transistores afetaram a
industria de valvulas, os automéveis afetaram as estradas de ferro,
a televisao afetou os jornais e a internet afetou ambos” (KOTLER;
KELLER, 2013, p. 83).

Além desses exemplos, ha algumas tecnologias consideradas ra-
dicais, que, segundo Christensen (2001), sdo consideradas novidades
que, inseridas no mercado, afetam os habitos de consumo, a percep¢ao
da forma como se consumia determinado produto, bem como tornam

obsoletas as funcionalidades do produtos e servigos substituidos.

Alguns elementos que podem ser monitorados dentro da variavel
tecnoldgica sdo relacionados a telecomunicagdes, informatica em ge-
ral, novos materiais dentro do processamento de dados, inovagdes em

biotecnologia, e até mesmo a andlise do ciclo de vida dos produtos.

Christensen (2001) considera que os produtos de base tecnologi-
ca tendem a se atualizar de maneira muito rapida a cada ano seguin-
te & sua invengéo, e que, diante disso, um gestor tem de estar atento

a atualizagdo de seu planejamento estratégico e a competitividade.

3.2.5 For¢as do meio ambiente

Essa varidvel, ultima da sequéncia proposta, é relacionada aos
elementos que norteiam impactos provenientes do meio ambiente,

tais como matérias-primas renovaveis, polui¢do e natureza.

Dependendo das mudangas que ocorrem dentro de uma dessas
forgas do ambiente, ¢é possivel que o diferencial competitivo que a
empresa sustentava seja neutralizado, levando-a a perder toda sua

relevancia no mercado.

Para Vasconcellos Filho (1979), essa variavel também pode con-
ter elementos especificos do meio ambiente, como analise de indi-
ce de poluigdo sonora; poluicdo atmosférica; polui¢do hidroldgica;

poluigdo visual; e sobre regulamentagdes relacionadas ao uso do
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solo e a0 meio ambiente. Tais especificidades revelam que cada or-
ganizagdo possui sua caracteristica em relagdo aquilo que necessita
monitorar, por isso, a importancia de conhecer seu proprio negocio

e distinguir o que é relevante dentro dessa variavel.

3.3 Métodos e técnicas de avaliacao e
Quideo jnterpretagao
: A andlise do ambiente externo, conforme Certo

e Peter (1993) definem, é formada por um processo

de monitoramento, a fim de visualizar tendéncias

de riscos e oportunidades, e, com isso, administrar
uma empresa com planos de agdes recorrentes as observagdes. Diante
desse conceito, faz-se necessaria a escolha de métodos que atendam
as necessidades de busca, coleta e interpretacio de dados, ou ainda,

da escolha conceitual pela qual um gestor ira conduzir esse processo.

Entre os conceitos que norteiam esse tipo de analise, Porter
(2009) elenca a andlise de quatro elementos: for¢as, oportunida-
des, fraquezas e ameacas (do inglés SWOT - Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats). Essa ferramenta, por um lado, propde uma
estrutura para se registrar e analisar internamente aquilo que a em-
presa faz de exceléncia ou ndo, e, por outro, ajuda a identificar exter-

namente algo que afete o setor no qual a empresa atua.

Robbins e Coulter (1998) consideram que os elementos exter-
nos a organizagio sdo incontroléveis, mas podem ser influenciados
ao combinar uma variedade de a¢des em conjunto com empresas,
universidades e conselhos de classe profissional, a fim de promover,
acelerar ou diminuir o impacto de determinado fato que esteja ocor-
rendo externamente (VASCONCELLOS FILHO, 1979).

Outra forma de analisar o ambiente externo, segundo Porter
(2009), ¢é por meio do uso do método de andlise das cinco forcas, que

indica areas a serem monitoradas, que podem impactar um setor da
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economia. Tais areas sdo: rivalidade interna do setor; poder de bar-
ganha dos fornecedores; poder de barganha dos clientes; produtos

substitutos e barreiras de entradas para novos competidores.

Por fim, o uso desses métodos ou de outros por uma empresa
pode torna-la mais preparada para as mudangas que ocorrem no
meio competitivo. No entanto, cada empresa faz a sua escolha, se-
gundo o investimento disponivel, ou seja, vocé pode construir um
departamento com diversos funcionarios e softwares para fazer isso
ou simplesmente comprar um servi¢o de consultoria que atenda
as necessidades basicas de um planejamento estratégico (PORTER,
2009; KOTLER; KELLER, 2013; CERTO; PETER, 1993).

Consideragoes finais

Diante dos conceitos e métodos apresentados neste capitulo, o
gestor deve levar em considera¢io que, independentemente do setor
da economia que estd competindo, o uso do monitoramento das va-
riaveis ambientais lhe dara subsidios para seu planejamento e pode

contribuir com a sua competitividade.

Desde que as teorias de administracio foram consolidadas, se-
gundo Chiavenato (2014), pdde-se observar que o conhecimento
que se tem dos fatores externos, no mercado, faz a diferenga para
a empresa que estd preparada para ajustar seu rumo e atualizar-se
rapidamente, a fim de oferecer algo de diferente e que tenha valor

para a sociedade.

Assim, percebe-se a importincia de se manter um nucleo de in-
formacdes atualizado, que seja capaz de extrair dados e converté-los
em informagdes, por meio de um monitoramento. Esses registros
devem estar facilmente acessiveis aos tomadores de decisdo, pois a
velocidade entre se deparar com um fato novo, proveniente do mer-
cado, e tomar uma atitude estratégica pode impactar nos resultados
do negdcio, além do que, dependendo do fato, 0 acontecimento vem

acompanhado de um prazo de validade, por exemplo: ser o primeiro
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a saber sobre um novo cliente empresarial que esta interessado em
atuar na sua regido, e, rapidamente, fazer um contato com uma pro-

posta ou iniciar um relacionamento comercial.

Segundo Kotler e Keller (2013, p. 76), pode haver uma mega-
tendéncia em relagdo a andlise e interpretacdo do ambiente exter-
no, isso quando uma “grande mudanga social, econdmica, politica
e tecnologica se forma lentamente e, uma vez estabelecida, passa a
nos influenciar por algum tempo, de sete a dez anos, no minimo”
Por isso, a coleta de dados e o entendimento dos fatos fazem uma
empresa se planejar de forma mais realista do que os concorrentes

que ndo usam desses métodos.

Por fim, a velocidade com que se obtém uma informagio e se
toma uma decisdo é o diferencial de uma empresa agil, esperta e
competitiva. Quem tem acesso privilegiado (tecnicamente) a uma
informagdo poderd se preparar melhor e obter vantagens relevantes

diante de uma oportunidade.

Ampliando seus conhecimentos

Para ampliar os conhecimentos em rela¢do a este capitulo, a
sugestdo é buscar por competéncias técnicas em areas de coleta,
armazenamento e manipulagido de dados, pois ha softwares especi-
ficos para essas tarefas. Caso néo seja de seu interesse assumir essa
responsabilidade interna, vocé pode contratar servicos especiali-
zados em pesquisar as movimentagdes de um determinado setor;
por exemplo, no ramo automotivo, ha consultorias que podem for-
necer o nimero de emplacamentos, dados sobre novas tecnologias
sendo testadas em automdveis, estudo dos habitos de compra, ou
informacdes sobre novas leis que estdo sendo discutidas e podem

impactar seu negocio.
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Um servigo que fornece dados mercadolédgicos é o Euromonitor.
A empresa disponibiliza pesquisas, relatdrios e analises relaciona-
dos a inteligéncia estratégica de mercado. Disponivel em: https://
www.euromonitor.com/pt-euromonitor-about-us. Acesso em: 26

mar. 2019.

Atividades

1. O conceito de andlise de ambiente externo aplicado as empre-
sas tem sua fundamentagédo na teoria de planejamento estra-
tégico. Qual ¢ a explicagdo para que essa analise seja tratada

€omo um processo sistematico?

2. Segundo Porter (1991), ha fatores externos a organizagio que
necessitam de monitoramento. Explique a necessidade desse

monitoramento para as decisdes estratégicas da organizagao.

3. Entre as forcas analisadas no ambiente externo a organizagio,
ha a tecnoldgica, que pode impactar rapidamente um setor e
fazé-lo se transformar ou mesmo desaparecer. E correto afirmar

que a tecnologia é a variavel mais importante para as empresas?
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Nocoes de empresa e de gestao

O objetivo deste capitulo é promover o conhecimento a respeito
da organizacdo formal de uma empresa, com foco no seu concei-
to de funcionamento, com base em sua missdo empresarial e nas
metas organizacionais. De acordo com Maximiano (2017, p. 179),
“uma organizacdo ¢ um sistema de pessoas e recursos que procura
alcancar objetivos”, e, para se atingir as metas, um gestor necessita
construir e manter um diferencial competitivo dificil de ser imitado,
além de estar consciente de que apenas ter um produto para vender
néo torna a organizagao competitiva, é necessario selecionar os me-

lhores perfis profissionais para as fun¢des estratégicas da empresa.

Outro ponto a ser tratado refere-se a conceitos classicos dos fun-
damentos de administra¢do, relacionados ao planejamento estratégi-
co, a organizacgao das atividades principais, a lideranga organizacional,
ao controle daquilo que esta sendo produzido e entregue e ao perfil
de tomada de decisdes, que precisa ser definido a fim de criar uma

cultura de gestdo das iniciativas no dia a dia.

O desenvolvimento deste capitulo parte da conceituagdo de for-
magdo empresarial, seus formatos e tipos, a fim de orientar os gestores

a como compreender o tamanho e formato de seu negdcio.

A segunda sec¢do tem o intuito de esclarecer, segundo as teorias
classicas da administragdo, as fun¢des que norteiam uma gestao, de
que forma devem ser articuladas e qual ¢ a responsabilidade pelos

resultados operacionais, de maneira sistémica e sistematica.

Por fim, faremos uma anélise sobre as implica¢des das fungdes,
bem como sobre as formas de se analisar os resultados diante de

focos com os quais o gestor decide criar seus indicadores. Ha, ainda,
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a questdo de novos modelos de negocios que surgem, permeados
por alta tecnologia e que ndo seguem regulamentagdes em sua to-
talidade, por isso, ha necessidade de uma revisdo conceitual sobre o

desempenho organizacional.

Essa reflexdo se faz considerando as empresas tecnoldgicas que
surgiram a partir dos anos 2000, com formatos aleatdrios e fungées
nao tdo bem definidas, abrindo novas possibilidades de administrar,

diante de resultados positivos sob o ponto de vista da flexibilidade.

4.1 Conceitos de formacao empresarial
B video

) Criar uma empresa, organiza-la formalmen-
[m]: : !:'[:-- ML

te de acordo com os conceitos formais de sua es-
truturagdo e atuar em um segmento de mercado
¢ um desafio empreendedor em busca de sucesso.
Maximiano (2017, p. 180) considera que as inicia-
tivas para se montar um negécio dependem de dis-
ciplina, e define a organiza¢do de uma empresa como um: “processo
de dispor qualquer colegio de recursos (ou conjunto de partes) em
uma estrutura, classificagdo ou ordem. Um conjunto de partes, clas-
sificadas ou ordenadas é um conjunto organizado. Organizagio é
um atributo de qualquer conjunto estruturado ou ordenado segun-

do algum critério”

Para fins de organiza¢do empresarial, deve-se considerar a divi-
sao de trabalho, os processos de produgdo industrial ou execugao de
um servi¢o, bem como as etapas relacionadas ao produto central da
empresa (MAXIMIANO, 2017).

As empresas podem se diferenciar em relagdo & maneira como
sao formalizadas. O Quadro 1, a seguir, apresenta os tipos de empre-

sas vigentes no Brasil.
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Quadro 1 — Modalidades de empresas

Empresa de
responsabilidade
limitada (Eireli)

A pessoa fisica que exerce atividade econémica sem
socios pode abrir uma Eireli. A principal diferenga
é que, em caso de dividas, o patrimoénio pessoal do
empresario ndo sera usado para o cumprimento das
obrigagdes. Resumindo, ha uma separagdo entre
os bens pessoais e 0os da empresa. O capital social
minimo exigido para a abertura de uma empresa de
responsabilidade limitada é de 100 saldrios minimos.

Sociedade
limitada

Para abrir uma sociedade limitada é necessario ter
ao menos um sécio. Em caso de dividas, os sécios
responderdo com seus bens pessoais, dentro da sua
parcela na sociedade. Por exemplo: se ha dois sécios
e cada um deles responde a 50% na sociedade, em
caso de dividas, eles dividirdao ao meio a responsabi-
lidade de pagamento.

Empresario
individual

Assim como na Eireli, a pessoa fisica ndo precisa de
sécios para abrir a sua empresa. Porém, em caso de
dividas, seus bens privados serdo usados para os de-
vidos pagamentos aos credores. Isso também vale
para dividas pessoais, em que bens da empresa po-
dem ser usados para quita-las. Se o empresario for
casado em comunh&o de bens, os bens do seu conju-
ge também podem servir como pagamento.

Fonte: Adaptado de Sebrae, 2019.

Essas descrigoes a respeito das modalidades empresariais dire-

cionam o empresario para entender sobre a legalizacdo do seu negé-

cio e poder exercer suas atividades. Além disso, hd que considerar o

porte da empresa, pois:

De acordo com a Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas,

promulgada em dezembro de 2006, sdo consideradas mi-

croempresas aquelas que possuem faturamento maximo de

R$ 240.000,01, e pequenas empresas as que faturam entre
R$ 240.000,01 a R$ 2,4 milhdes anuais. Ao serem enqua-
dradas nestes parametros, as empresas tendem a ter van-

tagens fiscais como a inclusdo no Super Simples (Sistema

Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢oes das

Microempresas e Empresas de Pequeno Porte), desde que

ndo exer¢am nenhuma atividade que seja impedida de
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participar do regime e atendam aos requisitos previstos na
lei LC 123/2006, de 14.12.2006. (BRASIL, 2019)

Por fim, hd o entendimento daquilo que se considera uma empre-
sa formal, regulamentada em relacdo as regras nacionais, equalizadas
com a competitividade setorial, pois todas as empresas formalmen-
te constituidas sdo fiscalizadas sob a mesma regra (SEBRAE, 2019;
BRASIL, 2019).

4.2 Fungodes da administracao

> V'de Nesta se¢do vocé podera aprofundar conheci-

mentos sobre a pratica de administracdo, que, se-
gundo Maximiano (2017, p. 12), é “um processo
dindmico, de tomar decisdes e realizar agdes”, consti-
tuido por elementos originados das teorias classicas
da administra¢io, as quais foram moldadas diante
dos desafios encontrados no inicio das grandes empresas do século
XIX. Dentro da abordagem de organizar os departamentos e as fun-
¢oes, definem-se os elementos que constituem o processo de adminis-

trar: planejar, organizar, dirigir e controlar.

Essas sdo as quatro fun¢des que atuam de forma pratica nas ati-
vidades de toda empresa, e que, conforme Chiavenato (2014), sdo
necessdrias ao funcionamento sistémico, pois tratam da formulagao
das estratégias de produtos até a entrega final, 0 acompanhamento e

a manutengdo da competitividade.

Esse “pensamento sistémico” permeia a maioria das teorias da
administracdo, que, de acordo com Bateman e Snell (2009), formam
a consisténcia que se deve dar ao negdcio, profissionalmente, mini-
mizando as dedugdes proprias baseadas apenas em determinadas
fontes. O gestor que age de forma integrada com essas quatro fun-
¢Oes da administracéo sabe que a entrega final se dd pelo conjunto

da atuagdo de cada componente da equipe.
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Sobre essas etapas, ha uma descri¢do a ser delineada e entendida.
O Quadro 2 apresenta descrigdes e atividades intrinsecas a cada uma

dessa fungoes.

Quadro 2 - Descri¢do das quatro funcdes da administragdo

Etapa de andlise e formulagdo das metas organizacionais,
bem como da forma com que se pretende atingi-las. De ma-
neira dindmica e continua, permite tragar objetivos de médio
e longo prazos, e também apontar oportunidades e amea-
¢as que possam surgir. Nessa etapa, ha a necessidade de
se analisar os recursos disponiveis para se chegar aos obje-
tivos tracados. Normalmente designada e escrita pela alta
administragao, responsavel por disseminar entre os elos da
administragdo na empresa.

Planejar

Momento em que serdo distribuidas as atividades, subme-
tas, tarefas, e de definir como serdo os processos durante
um determinado periodo e de que forma serdo organizados
os recursos internos. Nesse momento, o gestor pode equili-
brar as fungdes de acordo com os pontos fortes e fracos de
cada departamento.

Organizar

Momento de comando, em que os funciondrios sdo condu-
zidos ou liderados a executar as agdes previstas no planeja-
k= mento. Nesse momento ha distingdo hierdrquica entre quem
a determina uma agédo e quem a executa. A orientagdo e men-
toria para aqueles que estdo executando é importante para
que as atividades ocorram de maneira equilibrada.

rigir

Etapa de estabelecer métodos para assegurar o alcance dos
resultados. Pode ser um controle permanente e instantaneo ou
a cada periodo, para se analisar as metas de todo um departa-
mento. Em alguns casos, hd como manter painéis de controle
para acompanhar, por exemplo, a produgéo de uma industria.

Controlar

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014; Maximiano, 2017; Motta e Vasconcelos, 2006.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2006), as quatro fungdes
fazem parte de um processo organizado e sistematico, no qual de-
vem funcionar como uma engrenagem que trabalha ininterrupta-
mente, para que seu efeito seja composto do conjunto da articulagdo

e promova um movimento continuo.
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Drucker (1998) ressalta que um gestor que nido dé atengdo ao
conjunto das etapas e pule ou negligencie uma delas pode até obter
resultados satisfatorios, mas deixa de estar preparado quando um fa-
tor negativo do ambiente externo surgir. Porter (2009) complementa
afirmando que um gestor menos preparado estrategicamente tem sua
mobilidade comprometida e sua competitividade pode se tornar lenta
em relagdo aos concorrentes que, seguindo os principios das quatro

fungdes de forma sistematica, podem atuar de maneira premeditada.

Chiavenato (2014) elenca essas atividades como basicas da admi-
nistragdo. Originadas das tedricas classicas desde os anos 1900, essas
fungdes consolidam-se a partir do momento em que as evidéncias e
comprovagdes de sua aplicabilidade passam a ser mais divulgadas, em

forma de estudos de caso, nas universidades e formagdes executivas.

4.3 Implicagdes das fung¢des e desempenho
Quideo organizacional
: Segundo Maximiano (2017, p. 135), “a analise

do desempenho produz informagdes sobre os re-

sultados obtidos pela organizacdo, em comparagio
com seus objetivos e com o desempenho da concor-
réncia”. Diante disso, hd implicagdes e desdobramentos oriundos das

praticas e articulagdes das quatro fun¢des basicas da administragéo.

Entre as varidveis que podem ser o escopo de uma andlise de de-
sempenho organizacional, Maximiano (2017) aponta os seguintes com-
ponentes: participagdo dos clientes no faturamento; participagdo dos
produtos e servicos no faturamento; participagdo no mercado e andlise
das vantagens competitivas. Porter (2009) afirma que esses elementos
de andlise sdo uma parte dos identificadores de pontos fortes e fracos

da empresa, os quais influenciam seu grau de competitividade no setor.

Kaplan e Norton (2009) ressaltam que o desempenho organiza-

cional é um conjunto de medidas analisadas e acompanhadas para
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fins de controle. Entre elas, os indicadores financeiros podem prover
informacdes sobre a aceitabilidade dos produtos comercializados,
bem como indicar a relagdo entre custo de produgio, distribuigdo
e retorno do investimento. No entanto, ha outras métricas capazes
de informar e apontar o potencial da empresa para fins de cresci-
mento, novos negdcios, expansao e inovagéo. Por isso, a articulacao
sistémica das quatro fun¢des basicas da administra¢do implica em
resultados organizacionais, sejam diretos ou indiretos (KAPLAN;
NORTON, 2009).

Consideragoes finais

As nogdes de uma organizagdo empresarial formal fazem-se ne-
cessarias diante da competi¢do e regulamentagdo de mercado que ha
em ambito global. Em relacéo ao controle interno, Maximiano (2017)
ressalta que todas as organizagdes possuem recursos disponiveis a um
determinado proposito, os quais devem ser organizados e controlados

de forma eficiente, a fim de se atingir os objetivos planejados.

De acordo com essa visdo, Chiavenato (2014) aponta que as
teorias cldssicas foram as responsaveis pelos critérios que norteiam
as bases de muitos tipos de organizagdes, sejam industriais ou de
servicos, pois, ao trazer a tona os conceitos de eficiéncia e efica-
cia, surgem critérios de mensuragédo e avaliacdo de resultados, que
apontam como a empresa estd competindo e se estd utilizando seus
recursos de forma positiva e administrando seu potencial a ponto
de gerar e manter um diferencial competitivo dificil de ser copiado
(CHIAVENATO, 2014).

A articulagdo dos elementos de controle de uma gestio pode resul-
tar no que Drucker (1998) aponta como a principal fun¢do de uma alta
gestao, responsavel por exercer o direcionamento central, por meio do
planejamento de médio e longo prazo e da execugio plena das quatro
fungoes basicas da administragdo - planejar, organizar, dirigir e con-

trolar. De acordo com Bateman e Snell (2009), hd a possibilidade de

51



52

Fundamentos de Administragao

alterar o verbo dirigir por liderar, que, segundo Chiavenato (2017),
esta ligado a capacidade de um gestor conduzir seus colaboradores
de forma assertiva a defenderem a posi¢do estratégica adotada, uma
marca, ou ainda, perseguir de maneira enérgica os objetivos orga-
nizacionais (DRUCKER, 1998; CHIAVENATO, 2017; BATEMAN;
SNELL, 2009).

A finalidade de compreender as no¢des de empresa e gestdo se
completa ao vislumbrar o potencial da administrac¢do sistémica,
interligada entre as fungdes, os departamentos e, principalmente,
engajamento profissional, aliado aos anseios pessoais de cada fun-
cionario (SCHEIN, 2009; CHIAVENATO, 2017).

Ampliando seus conhecimentos

Este capitulo apresenta defini¢des técnicas que devem ser am-
pliadas e atualizadas, quando necessario. Dessa forma, apresenta-

mos a seguir duas dicas para aprofundar esses conhecimentos.

o RIES, E. A startup enxuta: como os empreendedores atuais
utilizam a inova¢do continua para criar empresas extrema-
mente bem-sucedidas. Tradug¢do de Texto Editores. Sao Paulo:
Lua de Papel, 2012.

O livro A startup enxuta: como os empreendedores atuais utili-
zam a inovagdo continua para criar empresas extremamente
bem-sucedidas, de Eric Ries, trata de como as empresas de tecno-
logia, que estdo surgindo sob um diferencial de inovagdo que
pode ser rapidamente copiado, lidam com a organizagéo, lide-
ranga e execucio das atividades principais da empresa, a fim de
competirem em primeiro lugar e se tornarem referéncia na drea,

a ponto de inibirem as iniciativas secunddrias dos concorrentes.
o A REDE social. Diretor: David Fincher. EUA: Sony Pictures,

2010. (2h10min.). Disponivel em: https://www.youtube.com/

watch?v=WjDAnVx0a6A. Acesso em: 30 jan. 2019.
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O filme A rede social retrata a histdria da cria¢do da rede so-
cial Facebook, apresentando detalhes de como surgiu a ideia,
como a empresa se desenvolveu e cresceu em pouco tempo.
Aponta cenas de lideranga, mas também ha muito drama en-

volvendo ambicédo e ganancia.

Atividades

1. Em relacdo a formalizacdo da empresa e seus tipos, é correto
afirmar que toda e qualquer empresa deve seguir os padrdes

estabelecidos a risca?

2. Com base nas quatro fun¢des da administragio, explique qual

é o problema de se negligenciar umas delas em prol de outra.

3. Sobre as implicagdes das fungdes e o desempenho organiza-
cional, explique qual é o problema em conduzir uma empresa

apenas com o foco financeiro.
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O papel do gestor nas organizagoes

O foco deste capitulo é delinear o papel do gestor em relagio aos
resultados esperados pela organizagdo - entre eles, a execu¢do plena
do planejamento estratégico, oriundo das ideias e dos projetos da
alta gestdo —, a fim de promover o desenvolvimento do negdcio, seja
por meio da expansio, do crescimento de suas vendas ou de uma
inovagdo de produtos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011).

E possivel verificar os resultados organizacionais de maneira
tradicional, por meio da analise do lucro, ou por meio da analise de
expansdo de mercado, no caso de uma empresa que esteja surgindo
com um produto novo, por isso, um atributo imprescindivel ao gestor
é a definigdo clara e realistica daquilo que ird propor. Além disso, hd o
processo de articulagdo e engajamento, no qual, por meio de habilida-
des de lideranga, o gestor conduz as equipes e busca atingir uma meta
estabelecida. Portanto, faz-se necessaria a sua participa¢io ativa, pro-
movendo iniciativas que devem estar acompanhadas de motivagéo e

sentido a todos os envolvidos na administracdo da empresa.

Para Chiavenato (2014), os funcionarios de uma empresa devem
entender e fortalecer o papel do gestor, bem como delinear a sua atua-
¢do e supervisdo dos resultados individuais e organizacionais. O seu
controle ird medir os esforgos de todo o processo, mas sera a sua ar-

ticulagdo central que ird mover e ajustar as agdes quando necessario.

Tais ages do gestor devem ser revertidas em trabalho coletivo, com
sinergia, eficiéncia e eficacia, para que a soma das agdes possa oportuni-

zar as melhorias esperadas para a competitividade do negdcio.

O desenvolvimento do tema tem como base a gestdo do

processo organizacional, que, por intermédio da figura de um
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gestor, é conduzida de forma sistémica, a fim de promover um
resultado na sua totalidade, de forma que os funcionarios saibam
para que foram designados e como sua participagdo individual
poderd impactar nos objetivos da empresa. Dessa maneira, o
gestor transmite, hierarquicamente, as orientagdes a serem exe-
cutadas plenamente, com um foco integrado as metas centrais
(CHIAVENATO, 2014).

Para melhor desenvolvimento do tema, serdo apresentados trés
subitens que alicercam a compreensdo do assunto principal. Entre
eles, a descricdo do que sdo as habilidades administrativas de um
profissional gestor; a responsabilidade do profissional em relagio a
articulagdo das equipes e ao funcionamento sistémico da empresa;
e, por fim, um desenho dos processos organizacionais que apoiam
as empresas a seguirem um modelo estruturado, coordenado e que

atenda ao planejamento estratégico proposto.

Tal planejamento, elaborado de forma estratégica, normalmente
proposto pela alta gestdo, devera estar enredado com os recursos
disponiveis na empresa, sejam de pessoal ou infraestrutura, caso
contrario, segundo Porter (2009), havera sobreposi¢ao dos ideais da
empresa em relagdo a sua capacidade de entrega, e a empresa como
um todo despendera energia com propostas tecnicamente impossi-

veis de serem alcangadas.

Por isso, o papel do gestor no resultado organizacional depende-
ra de, além de suas competéncias técnicas, assertividade em relagdo

ao potencial que a empresa possui.

5.1 O papel do gestor no resultado
Quieo  organizacional (habilidades
wraee administrativas)

A compreensdo e o detalhamento de um “resul-

tado organizacional” ndo podem ser minimizados
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a apenas um indicador — como o lucro, por exemplo —, é necessario
considerar que o talento das pessoas que compdem o grupo de funcio-
narios ¢é responsavel por parte dos resultados que a empresa alcanga
(KAPLAN; NORTON, 2009).

Nio é possivel quantificar exatamente quanto cada pessoa con-
tribui, pois cada setor da economia possui caracteristicas proprias,
mas, de acordo com Ansoff e McDonnell (1993), pode-se afirmar
que a implementagdo de uma estratégia bem formulada se da pela
forma como o lider impde as regras, as diretrizes e conduz seu time
durante o processo organizacional. Diante disso, o papel do gestor no

resultado organizacional terd a fungéo de articula¢ido dos talentos.

Uma empresa ¢ formada por diversas partes, que, integradas, po-
dem atuar de forma a promover um resultado comum. Para exempli-
ficar essa sintonia, Chiavenato (2014) propde uma analogia entre a
administracdo de uma empresa e uma orquestra. Para isso, considera
que o gestor atua como o maestro e é responsavel pelo equilibrio entre
08 musicos, os instrumentos e a musica. Sendo assim, o gestor assume
um papel de extrema importincia no que condiz a0 manejo da equipe
e a maneira como lidardo com as mudancas de contexto do ambiente

externo - variaveis politico-econdmicas, sociais e tecnoldgicas.

Tais varidveis podem se alterar a ponto de comprometer todo
o resultado de uma estratégia planejada, por isso, Kaplan e Norton
(2009) afirmam que, além do fator externo, ha o interno, o que au-
menta o desafio de se responsabilizar por resultados que dependem
de um conjunto de pessoas, de seus talentos e de suas motivagdes.
Chiavenato (2014) aponta ainda que o administrador tem um papel
crucial no resultado geral da empresa, a saber que seu time ira pro-
mover isso, assim, a escolha, o recrutamento e a selecdo do pessoal
podem ser considerados fatores-chave de sucesso diante da estraté-

gia que se estabelece, conforme Ansoff e McDonnell (1993).

O gestor tem grande responsabilidade, devido a sua capacidade

de liderar e influenciar toda a equipe. Conforme explica Lacombe
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(2011), o administrador deve entender seu papel como um gestor
de talentos humanos, e essa habilidade fard com que a soma dos
esforcos, de todas as equipes e departamentos, seja responsavel pelo

resultado organizacional, sob sua lideranca.

Lacombe (2011, p. 151) explica também que “uma administra-
¢do bem-sucedida parece apoiar-se em trés habilidades basicas: a
técnica, humana e conceitual”. Tais caracteristicas implicam a com-
preensdo e o dominio de determinados tipos de atividades, bem
como o foco em caracteristicas comportamentais que podem in-
fluenciar as técnicas, conforme descri¢ao das principais habilidades

relacionadas ao papel do gestor, no Quadro 1.

Quadro 1 — Habilidades do administrador

Envolve conhecimento especializado, técnico, provi-
Habilidade | do de métodos e regras preestabelecidas. Apresenta

técnica a habilidade analitica, repetitiva, em que a pessoa é a
principal articuladora da atividade.

Envolve a obtencdo de controle e lideranga de grupos

ofe de €ss0as, a fim de angariar esforcos cooperativos
Habilidade P 9 ¢ P

em diregdo aos objetivos conjuntos. Requer contro-
humana

le de situagbes de alta ou baixa motivagao, levando o
grupo a manutengao do equilibrio emocional.

Também denominada sistémica ou holistica, pois im-
plica a capacidade de se posicionar sob o ponto de
Habilidade | vista da organizacdo como um todo. Saber lidar com
conceitual situagOes interdisciplinares, complexas e ambiguas
requer uma habilidade conceitual aprimorada, ampla,
capaz de prover uma andlise interpessoal e contextual.

Fonte: Adaptado de Lacombe, 2011, p. 151-152.

O Quadro 1 descreve como as habilidades se manifestam e es-
tao interligadas ao nivel hierdrquico organizacional, em que, quanto
mais estratégico e ligado a alta gestdo, mais habilidades sistémicas
(conceituais) sdo necessarias. A empresa é como um organismo, in-
terligado em seus minimos detalhes, por isso é importante que o

gestor enxergue o todo, de forma holistica e abrangente, a fim de
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manter o equilibrio e a ordem. Tais conceitos estdo conectados com
as ideias de eficiéncia e eficacia necessarias ao uso adequado de re-

cursos utilizados para se obter um resultado adequado.

5.2 A articulagio e as a¢des sistémicas
3 video

A articulagdo gerencial deve ser tratada como
um diferencial a ser perseguido e mantido, pois,
de acordo com Drucker (1998), a continuidade de

uma empresa se deve as decisdes da alta gerénciaea

forma como o gestor atua no dia a dia da operacéo.

Segundo Lacombe (2011, p. 439), “as empresas que progridem
sdo0 as que conseguem obter vantagem competitiva em relagdo a suas
competidoras”. Tal vantagem é gerada quando ha algo de maior valor
dentro das relagdes de troca, no mercado, e, com isso, ha uma per-
cepgdo de que a empresa detentora desse valor consegue administrar
isso de forma muito mais eficiente e eficaz do que as outras, que, por
diversas razdes, ndo conseguem competir de igual para igual. A falta
de conhecimento do produto ou o alto custo de produgéo envolvido

impedem que haja uma concorrente (LACOMBE, 2011).

Mas, conforme Porter (2009), para se obter uma vantagem com-
petitiva, deve existir uma articula¢do por parte do lider da empresa,
que ird atuar de forma sistémica e impactar todos os envolvidos na
entrega desse valor agregado, pois, quanto mais conhecimento e va-

lor agregado, mais dificil serd de um produto ser imitado.

Hé também outros meios de identificar oportunidades e criar
uma vantagem, que pode ser construida de acordo com uma ou
varias estratégias, podendo-se obter um diferencial no mercado por
meio de “economias de escala; custos baixos ou diferenciagdo do
produto; qualidade; globalizacdo; marcas e patentes; uso de proces-
sos tecnologicos avangados; ramo de negdcio certo; encontrar um
nicho de mercado; ou, acesso a recursos financeiros faceis e baratos”
(LACOMBE, 2011, p. 439-442).
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Essas e outras estratégias que podem ser utilizadas pelas em-
presas definirdo o tipo de diferencial que a marca ird sustentar; no
entanto, cada setor da economia possui uma caracteristica propria

e alguns posicionamentos sdo caracteristicos de um ou outro setor.

Por fim, devera haver um esforgo da alta administragdo para de-
finir o posicionamento, a fim de nortear a forma de articulagdo com
a qual as pessoas irdo atuar no dia a dia da operag¢io e fazer com
que os esfor¢os da empresa trabalhem alinhados com as metas esta-
belecidas. Caso contrario, novos objetivos surgem no decorrer das
agoes, gerando novas estratégias, e os funciondrios acabam ficando
desnorteados e perdendo o foco principal. Nesse caso, o papel do
gestor serd de promover uma sintonia interna e fazer com que todos
os funciondrios se engajem em seguir uma proposta central, sem que

haja perdas de esfor¢os paralelos.

5.3 O processo organizacional
3 video

. Em um processo organizacional, que, por de-

dugdo, demonstra sua caracteristica ciclica, Paim et

al. (2009) afirmam que um gestor deve seguir um

plano de execugio que seja disseminado por todos
os profissionais envolvidos, a fim de controla-lo de
maneira dindmica e obter das equipes envolvidas o

comprometimento com os resultados.

O controle, dentro de um processo, pode ser feito por meio de
um cronograma, isto é, um conjunto de informagdes que demons-
tram o comego e o fim de um procedimento. Para a administra¢ao
de um projeto, o cronograma ¢ um elemento importante, pois indi-
card o desempenho e o andamento de uma atividade. Além disso,
dependendo das suas especificidades, esse instrumento podera indi-

car variaveis parciais de atingimento de metas.
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A etapa de construgdo de um cronograma deve apontar objetivos
alcangaveis a equipe de trabalho, bem como os recursos a serem
utilizados durante a execug¢io. Tais informagdes sdo cruciais para os
membros da equipe, que irdo conduzir um processo organizacional,

pois indicaréo o nivel de eficiéncia da empresa.

A colaboragdo e interagdo com areas indiretas ao processo é um
ponto importante no que diz respeito a agilidade processual, pois, se-
gundo Paim et al. (2009), no decorrer de uma atividade, pode surgir a
necessidade de apoio de um departamento que néo estava elencado no
inicio, e quando hd uma colaboragio constante, promove-se a veloci-

dade e 0 engajamento necessario para que uma situagao seja resolvida.

Além do cronograma, que é considerado basico dentro dos pro-
cessos organizacionais, podem ser usadas algumas técnicas que au-
xiliam as equipes na elabora¢do do planejamento, e, entre elas, as

mais difundidas, segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011), sdo:
o Grifico de Gantt.
o Critical Path Method (CPM).
o Program Evaluation and Review Technique (PERT).

O primeiro método, o Grafico de Gantt, propde o controle de um
projeto por meio de uma “escala de tempo’, demarcando as datas de
inicio e fim de uma atividade. De acordo com Carvalho e Rabechini
(2011), é um cronograma facil de ser entendido, exposto em grandes
formatos a todos da equipe, mas ndo é adequado a projetos com

muitos detalhamentos e cabiveis de ajustes.

Os dois métodos seguintes, CPM e PERT, propdem defini¢des
semelhantes para determinar as atividades pontuais de alta relevan-
cia em cada tarefa; planejar as formas de intera¢do e definir as prece-
déncias; promover a conexio em rede de todas as atividades; estimar
tempos e recursos para cada item das atividades; e desenhar o “cami-
nho critico’, isto é, a op¢do mais longa para se obter a conclusdo de

um projeto. Sdo formas de controle mais detalhadas, ndo obstante,
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trabalham com estimativas que necessitam de ajustes e nem sempre
sdo confirmadas, por isso, a necessidade de pessoas capacitadas para

a articulacio e os controles dindmicos.

Tais controles e formas iniciativas de articulagdo devem seguir
um roteiro que possa ser constantemente acompanhado. Segundo
Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p. 108), o detalhamento das ativida-
des de um processo é algo complexo, considerado “o ultimo nivel do
processo de decomposi¢do do projeto, ou de parti¢do”. Dessa forma,
a descrigdo clara daquilo que deve ser feito, bem como a determina-
¢do dos recursos, dos métodos de executar e controlar, e as pessoas
responsaveis pelo andamento, sdo expostas dentro desses métodos e
disseminadas pela equipe.

Verifica-se, na pratica, que gerentes novos tendem a decom-
por o projeto em mais atividades que o gerente sénior. Isto
ocorre porque esses gerentes ainda estdao desenvolvendo um
repertorio de experiéncias, e precisam chegar ao nivel de de-
talhe de mais facil mensuracéo, para poder estimar recursos
e duragoes adequadamente. (CARVALHO; RABECHINI
JR., 2011, p. 108)

Isso fica evidente em empresas mais hierarquizadas, que neces-
sitam de controle em diversos niveis. Outra questdo importante em
relagdo ao papel do gestor diante dos projetos da administragio, se-
gundo Lacombe (2011), estd em articular as fun¢des diante de um
ambiente incerto, quando se tém informag¢des limitadas e nao detalha-
das daquilo que esta sendo feito, principalmente se o mercado sofrer
volatilidade devido a inovagdes ou mesmo interferéncias de controle
do Estado. Dessa forma, segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011), in-
tensifica-se a habilidade de articulacdo do gestor, pois ele tem de agir
com velocidade e assertividade para poder manter o equilibrio entre

as fungdes, atividades e qualificagdes dos seus funcionarios.

Ha processos considerados eficientes, que, segundo Carvalho e
Rabechini Jr. (2011), seguem uma sequéncia que promove a articu-

lagao multidisciplinar, necessaria a execugdo e implementagio de
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ideias que surgem para a melhoria da competitividade. Dentro dessa
légica, as ages da gestdo se parecem com um roteiro, composto de
um plano que identifica as fun¢des e responsabilidades-chave, bem

como as habilidades a serem exigidas.

Dentro dos processos organizacionais, ha ainda a responsabilida-
de de qualificar e mobilizar as pessoas certas, que, segundo Lacombe
(2011), devem ter as caracteristicas que combinem com os objetivos,
e, caso ndo tenham, a empresa que age estrategicamente promove

treinamentos de qualificacdo e desenvolvimento da carreira.

Consideragoes finais

A atuagdo do gestor dentro da administra¢do requer a distingdo
entre as habilidades necessarias e o planejamento que a empresa
propoe, pois os resultados objetivados pela alta gestdo deverdo estar
alinhados aos potenciais atributos e qualificagdes do gestor no dia a

dia da operacio.

Trata-se de conduzir as equipes da empresa para um determinado
foco, que sera o propdsito central no momento da execucéo das ativi-

dades estratégicas que determinarao o desenvolvimento do negécio.

No entanto, uma empresa ndo depende apenas de um bom pro-
duto ou servi¢o, mas também de uma equipe preparada e engajada.
De acordo com Lacombe (2011, p. 443):

Pesquisando as empresas mais bem-sucedidas nos Estados
Unidos no periodo de 1972 a 1992, verifica-se que as cin-
o que tiveram maiores retornos obtiveram sua vantagem
competitiva ndo por meio de patentes, pelo uso de tecnologia
avangada ou pelo ramo de negdcios em que atuam, mas pela

forma de administrar seu pessoal. Varias atuavam em ramos
de negdcios altamente competitivos e de baixo retorno.

Diante disso, retomando a analogia de Chiavenato (2014),
observa-se que a orquestra¢do da equipe ditara as regras de uma

empresa que busca pelos resultados propostos, e que, para que isso
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aconteca, ha habilidades distintas que norteiam a administragao sis-
témica, na qual todos que fazem parte estardo engajados e influen-

ciarao o resultado final.

Para o atingimento de um resultado proposto, as teorias classicas
da administragio se organizam de forma a sustentar que os processos
sdo essenciais para a eficiéncia e eficacia da organizacio, e que, para um
engajamento dindmico e funcional, a escolha das pessoas certas nos
lugares certos fara com que a empresa obtenha os beneficios necessarios

para sustentar sua estratégia e fomentar o seu desenvolvimento.

Ampliando seus conhecimentos

o INVICTUS. Diregao: Clint Eastwood. EUA, 2009. (2h12min.).
Disponivel em: http://www.adorocinema.com/filmes/
filme-129694/. Acesso em: 11 fev. 2019.

A drea de gestdo de pessoas e talentos é permeada de novos
conhecimentos e desafios, que fazem da gestdo empresarial
um local de desenvolvimento de competéncias e habilidades.
Dessa forma, sugerimos como complemento aos estudos des-
te capitulo um cldssico filme que retrata a histdria do capitao
da equipe sul-africana de rigbi e seu desafio em gerenciar a

equipe para atingir a mais alta performance possivel.

Atividades

1. Em relacdo ao papel do gestor sobre o resultado organizacio-
nal, a sua principal finalidade é responder por um indicador
ou hd mais variaveis a serem controladas? Com base na teoria

estudada, justifique sua resposta.

2. E correto afirmar que a articulagdo do gestor e as agdes sisté-

micas estao conectadas entre si? Justifique.
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3. Deacordo com o texto, processos organizacionais sio métodos
e técnicas usados apenas para grandes industrias ou podem ser

aplicados também a pequenas e médias empresas? Explique.
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Noc¢oes de empreendedorismo

As teorias e os fundamentos de administracido foram pautados
sob a égide de um negdcio empresarial, ou seja, um produto que
passou a ter valor para a sociedade e comegou a ser comercializa-
do. Um exemplo disso ¢ a historia do refrigerante mais vendido no
mundo, que, segundo Witzel e Young-Witzel (2008), comegou de
forma inexpressiva e despretensiosa, como uma bebida alcodlica,
um tonico que estimulava o cérebro, e passou por transformagoes
em sua composi¢ao até chegar a um xarope com dgua carbonada e,

por fim, a um refrigerante.

Esse exemplo mostra a capacidade inventiva de se apropriar de
uma ideia e comercializd-la. Diante disso, surgem conceitos sobre
a agdo de montar uma organizagdo que se propde a vender algo.
Conforme Schumpeter (1982), o conceito de empreendedor esta re-
lacionado a capacidade de uma pessoa articular, produzir e expor
comercialmente uma ideia, que podera se transformar em uma ino-

vagdo e impactar no desenvolvimento econémico.

Schumpeter (1982) apresenta uma distingdo tedrica sobre o que
¢ uma invengdo e uma inovagdo, pois o ato de se organizar e vender
um produto ou servico estd relacionado a mercantilizagéo, e ¢ isso
que determina uma inovag¢ao, uma ideia que foi transformada em
um produto, que tem um valor comercial e passa a ser vendido no
mercado; por outro lado, uma invengao ¢ uma ideia original, mas
que, por diversos fatores, entre eles o custo de produgio, nio se tor-

na interessante para a sociedade.

Os conceitos introdutérios de empreendedorismo contribuem

para o entendimento do tema, possibilitando a apropriagido de
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principios de inovagdo, em busca de um negdcio que seja interes-

sante e tenha valor no mercado.

Chandler e Hikino (1994) defendem que um empreendedor tem
visdo de mercado, de modo que distingue se um produto pode ser
produzido em escala ou tem forga suficiente para ser inovador e al-
cangar valor de uso na sociedade. Tais caracteristicas orientam o mer-
cado no que diz respeito a demanda e a forma como o produto devera
ser produzido, pois a escala industrial e a procura por ele interferirdo

no seu custo de produgio, tornando-o acessivel a populagio.

Além disso, dentro de uma empresa consolidada, com um produ-
to reconhecido pelo mercado, hd como se renovar e empreender sob
a dinamica da inovagéo. Para isso, utiliza-se um modelo de gestdo em
que os funciondrios se envolvem com a mudanga e comprometem-se
com projetos novos, tornando-se empreendedores internos. Isso pode
gerar um resultado inesperado: um produto que traz melhoria para
a sociedade, ultrapassando as expectativas, e se torna uma referéncia
de mercado. Tais inovagdes, denominadas radicais (SCHUMPETER,
1982), podem ser oriundas desses modelos em que os funciondrios
se ocupam de promover uma mudanga interna, ou também podem
ser originadas de estruturas formais de pesquisa e desenvolvimento

de inovagdes.

O proposito deste capitulo é esclarecer sobre os principios nor-
teadores do empreendedorismo, reconhecendo modelos que sejam

compativeis com cada um dos perfis de negdcio.

6.1 Conceitos de empreendedorismo

De acordo com o Diciondrio Michaelis (2019),
a defini¢do do verbo empreender é: “resolver-se a
praticar (algo laborioso e dificil); tentar”; ou, “por

em execucdo; fazer, realizar”. Para empreendedoris-

mo, a defini¢do é “qualidade ou caracteristica de
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quem realiza empreendimento’, enquanto o termo empreendedor é
conceituado como aquele “que se langa a realizagdo de coisas dificeis

ou fora do comum; ativo, arrojado, dindmico”

Para Dolabela (2008), o ato de empreender se refere a um desa-
fio, uma cren¢a de que um negodcio tem potencial para dar certo, e,
por isso, sugere a figura da pessoa que assume os riscos e faz algo a
respeito. Trata-se de um comportamento, uma capacidade de idea-
lizar uma ideia, sob uma coordenagio eficaz, para a concretiza¢io

de um projeto.

O ato de empreender esta presente nos mais diversos niveis de
um negd6cio, ndo apenas na cria¢do original de um produto, mas
também quando se atua internamente na empresa, pois se tratam
de inovagdes do proprio negocio que podem potencializar o atual

produto ou fazer surgir outro ainda melhor.

E necessdrio analisar as habilidades intrinsecas aos conceitos
de empreendedorismo. Uma delas, segundo Dolabela (2008), é a
percep¢ao de oportunidades e ameagas no mercado, que, por meio
de métodos, técnicas, ou ainda subjetivamente, sdo interpretadas
pelo empreendedor a ponto de serem tomadas as medidas neces-
sarias. Por isso, em alguns casos, um empreendedor é considerado
um “visiondrio’, pois interpreta os dados do mercado de uma forma
diferenciada e os transforma em informacdes estratégicas. Tais fon-
tes de informacao sdo provenientes do ambiente externo e expostas
quando acontece um fato gerador, oriundo de decisdes politicas,

econdmicas, sociais e de novas tecnologias.

Mas um empreendedor ndo se limita a receber as informagdes
de fora. Segundo Bernardi (2003), pode-se fazer o uso de atributos
internos, como a experiéncia acumulada, as aptiddes em uma deter-
minada drea, seu networking, o contexto em que se vive em determi-
nado momento. Para Drucker (2017), a prética e a disciplina movem
o empreendedor, e isso normalmente se da de forma sistematica, até

conseguir o que se deseja obter. Para essa pessoa, as oportunidades
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e ameacas do mercado sdo consideradas mudangas indiscutiveis,
mas a sua interpretagdo é o que faz a diferenca, fazendo com que a

inovagdo passe a ser uma constante.

Drucker (2017, p. 197) ressalta que:

a administragdo empreendedora exige administragao di-
ferente daquela que existe. Mas, como a existente, ela re-
quer administracdo sistematica, organizada e deliberada.
E, embora as regras basicas sejam as mesmas para qualquer
organiza¢do empreendedora, a empresa em atividade, a ins-
tituicao de servigo publico e as novas iniciativas de risco
apresentam desafios diferentes, tém problemas diferentes
e precisam se resguardar de tendéncias degenerativas dife-
rentes. E ha necessidade também de que todos os empreen-
dedores enfrentem com determinagdo decisdes sobre seus
proprios papéis e seus proprios compromissos.

Os conceitos de empreendedorismo recaem sobre o comporta-
mento, a capacidade de persistir em algo que uma pessoa enxerga
como viavel e o mercado ainda nido entender que por tras de uma
ideia criativa pode haver um produto interessante e util. De acordo
com McClelland (1961), hd um relacionamento direto dos princi-
pios de empreendedorismo com a necessidade de ter um negécio

vencedor, reconhecido pela sociedade e que denote poder e controle.

Além desse padrao de comportamento, ha, segundo McClelland
(1961), atributos que permeiam as iniciativas dos empreendedores,
como: a busca constante por oportunidades de negdcios; a persistén-
cia em defender uma ideia; a capacidade de assumir riscos calculados;
a exigéncia de produzir com eficiéncia, mantendo a qualidade; o com-
prometimento pessoal de atender aos propdsitos estabelecidos; a de-
terminagdo das metas; o gerenciamento sistematico dos processos; a
capacidade de liderar e manter uma rede de contatos; e independéncia
e autoconfianga, a fim de manter o seu proprio ponto de vista mesmo

diante de criticas, oposi¢do ou resultados insatisfatorios.

De tudo isso, entendemos, corroborando com Kirzner (1973), que

o conceito de empreendedorismo estara ligado as pessoas que criam,
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pensam em algo novo e sdo “agentes de equilibrio”, tornando-se res-
ponsaveis pela articulacdo interna e pelas iniciativas de ajustes diante

das mudangas do mercado.

Tal iniciativa de articulagdo pode ocorrer também entre os fun-
cionarios da empresa, que podem ser estimulados ou optar por agir
com foco empreendedor, junto a aceitagdo da geréncia de promover

a inovagdo empreendedora interna.

6.2 O intraempreendedorismo
0 Video

!5;: h

Os empreendedores internos sdo fruto de uma

cultura empresarial que fomenta a participagio dos
funcionarios no progresso do negdcio, envolven-
do-os em inovagdes e melhorias que tragam um

futuro competitivo para a marca.

Segundo Kanter (1983), uma empresa que aceita a participacdo
dos funcionarios em projetos estratégicos de melhorias inovadoras
trabalha de forma descentralizada e d4 autonomia para que testem,
sob recursos controlados e predefinidos, ideias novas, criativas e que
possam resultar em inovagio de produtos, servico ou mesmo em um

novo modelo de negdcios.

Essas ac¢oes, denominadas por Pinchot e Pellman (2004) de
intraempreendedorismo, sugerem atuacdo dos funcionarios, res-
ponsabilizados diretamente por um projeto interno, que tem por
objetivo gerir uma ideia a fim de transforma-la em um produto

viavel, comercializavel e que seja um diferencial para a empresa.

Para que haja empreendedorismo interno, a empresa deve de-
senvolver suas habilidades de inovacédo e integra-las ao dia a dia da
cultura organizacional, fazendo com que seus funciondrios enten-
dam a importancia de suas ideias para a promo¢do de um ambiente

criativo e aberto a novas oportunidades.
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Fornecer uma estrutura adequada para o funcionario participar
criativamente das melhorias da empresa é um elemento desse modelo
de gestdo, pois, internamente, ha como perceber os pontos fracos e
fortes do produto ou servico e, com isso, o funcionario pode dar su-
gestdes ou participar formalmente de grupos de discussao voltados a

revisdo dos conceitos atuais que sustentam o diferencial competitivo.

De acordo com Dornelas (2002), uma empresa pode criar um
programa de incubadora de ideias, em que reserva recursos finan-
ceiros e de pessoal para desenvolver algumas ideias que surgem no
decorrer da histéria de um produto ou servigo. Com metodologias
de controle e gestdo da inovagéo, hd como observar o desdobramen-

to de uma criagdo e sua viabilidade futura.

A empresa que trabalha dessa forma adquire conhecimentos no
decorrer de sua vida e passa a usar de forma compartilhada as infor-
magoes obtidas a cada sucesso ou mesmo insucesso de um produto,
tornando, com o tempo, o processo de inovar e empreender interna-
mente parte da cultura (DORNELAS, 2002).

Para Bernardi (2003), algumas caracteristicas sdo evidentes
dentro do empreendedorismo e devem ser fomentadas interna-
mente para que haja um ambiente propicio a novas ideias. Entre es-
sas peculiaridades estdo: autoconfianca, persisténcia, flexibilidade
e ajustes positivos a frustragdes, compreensdo do risco, distingdo
entre sonho e realidade, e capacidade de articular com pessoas das

mais variadas areas (networking).

6.3 Modelos de gestao com base na
inova¢ao empreendedora
A administracio do século XXI, segundo Schwab

(2016), passou a usufruir de tecnologias da compu-

tagdo, internet e inteligéncia artificial, e isso modifi-

cou os modelos de gestio tradicionais, pois ha novas
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formas de atuagio e gerenciamento e de conduzir uma gestdo a dis-
tancia, por meio da troca de informagdes instantineas, controles e fee-
dbacks. Isso possibilita agir estrategicamente de acordo com as mudan-
¢as do mercado, mediante a observaciao de dados externos que possam

ser interpretados e transformados em oportunidades de negdcios.

Diante desses fatos, um jeito de se diferenciar e se tornar mais
competitivo é criar uma empresa com base em um modelo de negé-
cios diferenciado daquilo que se pratica desde o inicio das grandes
inddstrias; um modelo que se conecte com as tecnologias atuais, isto
é, com o uso da internet e a precisio em logistica, e que afete a forma
como a empresa ird vender, fabricar e entregar seu produto, pois,
diante de um mercado conectado tecnologicamente, as fronteiras

entre paises diminui e o acesso da populagdo aos produtos aumenta.

Dornelas (2002) propde que os modelos de gestdo tenham como
base uma inova¢ido empreendedora e nio se limitem a criacao de ape-
nas um produto, mas usem todo o aparato que o empreendedor tem
em maos para lancar seu negdcio e torna-lo competitivo. Somado a
isso, Schumpeter (1982) propde que empreender ¢é a forca propulso-
ra da economia, capaz de gerar um novo produto, um novo método
produtivo, desenvolver mercados por meio de novos acordos comer-
ciais, desenvolver novas fontes de matéria-prima, ou, ainda, fomentar

a criagdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Hé também como promover o empreendedorismo baseado em
inovacdo de variadas formas, sem que haja a limitagdo da tradicional
melhoria de produtos. Para Keeley ef al. (2015), uma empresa pode

optar por modelos baseados em:
o lucratividade;
o parcerias em rede;
o infraestrutura;
 inova¢ao do processo;

o desempenho de produto;
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o servicos relacionados ao produto;
« canal de distribuicao;
o extensdo da marca;

« envolvimento com o cliente.

Por fim, o modelo empreendedor que serd adotado estard co-
nectado com o posicionamento que a empresa deseja e o diferencial
que ird construir, independentemente do produto, bem como com
formas de gestdo que promoverdo um negdcio inovador. Além des-
sas formas, o empreendedor pode criar seu proprio modelo, pois ha
demandas que podem ser atendidas de maneiras diferenciadas, mas
ainda ndo foram criados produtos para atendé-las. De acordo com

Kotler e Keller (2013), elas sio chamadas de demandas latentes.

Consideragoes finais

O empreendedorismo, por estar conectado a inovagao e a novi-
dades de produtos, desperta anseios das pessoas envolvidas em um
negoécio, bem como de consumidores, avidos por adotar uma novi-
dade e compartilhar informagoes, seguindo os passos de uma marca
a ponto de defendé-la publicamente com opinides positivas expostas

em redes sociais.

De acordo com Chandler e Hikino (1994), nao é de hoje que o0 em-
preendedorismo ocorre quando ha descobertas tecnoldgicas, relacio-
nadas a processos industriais ou mesmo a uma nova matéria-prima.
H4 pessoas dispostas a empreender, usar dos novos beneficios para
construir algo que se transforme em um negdcio lucrativo, e, com isso,
obter sucesso e reconhecimento pela capacidade de articular e gerir

uma novidade.

Empreender, conforme visto no inicio do capitulo, remete a hu-
maniza¢do do processo, ou seja, é uma caracteristica qualificada
como ousada, de dificil execugao, por isso, norteada de atributos

positivos e encorajadores.



Nocdes de empreendedorismo

Além do empreendimento externo, as evidéncias do mercado
mostram um caminho para o empreendedor interno, aquele fun-
cionario que toma iniciativas de melhorias e inova¢ao dentro da
empresa na qual é contratado. Em alguns casos hd naturalmente um
ambiente propicio, mas em outros, as iniciativas internas sio isola-

das e ndo se fundem com a cultura organizacional presente.

Por fim, o empreendedor do século XXI, conectado a internet,
vislumbra novas possibilidades de criar um diferencial, sem que
precise criar um produto novo. Trata-se de modelos de negdcios
empreendedores e inovadores, que impactam as formas de articular
um processo de montagem ou produgdo, os modelos baseados em
vendas diferenciadas pela internet e a integragdo com sistemas inte-

ligentes de logistica.

Finalmente, observamos que o empreendedorismo é algo que pode
gerar um valor inesperado para a empresa atuante, bem como fomen-

tar o surgimento de um novo negdcio, que ainda néo foi explorado.

Ampliando seus conhecimentos

o JOBS. Dire¢do de Joshua Michael Stern. EUA: Playarte
pictures, 2013. 1 DVD (2h13min) son., color. Disponivel em:
http://www.adorocinema.com/filmes/filme-198187/. Acesso
em: 28 fev. 2019.

Para ampliar os conhecimentos deste capitulo, nada melhor
do que conhecer parte da histéria do fundador da Apple, o

empreendedor e inovador Steve Jobs.

o FOME de poder. Dire¢do de John Lee Hancock. EUA:
Diamond Films, 2016. 1 DVD, son., color. Disponivel em:
http://www.adorocinema.com/filmes/filme-234023/. Acesso
em: 28 fev. 2019.
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Outro filme muito interessante sobre empreendedorismo e
modelo de negdcios é Fome de poder, que trata da histéria de
ascensao da rede de fast-food McDonald’s.

Atividades

1. Conforme visto ao longo do capitulo, empreender é um ato
pessoal, relacionado a colocar em pratica uma ideia de um
produto ou negdcio. Sendo assim, hé formas de empreender

sendo um funcionario de uma empresa?

2. De acordo com conceito de empreendedor exposto no capi-
tulo, é correto afirmar que o empreendedor é quem possui o

capital para investir em uma inovag¢io?

3. Dornelas (2002) propde que os modelos de gestio tenham como
base uma inovagio empreendedora e ndo se limitem a criacdo

de apenas um produto. Qual argumento sustenta tal afirmativa?
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Administracao estratégica
e niveis administrativos

O propésito deste capitulo é ampliar o entendimento da teoria da
administra¢do estratégica como subsidio para as tomadas de deci-
soes e o planejamento empresarial. Compreendemos que, indepen-
dentemente do setor da economia em que atua, uma empresa deve

manter seus propdsitos estratégicos dinamicamente atualizados.

A palavra estratégia é empregada nos mais diversos contextos,
tanto empresariais quanto em conversas informais, por exemplo:
“estou tragando uma estratégia para a nossa viagem’, ou “vamos criar
uma estratégia para vender este produto” No entanto, ao observar
frases como essas, percebemos que nio ficam estabelecidos méto-
dos ou técnicas, e na administracido de empresas ha necessidade de
delinear o tema, fundamenta-lo com teorias que tenham evidéncias

e testar suas aplicabilidades de forma realista.

Ap6s o delineamento dos objetivos estratégicos, a empresa passa
a operar sistematicamente para poder seguir os planos estabeleci-
dos, gerando uma sintonia entre o que foi proposto e o que estd

“entregando” em produtos ou servicos a sociedade.

Quando o tema administragdo estratégica é abordado de forma
técnica nas empresas, hd que relacionar com as bases dos funda-
mentos de administragdo que elucidam teorias de forma sistematica,
com clareza das informacoes, definicao e organizacio das etapas,
distingdo entre os objetivos organizacionais e departamentais, e a
constante busca de fatos do ambiente externo, que, ao serem inter-

pretados, poderdo precisar de ajustes.
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Para entender de forma sistematica a teoria da estratégia, ini-
cialmente, buscam-se defini¢des tradicionais, consagradas pela
literatura académica e utilizadas por gestores que atuam no plane-

jamento estratégico.

Mintzberg et al. (2006) propdem o estudo das fun¢des que en-
volvem a estratégia e sua execugdo, bem como as etapas que devem
ser realizadas durante a execugdo, para se atingir os objetivos or-
ganizacionais. Apos essa organizagio, a teoria da estratégia devera
ocorrer sob o 4mbito da aplicagdo de tudo o que foi definido no
planejamento, respeitando os recursos (humanos, financeiros e de

infraestrutura) necessdrios e os prazos para atingir as metas.

Kotler e Keller (2013) sugerem que sejam definidos planos in-
termedidrios, dotados de metas pequenas (micrometas), as quais
deverao ser atingidas para compor a meta organizacional por com-
pleto. As micrometas, segundo os autores, deverdo ser distribuidas
de acordo com os niveis de responsabilidade administrativos, que
estdo relacionados a execugio da estratégia. Por fim, a empresa tera
em méos um aparato conceitual para colocar em pratica seus planos,
que devera ser tratado de forma sistémica e sistematica a fim de atin-

gir de forma eficaz os objetivos propostos.

7.1 Introdugao ao conceito de estratégia
3 Video

A introdugdo ao conceito de estratégia remete
as teorias cldssicas da administragio, a saber que
algumas fontes que originaram esses pensamentos

na area de negocios tiveram influéncia da gestao

dos exércitos militares que atuaram na historia da
humanidade (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Os principios da estratégia militar tém semelhangas com os da
empresarial, pois ambos coordenam equipes que buscam um ob-

jetivo comum. Diante de alguns conceitos cldssicos, apresentamos
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as ideias do general e filésofo chinés Sun Tzu (544-496 a.C.), que
escreveu A arte da guerra (2012), um tratado de estratégias militares
concebido para o direcionamento estratégico militar. Nesses textos
ha uma frase que se relaciona com a busca de informagoes do mer-
cado e da concorréncia, pois denota uma das ideias que permeiam o
conceito de estratégia, a saber: “se vocé conhece o inimigo e conhece
a si mesmo, ndo precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé
se conhece, mas nao conhece o inimigo, para cada vitdria sofrera
também uma derrota. Se vocé nao conhece nem o inimigo nem a si
mesmo, perderd todas as batalhas” (SUN, 2012, p. 50).

O Dicionario Houaiss on-line (2009) define estratégia como a
“arte de aplicar com eficacia os recursos de que se dispde ou de ex-
plorar as condigdes favoraveis de que porventura se desfrute, vi-
sando ao alcance de determinados objetivos”. Esse conceito aponta
detalhes de uma gestéo baseada no uso adequado daquilo que se tem
disponivel. Ansoff e McDonnell (1993) entendem a administracao
como “um conjunto de regras de tomada de decisdes em condigdes
de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito

arelagdo entre a empresa e o seu ambiente”.

Nesses dois conceitos, somados a ideia de Sun Tzu, a gestdo empre-
sarial de forma estratégica estd relacionada a colocar os objetivos em
funcionamento de maneira adequada, para que se chegue até o resultado

com os recursos necessarios, sem refazer os planos durante a execugao.

Por outro lado, ha o conhecimento geral da estratégia que, de
acordo com Mintzberg et al. (2006), é comumente usado de forma
ingénua para descrever diversas iniciativas - empresariais ou nao -
que acontecem no dia a dia.

A natureza humana insiste em uma defini¢do para o con-
ceito. Mas a palavra estratégia ha tempos vem sendo usa-
da implicitamente de diferentes maneiras, ainda que tra-
dicionalmente tenha sido definida de uma unica forma.
O reconhecimento explicito das defini¢des multiplas
pode ajudar as pessoas a moverem-se neste campo dificil.
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Assim, apresentamos aqui cinco defini¢oes de estratégia —
como plano, pretexto, padrdo, posi¢ao e perspectiva [...].
(MINTZBERG et al., 2006, p. 24, grifo nosso)

Essa maneira de se entender a estratégia esta relacionada ao com-
portamento empresarial, isto é, a forma de atuagdo diante do foco
estratégico. No caso da estratégia como um plano, a empresa atua de
forma previsivel, com planejamentos e controles que nao se alteram
com o tempo, sendo, portanto, um processo consciente e sistematico.
Para a empresa que trata da estratégia como um padrio, significa que
as a¢oes decorrentes do planejamento deverdo ser seguidas de forma
consistente. Ja para a empresa que vé a estratégia como um pretexto,
isso remete a uma manobra, com efeitos superficiais, podendo até
mesmo ser confundida com uma estratégia de emboscada. Para deter-
minadas empresas, essa é a forma de se posicionar e ser reconhecido,
inclusive, algumas marcas conseguem estabelecer um nicho de atua-
¢d0 e competir por uma fatia quase que exclusiva (MINTZBERG et
al., 2006). Por fim, para a empresa que encara a estratégia como uma
perspectiva, Mintzberg et al. (2006, p. 27) explicam que “estratégia é
para a organizacio aquilo que a personalidade ¢ para o individuo’, e
isso se funde a cultura organizacional, trazendo a tona um “jeito de se

fazer as coisas”.

Portanto, o conceito de estratégia é um conjunto entre os planos

estabelecidos e as formas pelas quais a empresa pretende alcan¢a-los.

7.2 Fungdes, etapas e aplicagao da
0 video i, estratégia
T As fungoes da estratégia remetem ao papel do

estrategista. Para Drucker (1998), esse profissional

se destaca pela forma como controla seu time, seus

recursos financeiros e, principalmente, o tempo
para que a equipe execute as tarefas. As fungdes também remetem

as responsabilidades que cada profissional dentro da empresa ira
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assumir e, segundo Chiavenato (2014), serdo determinadas pelos

niveis administrativos da organizacéo.

Em relagdo as etapas da estratégia, Mintzberg et al. (2006) des-
crevem-nas em duas grandes partes: a formulagdo da estratégia
e a implementagdo. Dentro de cada uma dessas dreas haverd um
desdobramento em diversas atividades relacionadas ao processo
da estratégia. As etapas que compdem esse processo serdo subdivi-
didas de maneira cronoldgica, a ponto de serem conduzidas como

um manual de instru¢des, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas e desdobramento do processo estratégico

Etapa de formulagiao

Etapa da implementacao
da estratégia P P ¢

Identificacdo de oportunida-
des e riscos.

Determinagdo dos recursos
materiais, técnicos, financei-

Estrutura e relagdes da orga-
nizagao.

Processos e comportamen-
tos organizacionais.

ros e gerenciais daempresa. | 3. Alta lideranca.

3. Valores e aspiragdes pes-
soais da geréncia sénior.

4. Reconhecimento da respon-
sabilidade ndo econdmica

com a sociedade.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al., 2006, p. 80.

A aplicagdo da estratégia, segundo Ansoff e McDonnell (1993),
manifesta-se sob a forma das atividades de execuc¢do de metas, que
serdo controladas e supervisionadas pelos responsaveis. Chiavenato
(2014) evidencia que a mensurag¢do e o acompanhamento sdo fun-
damentais para que o planejamento seja implementado da forma
como foi desenhado. Hé ainda o papel da lideranca, que, segundo
Certo e Peter (1993), determinara o resultado, caso ndo se posicione
e assuma o papel central. Por isso, a aplicagio depende de fatores
humanos, comportamentais, e que atuam em conjunto com demais

variaveis relacionadas a competitividade.
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7.3 Niveis administrativos relacionados a
execucao da estratégia

A execugdo da estratégia acontece apos os pla-

nos serem delineados e subdivididos entre as equi-

pes; no entanto, mesmo que haja um comprometi-
mento e engajamento conjunto, cada funcionario
tera um nivel de classificagdo hierarquico dentro da empresa, com
isso, também serd determinado o nivel de responsabilidade com que

cada profissional deverd arcar.

Segundo Chiavenato (2014), os niveis dentro de uma organiza-
¢do podem variar de acordo com o tamanho da empresa, mas, em

geral, sdo classificados como:
o alta administracdo;
o média administragdo;
o administragdo operacional.

O primeiro nivel abarca, segundo Chiavenato (2014), responsa-
bilidades estratégicas de grande repercusséo, as quais serdo des-
membradas em metas menores, a serem repassadas aos demais niveis
hierarquicos. Por exemplo, quando decidem que irdo crescer em um
determinado ano, como meta organizacional, os demais niveis re-
cebem dezenas de pequenas metas - como aumentar a produgio e
ampliar a verba de marketing —, que terdo como fim a concretizagdo

desse objetivo geral.

O segundo nivel, média administra¢do, denominado também
geréncia, ¢ responsavel pela coordenacio e supervisao das fungdes,
atividades e pessoal do nivel operacional, que atuam sob fungdes

determinadas, de modo que nao necessitam de ajustes estratégicos.

O terceiro nivel é o operacional e trata-se do setor de produgio,
normalmente em industrias. Dentro de empresas de servigos, po-

dem ser os vendedores, os analistas ou os supervisores de pessoal.
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Chiavenato (2014) ressalta que hd formas de atuagdo nas em-
presas em que os niveis ndo sdo extremamente rigidos e podem ter
conexdes com os demais em algum momento, como quando um
operario é chamado para uma reunido com a alta administra¢ao, a
fim de trocarem ideias sobre o planejamento de futuras agoes. O au-
tor afirma que essa aproximagao ¢ uma forma de criar um ambiente
de engajamento e comprometimento entre todos os envolvidos den-
tro de uma organizac¢éo, diminuindo as barreiras que separam um

nivel de outro.

Além da hierarquizagdo, ha como organizar esses niveis de
acordo com a defini¢do estratégica, conforme definem Ansoff e
McDonnell (1993): nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

Observe a figura a seguir.

Figura 1 — Niveis administrativos

Estratégico

Tatico

Fonte: Adaptado de Ansoff; McDonnell, 1993, p. 95.

A Figura 1 representa, de forma semelhante a definicdo de
Chiavenato (2014), os niveis administrativos, que também sdo subdi-
vididos em relagdo as responsabilidades e capacidades de interferir na
empresa como um todo. Por exemplo, uma discussdo sobre a venda
da empresa serd de responsabilidade do nivel estratégico, no entanto,
nada impede a participagdo e colaboragdo dos demais niveis. Além
disso, em nenhum momento hd uma relacido de importincia entre os

niveis, pois ambos trabalham de forma sistémica.
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Consideragoes finais

Conforme visto ao longo do capitulo, a estratégia assume um concei-
to que abrange os ideais planejados pela empresa, bem como o uso dos

seus recursos e a forma como tudo seré colocado em funcionamento.

A empresa, em alguns momentos, pode até inserir dentro da cul-
tura organizacional o seu modo de agir e implementar a estratégia, e
isso ira fundir-se aos elementos de competitividade geradores de um

diferencial competitivo.

Outro aspecto importante dentro da administracdo estratégica
¢ a distingdo daquilo que é titico e operacional, pois os focos em
tarefas especificas e o atingimento de metas didrias sdo responsaveis
pela composi¢ao do resultado organizacional ao final de um deter-
minado periodo. Essa segregacdo da clareza das responsabilidades e
da disseminacéo de cada papel é um ponto no qual a empresa ganha
equilibrio para se posicionar em relagdo aquilo que realmente estd

perseguindo: a meta organizacional.

Nio ha segredos quando se aborda o tema estratégia, mas é ne-
cessario que haja controle, organizagdo e execu¢io que superem as
expectativas dos gestores da alta administragao. Colocar tudo o que
foi planejado em pratica é o que ird compor o diferencial necessario

para a competi¢do no mercado.

Ampliando seus conhecimentos

o A BATALHA dos trés mundos. Dire¢ao de John Woo. China:
Europa Filmes. 1 DVD, son., color. Disponivel em: http://
www.adorocinema.com/filmes/filme-57890/. Acesso em: 1°
mar. 2019.

Para aprofundar os estudos sobre estratégia, sugerimos o filme
A batalha dos trés reinos, que retine planejamento e execugao

ao mesmo tempo. A histdria se passa em 208 d.C, na China,
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governada pela dinastia Han. E uma guerra entre o norte
controlador, dotado de um exército gigantesco, e duas forgas
rebeldes do Sul, que se unem a fim de tragar uma tatica para
enfrentar o exército do imperador, que foi manipulado pela
ambicdo do primeiro-ministro. Diante desse contexto, surge
um plano estratégico de ambos os lados. O filme fica mais

rico no decorrer das cenas da implementagédo da estratégia.

Atividades

1. Segundo a visdo de Mintzberg et al. (2006), é correto afirmar
que hd uma unica visao e forma de se atuar estrategicamente

nas empresas?

2. De acordo com a teoria apresentada, indique os dois pontos
principais a serem considerados para a implementagéo de es-

tratégia em uma empresa.

3. Em relagdo aos niveis administrativos, segundo o texto, é
correto afirmar que o nivel estratégico é mais importante do

que o operacional?

Referencias

ANSOFE H. 1. A nova estratégia empresarial. Tradugao de Antonio Zoratto
Sanvicente. Sao Paulo: Atlas, 1990.

ANSOFE H. I, MCDONNELL, E. J. Implantando a administragdo estraté-
gica. Tradugdo de Antonio Zoratto Sanvicente e Guilherme Ary Plonsky.
2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

CERTO, S.; PETER, J. Administragdo estratégica: planejamento e implanta-
¢do da estratégia. Sao Paulo: Makron Books, 1993.

CHIAVENATO, 1. Introdugdo a teoria geral da administragdo. 9. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2014.

87



88

Fundamentos de Administragao

DRUCKER, P. E. A profissdo de administrador. Sao Paulo: Pioneira, 1998.

HOUAISS, A. Diciondrio eletrénico Houaiss. Rio de Janeiro: Objetiva, 2009.
1 CD-ROM.

KOTLER, P; KELLER, K. L. Administra¢do de marketing. 14. ed. Sdo Paulo:
Pearson Education do Brasil, 2013.

MINTZBERG, H. et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e ca-
sos selecionados. Tradugdo de Luciana de Oliveira da Rocha. 4. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2006.

SUN, T. A arte da guerra: os trezes capitulos originais. Sdo Paulo: Clio, 2012.



8

Administracao operacional,
produtividade e qualidade

Gerenciar uma empresa ¢ utilizar todos os aparatos técnicos
disponiveis para alcangar o melhor resultado. Entre esses métodos,
hd uma drea geradora de diferencial competitivo que pode ditar a
velocidade com que se compete no mercado, trata-se da chamada
administragdo operacional. Segundo Maximiano (2011), esse é um
termo usado para distinguir, dentro das etapas do planejamento es-
tratégico, acdes de execugdo que dependem de um funcionamento

objetivo, determinado sob o enfoque de uma tarefa ou funcio.

Mas, no dia a dia de um negécio, ha distingao entre o momen-
to em que as atividades sdo planejadas e o momento em que elas
sao executadas. No caso da industria, a execu¢do operacional esta
naquilo que se fabrica, monta ou produz, e, no caso das empresas
de servigos, esta nas atividades, normalmente ligadas ao processo

intelectual e humano de fazer algo individual.

Um dos principais diferenciais que uma empresa deve defender
¢ a qualidade do seu produto, pois, de acordo com Kotler e Keller
(2013), ao construir uma marca de credibilidade, as pessoas irdo
preferir comprar de vocé, ao invés de comprar do concorrente.
Outro ponto importante é a producio e a entrega desse produto. Por
muito tempo ndo houve uma preocupagio em atender as necessida-
des e os desejos dos diferentes perfis de pessoas, pois, nos anos 1900,
a competicdo em determinados setores nio era relevante a ponto de

aempresa precisar se renovar a cada instante (MAXIMIANO, 2000).

A partir da década de 1920, a Ford Motors - criadora do auto-

movel de sucesso Ford T - precisou rever sua estratégia e inovar em
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seus produtos, pois a concorréncia promoveu melhores automaveis,
com alta eficiéncia na produgéo e qualidade (CHIAVENATO, 2014).
Isso demonstra que a administragdo operacional se torna uma area
estratégica na empresa, pois gera produtividade, determina a quali-
dade e impacta os processos organizacionais, que devem ser contro-

laveis por meio de uma gestao eficiente.

Em relagdo aos processos internos controlaveis, Maximiano
(2011, p. 460) considera que eles devem atuar “como elo de uma
corrente e ndo como departamentos isolados uns dos outros’, de
forma sincronizada, evitando as perdas de uma operagao, as quais,
conforme Goldratt e Cox (1993), sdo consideradas “gargalos” que
impedem a eficiéncia operacional de chegar aos niveis mais elevados

que uma produgéo possa alcangar.

Além disso, a deficiéncia em alinhar a qualidade do produto ou
servico com a demanda de produgdo impede o desenvolvimento da
empresa. Goldratt e Cox (1993) também relacionam a questdo de
mensurag¢do adequada ao uso de métricas e dindmicas adequadas ao

monitoramento dos resultados internos.

Neste capitulo, estudaremos trés grandes aspectos da adminis-
tragdo, ligados a operagdo ou produgio e a questdo da produtividade
e qualidade, ou seja, fazer o que é certo, com os recursos adequados
(PALADINTI, 2012). Por fim, dedicamos uma se¢ao a abordagem do

desempenho organizacional e ao uso de controles de gestéo.

Assim, teremos um conjunto de conceitos descritos e apresenta-
dos de forma a subsidiar as decisdes de estrutura e funcionamento
da empresa no que diz respeito ao processo de produgio e operagio,
para que possamos estabelecer um equilibrio e uma ordem diante dos

processos, impactando na geragdo de um diferencial competitivo.
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8.1 Conceito e uso da administracao
operacional
O conceito e uso da administracdo operacional

remete a alguns outros termos do cotidiano dos ne-

gocios, como a estratégia e a produgao. Para Slack,

Chambers e Johnston (2009), um gestor que tem
como responsabilidade a administragdo operacional age multidisci-
plinarmente, aliando as decisdes da alta gestdo as atividades intrin-
secas a producio. Ressalta-se que o alinhamento da estratégia com a

operagao em si é essencial na entrega dos resultados.

Normalmente, no dia a dia de uma operacéo, ha ajustes de am-
bos os lados, pois a produgéo atuara na entrega didria de bens e ser-
vigos de maneira sistematica, seguindo uma demanda de mercado.
Ja a estratégia tem como responsabilidade analisar o que podera
acontecer com as tendéncias de demandas e projetar planos de a¢ao

ligados ao que se tem dentro da empresa.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 61), produgao e estra-
tégia devem se conectar em varios niveis, mas

produgéo ou operagdo diz respeito aos recursos que criam
produtos e servigos. Operacional é o oposto de estratégico,
significando atividades didrias e detalhadas. Portanto, po-
dem-se examinar tanto os aspectos operacionais como 0s
estratégicos das operagdes. Também é importante conside-
rar a distingdo entre o contetildo e o processo da estratégia
de produgido. O contetdo da estratégia da produgédo envol-
ve decisdes e agdes especificas, que estabelecem o papel, os
objetivos e as atividades da produgao. O processo da estraté-
gia da produgdo é o método usado para produzir as decisdes
especificas de conteudo.

Nao ha um consenso que delimite até onde a estratégia e a pro-
dugdo atuam, pois, mesmo que ajam concomitantemente, sempre
que necessario deverdo sofrer ajustes que atendam as demandas e

alteragdes do mercado. Mesmo que a estratégia forneca aos gestores
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dados sobre tendéncias e oportunidades futuras, a operacionaliza-
¢do de uma empresa ndo trabalha de forma agil, pois, de acordo
com Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 281), precisa respeitar “os
limites impostos pelo seu projeto, [pois] uma operagdo deve operar
continuamente”. De acordo com os autores: “O planejamento e con-
trole ocupam-se de gerenciar as atividades da operagao produtiva
de modo a satisfazer continuamente a demanda dos consumidores”
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 281).

Trata-se de uma necessidade do mercado e da competitividade
do setor que os produtos estejam disponiveis de acordo com o prazo,
a quantidade e a qualidade esperada, caso contrdrio, a frustracdo e
o desinteresse pela marca podem macular a imagem da empresa
(KOTLER; KELLER, 2013).

8.2 Produtividade e qualidade na
Quideo organizagio
L Os conceitos de produtividade e qualidade sio

distintos, mas nao excludentes. Até os anos 1950,

conforme explica Maximiano (2011), a qualidade
e a produtividade atuavam em oposigdo, na qual,
quando uma era atingida, a outra era apenas mantida dentro dos
parametros minimos exigidos. Mas, de acordo com Ono (1997), o
sistema de producdo Toyota' foi introduzido, e a0 mesmo tempo
copiado, impactando em todos os setores, de maneira direta ou in-
direta. Maximiano (2011, p. 376) ressalta que os empresarios japo-
neses demonstraram “superioridade dos métodos participativos, em
termos de eficiéncia e economia’, e isso afetou toda a sequéncia na

evolugdo da administragdo.

1 O sistema de produgéo Toyota surgiu com os principios de aumentar a eficiéncia
operacional por meio da minimizagdo de desperdicios, da auséncia de estoques e da
integrag&o das linhas de produgdo (ONO, 1997).
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Desde 1990, produtividade e qualidade fazem parte dos mesmos
esforcos estratégicos, decididos de maneira conjunta, com participagdo

dentro do planejamento e geragio de diferenciais (PALADINI, 2012).

A produtividade deve seguir os padrdes de mercado que fazem
da empresa um competidor que atinge seus objetivos e continua se
desenvolvendo. Caso contrario, a empresa que usa de forma irracio-
nal seus recursos atinge a ineficiéncia operacional e acaba por arcar
com custos acima do previsto, consequentemente gerando obriga-

¢oes futuras dificeis de serem cumpridas.

Recomenda-se que sejam mantidos baixos os custos de produ-
¢do, seguindo o conceito de produtividade: “a razdo entre o que é
produzido por uma operagdo e o que é necessario para essa produ-
¢d0” (SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 49).

Além disso, a gestdo passa a investir nos conceitos de qualidade,
com elementos da estratégia que atuem de forma combinada. De
acordo com Maximiano (2011, p. 157), “qualidade significa a apli-
cagdo dos melhores talentos e esforcos para produzir os resultados
mais elevados”™ O autor complementa afirmando que a exceléncia

é uma priética “contemporénea de fazer bem feito da primeira vez”.

A gestdo da qualidade pode ser construida de maneira técnica
considerando seis variaveis, que, segundo Maximiano (2011), sdo
elementos que podem ser mensurados e controlados pela gestao.

Tais componentes sdo:
o exceléncia na produgao;
o valor para o cliente;
o especificagdes planejadas;
o conformidade com os padrées exigidos pelo mercado;
o regularidade e uniformidade dos produtos ou servigos; e

o auséncia de deficiéncias.
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Diante disso, tem-se uma gama de elementos para se parametri-
zar uma empresa e determinar a maneira pela qual pretende atin-
gir a exceléncia. Tais credenciais influenciam a imagem da marca
(KOTLER; KELLER, 2013).

8.3 Desempenho baseado em controles e
0 Video o metas organizacionais

Apbs a Segunda Guerra Mundial, devido as ino-
vagdes que surgiram para aplicagdo em combate, ao

desenvolvimento da industria que massificava sua

produgio para atender aos batalhdes de soldados e a
disseminagdo de técnicas e métodos para o controle de qualidade e pro-
dutividade, surge um novo movimento. Conforme relata Maximiano
(2011, p. 164): “tornou-se impraticavel inspecionar a totalidade dos pro-
dutos que safam aos milhares das linhas de montagem. Por causa disso,
o contexto tornou-se favoravel ao surgimento do controle estatistico de

qualidade, que se baseia na amostragem”

Assim, surgem os departamentos de controle de qualidade, com
métodos para estabelecer padrdes de custo e desempenho, bem como
avaliar a satisfacdo pelo produto e gerar relatérios com providén-
cias corretivas necessarias quando os padrdes ndo eram atingidos.
Campos (1992) ressalta que, diante dessas modifica¢des dos padrdes
industriais, surgiu a gestao da qualidade total, que se tratava da defini-

¢do de qualidade na qual o cliente era o foco central.

Feigenbaum (2003 apud MAXIMIANO, 2011) aponta que, no
decorrer do uso e da experiéncia com o produto, sdo os clientes que
passam a determinar, de maneira indireta, os padrdes de qualidade,
fazendo com que a industria precise se ajustar. Diante disso, novos
controles e metas organizacionais sao exteriorizados e se tornam o

lema da administragdo.
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Por fim, Paladini (2012) ressalta que, a partir dos anos 1990, os
padrdes de qualidade atingiram niveis mundiais, pois comegaram a
ser compartilhados por sistemas certificadores de qualidade, fazen-
do com que as empresas adotem em seus planejamentos estratégicos
a variavel desempenho com base em controles e metas que se corre-

lacionam e sdo indicativos de exceléncia.

Consideragoes finais

E comum observar que, a partir dos anos 2000, com efeitos da
globalizagdo e a abertura de mercados, o acesso a produtos de me-
lhor tecnologia e qualidade fizeram com que a industria local se
movimentasse e passasse a entregar produtos e servigos com mais
qualidade. Isso tudo porque o cliente passou a exigir mais e, por
conhecer novas realidades, ndo aceita voltar aos padrdes anteriores,

supostamente inferiores.

Essa movimentagdo chega a todos os segmentos da economia,
atingindo um padrdo que néo volta atras. As empresas que se de-
param com desafios de produtividade e qualidade acabam se dete-
riorando, por ndo poder competir, ou reagem de forma positiva e

conseguem superar a competitividade.

A gestdo da inovagdo, de forma sistematica, também ajuda nesse
processo, e, para que isso acontega, ha critérios de produgio e qua-
lificagdes da industria exigidos para que se obtenha apoio e se possa

competir de forma global.

Atender ao cliente é um processo que exige um complexo arranjo
entre a concep¢io do produto, sua produgio e a venda. Sdo inimeras
as variaveis controladas a fim de produzir algo que tenha valor para a
sociedade e também gere rentabilidade para a empresa, e os métodos
adequados de produzir, bem como de controlar, sustentam a empresa

para executar uma estratégia que seja vencedora e duradoura.
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Ampliando seus conhecimentos

o GOLDRATT, E. M.; COX, J. A meta: um processo de apri-
moramento continuo. Tradu¢do de Claudiney Fullmann. Séo
Paulo: Educator, 1993.

O livro A meta retrata os desafios de uma industria, nos que-
sitos produgdo e qualidade, abordando seu funcionamento,
problemas de produtividade e atrasos nas entregas, além da
diminui¢do de sua lucratividade. Diante de um cendrio desa-
nimador, surge o papel do gestor, com visdo de negdcios, em

busca de eliminar os “gargalos” da ineficiéncia.

Atividades

1. Por que o conceito de administragdo operacional esta inseri-

do nos principios de estratégia? Justifique.

2. Em qual momento da industrializagido houve a implantagio,
de maneira geral, dos principios de produtividade e qualida-

de na organizagao?

3. Qual foi a origem do movimento de desenvolvimento das in-
dustrias e da necessidade de manter um desempenho basea-

do em controles e metas organizacionais? Explique.
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Principios das mudancas
organizacionais

De uma maneira geral, as empresas passam por uma evolugio:
algumas crescem, inovam e se perpetuam, outras perdem sua fun-
¢do, diminuem e desaparecem (SCHUMPETER, 1982). E possivel
fazer uma analogia do desenvolvimento empresarial com a teoria da
evolucdo das espécies, na qual os organismos que se adaptam melhor
as mudancas ambientais tém maior probabilidade de se perpetuar e

deixar um legado genético com suas caracteristicas (DARWIN, 2002).

Muitas das mudangas ocorridas nas empresas sdo fruto das ino-
vacdes que surgem, principalmente as transformacdes ocorridas a
partir dos anos 1900, que, de acordo com Schwab (2016), contribui-
ram para o aumento da eficiéncia operacional nas industrias e para

a competitividade entre produtos e servicos ofertados no mercado.

Um gestor que busca entender os principios da evolugdo do mer-
cado e das mutagdes empresariais se depara com o tema da admi-
nistragdo contingencial e observa que a relatividade e as transi¢oes
fazem parte de um cotidiano, mas se tornam determinantes para as
decisoes estratégicas e diferenciam as empresas que se preparam das

que apenas se deixam levar pelos acontecimentos.

A empresa que desenvolve metodologia ou um plano para discu-
tir e se preparar para as mudangas, diante de inovagdes que possam
surgir ou mesmo da obsolescéncia dos produtos, devera estar a fren-

te em termos de competividade.

Pode-se considerar, segundo Robbins, Judge e Sobral (2011),
que uma mudanga organizacional ocorre quando hd uma variagao

interna dentro da gestdo e efeitos visiveis externamente, que irdo
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impactar a eficiéncia da gestdo, no sentido de aperfeicoar sua com-

petitividade e as entregas ao seu mercado-alvo.

Tais alteragoes podem ocorrer de forma planejada ou néo, isso
dependera muito do contexto em que a empresa estard inserida.
No entanto, os preparativos, as reflexdes e os planos para uma pos-
sivel mutagdo organizacional, no caso de uma mudanga planejada,
estdo alinhados com a estratégia corporativa (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2011).

Dentro da estratégia, como um elemento de competitividade e
crescimento da empresa, podem ser previstas mudancas das mais di-
versas fontes de acontecimentos — externas ou internas —, que servirdo

de instrucdo para uma aprendizagem organizacional (SENGE, 1999).

Kotter (1997) aponta que as mudancas devem ser geridas por uma
lideranca formal, do alto escaldo, que ird determinar as principais di-
retrizes e conduzir os esfor¢os e recursos necessarios para que ocorra
a implementagdo. Tais diretrizes podem ser desenhadas para as mais
diversas necessidades. Conforme expoe Kotter (1997), um produto
pode se tornar obsoleto de sua funcido e ser substituido por outro
que consuma menos energia, ou tenha mais capacidade, ou ainda,
que esteja de acordo com novos pardmetros do meio ambiente. Outra
caracteristica que a mudanga pode ter, segundo Senge (1999), é a que
ocorre conforme a motivagio interna entre as equipes de funciona-
rios, que podem se dedicar a alcangar um desempenho superior, se-
gundo novas demandas do mercado, ou internas, quando existem

politicas de remuneragéo variavel.

Além da gestdo de uma transi¢do, Robbins, Judge e Sobral (2011)
afirmam que se toda mudanga fosse satisfatoriamente implementa-
da e aceita em sua totalidade, nao haveria necessidade de controles,
por isso, uma empresa necessita prever em seu plano de transicéo as
ferramentas com as quais ira medir a mudanga e como isso afetara o

cotidiano dentro de sua cultura organizacional.
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Neste capitulo serdo abordados trés temas relacionados aos
principios da mudanga organizacional, que, de forma sequencial,
subsidiardo futuras tomadas de decisdo em relagdo ao que se pre-
tende com uma alteragdo no rumo da empresa: a administracdo
contingencial, o processo e conceito de mudanga, e uma analise
sobre planejamento e controles em relagdo as modificagdes que

acompanhardo uma transi¢ao.

9.1 A administra¢iao contingencial

B video
S

As teorias cldssicas da administragdo foram
sendo construidas com base nas experiéncias das

grandes industrias do século XX, e consolidadas

por pesquisadores, pensadores e executivos que
utilizaram métodos e técnicas apropriados para a
época. Nesse interim, surgem as teorias contingen-
ciais apontando para a relatividade nas decisdes estratégicas, seguin-
do o principio de que por mais bem elaborado que seja o plano para
uma empresa se tornar competitiva, havera influéncias do contexto
politico, econdémico, social e tecnolégico no momento de atuagéo.
Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 364) explicam que:

A impossibilidade de obter resultados consistentes levou os
pesquisadores, na segunda metade do século XX, a enfocar
as influéncias da situagdo na qual a lideranca é exercida.
A relagdo entre estilo de lideranca e eficicia sugere que, sob
uma condi¢do “@’, o estilo “x” pode ser adequado, ao passo
que o estilo

«, »

z’, mais apropriado para a situagdo

«_»

y” é mais indicado para a situagdo “b’, e o estilo
“C. Mas o que seriam
essas situagoes a, b e ¢? Uma coisa é dizer que a eficacia
da lideranga depende da situagdo, outra ¢ identificar essas

condigdes situacionais.

Podemos observar, portanto, que os principios de administragao,
por mais testados que tenham sido, sdo plausiveis de condicionalida-

des cujo controle néo cabe ao gestor.
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Diante disso, Stoner e Freeman (1985) apresentam alguns modelos
de contingéncia que surgiram, como o modelo Fiedler, que estima
que o resultado positivo de uma lideranca estd intrinsecamente ligado
ao estilo de cada gestor e ¢ inerente a cada lider, sendo, portanto, um
estilo fixo. Assim, é o contexto que determinara as caracteristicas do
lider, necessdrias para conduzir uma estratégia, e ndo o oposto. Esse
principio demonstra que a mudanca organizacional passa a ser uma

constante, ja que o contexto externo tende a mudar permanentemente.

Outro modelo contingencial, segundo Robbins, Judge e Sobral
(2011), é a teoria da lideranga situacional, que leva em considera-
¢do o nivel de prontidao das pessoas da organizagdo em seguir uma
determinada estratégia. Nesse caso, o lider atua de acordo com as ne-
cessidades de motivar, orientar e guiar sua equipe, e, caso a forca de
vontade seja natural por parte dos membros das equipes, o lider ape-

nas faz o papel de condutor, acompanhando o andamento das agdes.

Um terceiro modelo contingencial ¢ a teoria caminho-meta,
que, segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), prevé que o lider deva
assumir uma, entre duas direcoes, a saber: uma lideranca diretiva e
objetiva ou uma lideran¢a apoiadora. Tais formas podem ter per-
cepgoes diferenciadas, no sentido de que o lider passa a demonstrar

iniciativas diferentes, dependendo dos grupos a que se dirige.

Diante dessas diferentes configuragdes das empresas, Robbins,
Judge e Sobral (2011) apontam, ainda, que ha uma quarta forma de
evidenciar o contingencialismo nas organizagdes, por meio do mo-
delo de participagio e lideranc¢a. Esse modelo demonstra a impor-
tancia da lideranga diante daquilo que é decidido e da forma como
serd executado. Nesse caso, o gestor principal deverd ajustar-se a

estrutura da tarefa.

Enfim, a teoria da contingéncia aponta que ndo ha um molde a ser
aplicado dentro de uma gestdo empresarial, a relatividade é presente e
permeada de diversas variaveis, por isso, hd necessidade de substituir

o paradigma tecnicista por critérios de mutagéo e ajustes constantes.
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9.2 Mudangas organizacionais

Uma transi¢ao ou altera¢do do modelo operante
em uma empresa pode ser considerada uma mudan-

¢a organizacional. Até meados dos anos 1950, uma

alternancia na gestdo era vista acompanhada de fa-
tos negativos e gerava uma reagio de ansiedade e
desequilibrio nos funcionérios (DRUCKER, 1999).

Em um ambiente empresarial, uma modificagdo deve seguir a ordem
natural da evolugdo, seja social, econémica, ou mesmo por necessidade
de se ajustar perante os concorrentes. Segundo Arendt, Landis e Meister
(1995), dentro do processo de mudanga, o fator humano é um elemen-
to determinante para o resultado ou mesmo adaptagio as novas formas
oriundas da transi¢do. Uma organizagio pode sofrer, tanto de forma posi-
tiva quanto negativa, e mesmo assim continuar sua atuacao, ou seja, o que

muda ¢é a eficiéncia no processo de aceitacio das diretrizes que surgem.

As mudangas, normalmente provenientes das varidveis do am-
biente externo, ndo seguem padrdes exatos de sua influéncia e ne-
cessitam de um lider capaz de interpretar os dados influenciadores
de oscilagdo e replanejar aquilo que for preciso para agir de acordo

com 0s novos fatos que surgem.

Caso essa lideranca nio seja capaz de se organizar e prosperar
diante do “caos”, conforme defini¢éo de Peters (1989), podera ocor-
rer um revés dificilmente contornavel, pois a falta de um guia, com
uma postura adequada, resulta em uma insatisfacdo generalizada.
Segundo Van Dick, Ulrich e Tissington (2006), trata-se da exterio-
rizagdo das emogdes do seu time de funciondrios, originada das
atitudes e iniciativas negativas da alta gestdo, que, em sua maioria,
fracassam na conduc¢io da implementa¢ido de uma mudanca estraté-
gica, devido ao uso de recursos baseados por determina¢des mera-
mente racionais tecnicistas, como a distribui¢cdo ordenada de tarefas

e fung¢des do topo da gestdo ao operacional, sem considerar varidveis
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comportamentais, ou ainda de habilidades adquiridas segundo o

historico de experiéncias que a empresa vive.

As empresas devem sinalizar as mudangas a serem executadas, a

fim de obter o apoio e a for¢a de vontade de todos os envolvidos no

processo. Normalmente, uma empresa que esta a frente de obser-

var o ambiente e se mover estrategicamente conhece as forgas que

promovem a pressdo para a mudanc¢a. De acordo com Hitt, Miller e

Colella (2013), ha elementos que surgem como gatilhos de mudan-

¢as organizacionais, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Gatilhos de mudangas organizacionais

Forgas do ciclo
de vida

Pressdes naturais e previsiveis que evoluem a medida
que uma organizagao cresce e que devem ser enfren-
tadas para a organizagao continuar crescendo.

Crescente
interdependéncia
internacional

Visao global em relagédo as inovagdes e aos habitos de
consumo que surgem em outros paises.

Mudancas nas
caracteristicas
demograficas

Alteragdes que afetam o consumo, sua quantidade e
qualidade.

Dinamica politica
inconstante

Transi¢des politicas geradoras de incertezas e insta-
bilidade.

Mudancas nos
valores da sociedade

Mudangas de paradigmas classicos relacionados ao
comportamento e a valores sociais.

Introducao ou
extingao de
regulamentacoes
governamentais

Modificagdo ou revogagéo de leis.

Avangos tecnoldgicos

Inovagdes acessiveis que modificam o mercado e tor-
nam produtos mais competitivos, seja em relagao a
fungéo ou prego.

Discrepancias
entre aspiragoes
e desempenho

Defasagens entre aquilo que um individuo, uma unida-
de ou uma organizagdo desejam conquistar e aquilo
que esta efetivamente sendo conquistado.
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Fonte: Adaptado de Hitt, Miller e Colella, 2013, p. 430.

A mudanc¢a em uma empresa pode ser impulsionada por um ou
vérios fatores, e cabe ao lider que gerencia todo o processo de gestdo
a captagdo e interpretagdo dos dados do ambiente, para que possa
agir de maneira eficiente e eficaz, e seja la qual for o impacto da
mudanga, ela ocorra de maneira a manter a empresa em a¢io, sem
que precise retira-la do cendrio da rivalidade, reestabelecendo seus

diferenciais com inteligéncia.

9.3 Planejamento e controle das mudancas
3 video

. A empresa que afirma ter planejamento e con-
trole das mudancas pode estar superestimando
suas capacidades, pois um fato gerador de mudan-

¢a, como uma inovagdo radical, ndo pode ser men-

surado em curto prazo, nem mesmo previstos os

seus desdobramentos. Por isso, um gestor que age
com presun¢io pode conduzir uma mudanga de maneira equivoca-
da (SCHUMPETER, 1982).

De uma maneira mais suave em relacdo ao choque que uma no-
vidade no mercado pode promover, ha formas de se aproximar, por
estimativa, dos impactos possiveis de uma inovagio e planejar agoes
paralelas, que podem ou ndo ser executadas. McShane e Von Glinow
(2014) afirmam que, com o uso de métodos e técnicas apropriados, po-

de-se chegar a resultados positivos em uma mudanga organizacional.

Tais meios para manter um equilibrio, apresentados no Quadro 2, res-
peitam a for¢a que os recursos humanos tém diante de uma implantagio
de mudangas, por isso, sdo estratégias que compdem um grupo de varia-
veis, que, em conjunto, pretendem minimizar a resisténcia a uma mu-

danca e manter os controles nas maos da alta geréncia (KOTTER, 1997).
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Quadro 2 - Varidveis de controle para uma mudancga organizacional

Comunicagao
interna

Capacidade de gerar e entregar mensagens estra-
tégicas aos diversos niveis hierdrquicos.

Aprendizagem
organizacional

Capacidade de entender o ambiente interno e apren-
der novas habilidades para enfrentar mudangas.

Engajamento
do funcionario

Nivel de comprometimento e conivéncia em relagao
as decisdes estratégicas de mudangas.

Gestao do
stress do
funcionario

Observacdo do stress e da ansiedade nos didlogos
dos funcionarios em relagéo as mudangas.

Comunicagao
e negociagao
com a alta
gestao

Formas de comunicagdo de novas diretrizes e aber-
tura para conversas ou negociagdes com os demais
niveis da hierarquia.

Nivel de
arbitrariedade
da alta gestao

Nivel de arbitrariedade em relagdo a disseminagéo
das mudangas organizacionais.

Fonte: Adaptado de McShane e Von Glinow, 2014, p. 401-403.

Diante desses fatores, consideramos que uma empresa pode ao

menos conduzir elementos que diminuam a aleatoriedade da gestao

e demonstrem que as mudangas sdo necessarias devido aos fatores

externos, que empurram a empresa para tomar decisdes em relagdo

a sua propria sobrevivéncia e competitividade. Peters (1989) ressalta

que uma empresa integralmente estavel, que nunca passou por uma

mudanga, possivelmente sera lembrada apenas nos livros de histo-

ria, pois a inova¢ao na sociedade é constante e os produtos acompa-

nham o surgimento de novidades.
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Consideragoes finais

Conforme visto sobre a mudanga organizacional, as primeiras
grandes empresas do século XX que continuam atuando se transfor-
maram em varios aspectos: producdo, vendas, marketing, produto e

demais variaveis.

Torna-se uma constante que a transi¢do em uma empresa acon-
tecera em algum momento, e a gestdo pode acompanhar variaveis
externas que apontam os sinais de mudanga. Quando um sinal se
torna forte o suficiente para um gestor tomar uma decisdo, ocorre a
metamorfose, e a empresa passa a seguir novos caminhos que se tor-

nardo com o tempo paradigmas a serem transformados no futuro.

Hé também a questdo da resisténcia interna, promovida pelos pro-
prios funcionarios que ndo aderiram ao novo padrao. Essa alternancia
de cultura provoca modificacdo nas emogdes dos funciondrios, e isso
impacta diretamente o engajamento com que desempenham suas ta-
refas. Por isso, o investimento em formas para minimizar impactos da

mudanga pode ser, com o tempo, um diferencial estratégico.

Nenhuma empresa estd blindada contra as alteragdes que ocor-
rem na sociedade, e seu produto pode se tornar obsoleto no decorrer
da historia; por isso, os fundamentos de administragdo levam em
consideragdo que a mutagao das necessidades e dos desejos da socie-

dade ¢ inerente ao habito de consumo de um produto.

Ampliando seus conhecimentos

o PETERS, Tom. Prosperando no caos. Sao Paulo: Harbra, 1989.

A fim de complementar os estudos deste capitulo, indicamos
a leitura do livro de Tom Peters, que demonstra como o caos
pode se transformar em uma constante, retratando como em-

presas obtiveram sucesso com fatos geradores de mudanga.
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o O HOMEM que mudou o jogo. Diregao: Bennett Miller. EUA:
Sony Pictures, 2012. (2h13min.). Disponivel em: http://www.

adorocinema.com/filmes/filme-140005/. Acesso em: 7 mar. 2019.

Sugerimos também um filme muito interessante sobre como
aprimorar a lideranc¢a de um time de pessoas, intitulado O ho-
mem que mudou o0 jogo. A obra conta a histéria de um treina-
dor que adota novas medidas para a contratacdo de jogadores,

levando o time a vencer e se tornar um grande competidor.

Atividades

1. Em relagio ao surgimento do contingencialismo nas organiza-
¢oes, qual é a importancia de uma empresa analisar a relatividade

do ambiente externo? Justifique.

2. Uma mudanga organizacional pode ser iniciada por determi-
nados “gatilhos”, que podem ser monitorados. Explique o que

sdo esses eles e cite um exemplo.

3. Como ¢ possivel uma empresa obter absoluto dominio de

uma mudangca organizacional? Explique.
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Tendéncias, tecnologia e novos
modelos de gestao

As mudangas sociais sdo normalmente influenciadas por ino-
vagdes e transformagdes de comportamentos que, direta ou indire-
tamente, afetam os modelos de gestdo vigentes. Isso ocorre devido
a variagdo de perfil do novo ingressante no mercado de trabalho
empresarial, que, por meio de diversas tecnologias e novidades, cria

expectativas em relaciao ao modelo ideal de uma empresa.

A cada transi¢do de comportamento da sociedade havera transfor-
magdes no modo como uma gestdo ira operar, em razdo de mudangas
nos costumes e necessidades sociais, que sdo renovados constante-
mente (DE MASI, 2014). Assim, ha tendéncias na administragdo que
se concretizam, e outras que nao, pois, com as novas experiéncias e os
novos formatos de negdcios que surgem, o uso e as praticas acabam
por determinar aquilo que deve permanecer e aquilo que se torna

ineficiente e deixa de ser interessante para as empresas.

Diante das alteragdes sociais e empresariais ocorridas entre os
anos 1900 e 2000, surge a necessidade eminente do gestor de enten-
der, mediante uma linha do tempo, o desenvolvimento dos modelos
de gestdo, aliados as teorias classicas de administracdo que susten-
taram a evolugdo dos métodos e técnicas aplicados aos negdcios
(SCHWAB, 2016).

Os primeiros modelos de gestdo surgiram para aprimorar a efi-
ciéncia na operagdo administrativa das empresas, e, por meio das

experiéncias obtidas, naturalmente, eles foram sendo modificados.

As estruturas organizacionais construidas nos anos 1900 foram

as primeiras a usar modelos baseados em hierarquias e ordem, nos
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quais as ideias de inovagdo eram propriedade de poucos na empre-
sa, e isso era evidente diante da falta de participagéo sistémica e da
distancia extrema entre a alta administra¢éo e o pessoal operacional
(TOFFLER, 1998).

No decorrer do século XX, algumas empresas tornaram-se mais
competitivas por diversas razdes, que ndo necessariamente eram
exclusivas da inovag¢éo de produtos, mas de formas ageis de decisdo
e execucao de estratégias (TOFFLER, 1998).

Na metade desse século, surgiu a computagido, que, segundo
Gates (1999), contribuiu para o desenvolvimento do gerenciamento
organizacional com o uso de computadores menores e mais poten-
tes, os quais, nos anos 1990, promoveram a acessibilidade em rede

por meio da internet.

Esses usos primarios e modestos dos computadores nas empre-
sas impulsionaram as empresas a se reorganizarem de forma néo
exclusivamente presencial, tornando possivel executar controles e
comandos a distancia, sem a interven¢do da presen¢a humana no

local da fébrica.

Com essa tendéncia da acessibilidade remota e do maior controle
do volume de informagdes, ocorreram ainda algumas inovag¢des que
impactaram o modo como as empresas viam seus modelos e con-
duziam seus negdcios. Foi com o advento do computador pessoal
que a disseminagéo da informatica, em pequenas, médias e grandes
corporagdes, tomou velocidade e impactou, principalmente, a di-
minui¢do da distancia entre os mercados, que, segundo Friedman
(2006), tornou 0 mundo um lugar mais agil na comunicagdo e com
menos barreiras para se vender e produzir, independentemente de

onde esta a fabrica e seu cliente.

Além desse aumento substancial na conectividade do mercado
global, houve a aplicacdo de varias tecnologias nas quais era possivel

utilizar computadores nos processos mecanicos, o que confirmou a
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tendéncia de substitui¢do de pessoas por equipamentos e maquina-

rios computadorizados.

Assim, a automacio de fungdes, além de facilitar a criagdo de
sistemas integrados de informagdes, contribuiu para que sistemas
especializados pudessem agilizar a tomada de decisdes operacionais
ou até mesmo estratégicas, uma vez que trabalha com uma ampla

gama de parametros e condig¢des.

Esse contexto e os exemplos de fatos que influenciaram o desen-
volvimento comercial sdo parte de uma construgdo ainda maior, que
sera explicada neste capitulo. A analise das tendéncias, mensurada
pelas varidveis politico-econdmicas, sociais e tecnoldgicas, norteia
o gestor na observagdo do que pode se tornar uma nova forma de
se fazer negdcios. Além disso, haverd espaco para estudar como as
novas tecnologias impactam no dia a dia da administragdo e como

surgem e amadurecem novos modelos de negdcios.

10.1 Analise de tendéncias na
administracao
As tendéncias na administragdo podem se apre-

sentar tanto nos processos de produgio e entrega

de um produto ou servi¢o quanto na constitui¢ao

de um formato que seja eficiente e competitivo
para ser implementado na empresa. De acordo com Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), ha elementos da estrutura que sdo va-
ridveis e tendem a se ajustar de acordo com as modifica¢des do am-
biente externo, entre eles, a disposi¢do de um sistema hierarquico
responsavel por disseminar e conduzir a empresa ao cumprimento
de sua missdo estratégica. Outros elementos que estruturalmente
sofrem modifica¢des ao longo do amadurecimento de determinadas
tendéncias estdo na média geréncia, que se apresenta como um elo

entre a base operacional e o alto comando da empresa. Ha também
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as partes interdependentes dessa estrutura, que sdo formadas pelo

pessoal de suporte, por analistas e apoio a areas especializadas.

De Masi (2014) aponta para tendéncias que estdo se transfor-
mando em realidade no meio trabalhista: a classe intermedidria, de
analistas, esta sendo automatizada conforme as novas tecnologias
que surgem, e, de acordo com a evolugao de suas aplicabilidades, ha
possibilidade de automagdo em boa parte das tarefas administrativas

de controle em uma empresa.

Dessa forma, a mudanc¢a que mais se projeta apos os anos 2000
estd relacionada ao volume de atividades que estdo sendo automa-
tizadas com o uso de inteligéncia artificial ou mesmo de sistemas
de gerenciamento computadorizados. Isso foi o que Schwab (2016)
descreveu como a Quarta Revolugido Industrial, na qual os robds das
fabricas passam a ter capacidade de interagdo com o ambiente e se tor-

nam mais eficientes do que a geracdo de robds anterior aos anos 1990.

Isso tudo se apresenta como uma tendéncia que provoca mudan-
¢a de comportamentos e de compreensdo do papel do profissional
de administracdo diante da produgido industrial e da execucio de

servigos, conforme veremos a seguir.

10.2 Novas tecnologias e suas implica¢des
na administracao

O uso de novas tecnologias na administra¢ao

pode ser observado desde as primeiras inveng¢des

da humanidade, para aumentar o desempenho de
uma determinada atividade que necessitava ser
repetida ou padronizada. Mas, para as industrias, o momento que
marcou o uso de tecnologia na eficiéncia operacional foi quando
Thomas Newcomen adaptou um invento de um motor a vapor ca-
paz de mover um volume de dgua por um encanamento, para fins

comerciais, e vendeu para os exploradores de minas de carvio
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(WILLIAMS, 2009). Essa e outras inven¢des transformaram varios
sistemas de produ¢do manuais em mecénicos, melhorando conside-

ravelmente o resultado de um processo.

Quando se trata de novas tecnologias, pode-se afirmar, segundo
Schwab (2016), que algumas mudangas provocaram desdobramen-
tos que impactaram na gestao das organizag¢des, como, no inicio dos
anos 1920, a inven¢do da computagdo que, apds dezenas de inter-
vencdes e modificagdes, chegou aos anos 2000 com um conjunto de
inova¢des aglomeradas em um unico aparelho smartphone, carre-
gando consigo dispositivos capazes de influenciar a velocidade de

acesso as informagdes de controle de uma empresa.

Dessa forma, Paim et al. (2009) ressaltam que as tecnologias que
mais impactaram a gestdo empresarial estdo relacionadas a comuni-
cabilidade entre as pessoas da empresa, as formas de controles dina-
micos e a automagio das fbricas, que puderam produzir com mais
velocidade, padronizagio e qualidade, resultando em novos modelos

de gestao.

10.3 Novos modelos de gestao

E ero . O surgimento de modelos de gestio foi uma

necessidade da evolugdo da eficiéncia, mas a subs-
tituicdo de modelos foi impulsionada pela compe-
ticdo entre as empresas, no sentido de que a mais
veloz nas decisdes e agil na execugdo permanece

competitiva em seu setor.

Outra caracteristica da transformagdo dos modelos de negécios
esta na capacidade de manter custos baixos e rentabilidade acima
da média. Conforme Collins e Porras (2000), as empresas que se
mantém competitivas sdo baseadas em uma orientagdo com foco em
sua melhor habilidade, seja em construir um produto, entregar ou

vender algo, e as demais fungdes sdo delegadas a empresas parceiras.
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Com isso, hd um esforgo dirigido para a empresa fazer aquilo que

tem de melhor, tornando-se mais competitiva.

Ao comparar o modelo de gestdo empresarial atual com os para-
digmas primordiais das grandes industrias, de acordo com Drucker
(1999), percebe-se uma mudanga de foco das fébricas, as quais, no
inicio do século XX, direcionavam sua aten¢do ao maquinario efi-
ciente, com uma gestao de controle dos processos e extrema hierar-

quia nas decisdes.

O choque com as novas demandas de eficiéncia e a terceirizagao
de processos nao essenciais destituiu a empresa do formato original,
um tanto verticalizado, que exigia aten¢do desde a matéria-prima até
a entrega ao consumidor final, migrando para um modelo dindmico,
focado nos pontos de maior aderéncia em relacio a geragiao de um

diferencial competitivo, tornando a empresa mais horizontal.

No caso das industrias, conforme Friedman (2006) descreve, o
cerne migrou da posse de mdquinas e equipamentos para o conhe-
cimento de como atender as necessidades e aos desejos do consumi-
dor por meio da criagdo de novos produtos e servi¢os, tornando os

processos de transagao e entrega mais ageis.

Diante disso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sintetiza-
ram algumas estruturas organizacionais que se apresentam com ca-
racteristicas e formatos proprios, o que as torna modelos de gestao
empresarial. O Quadro 1 apresenta a explicagdo de cada estrutura e

sua descrigdo.

Quadro 1 - Estruturas organizacionais

Formada por um ou mais gestores que tém autonomia de
Estrutura . . .
R centralizar as decisdes e transmiti-las a um grupo opera-
simples . " :
cional que ird executar as tarefas determinadas.
Atua por meio de um mecanismo de coordenagao na
Burocracia padronizagao dos processos, das especificagdes das ati-
mecanizada vidades e da formalizag@o no comportamento dos funcio-
narios. Também denominada de tecnoestrutura.
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Baseada nas competéncias profissionais e na qualifica-

Burocracia - . L
L. ¢ao da equipe. Busca pelo empoderamento dos funciona-
profissional ; A
rios que agem de forma sistémica.
Baseada na segmentacao dos negdécios, em unidadeswes-
tratégicas, com determinada autonomia diante da matriz.
Forma

Por mais que haja maior flexibilidade estratégica das uni-
dades, ha um mecanismo de controle baseado no resulta-
do, que é enquadrado em um parametro fixo.

divisionalizada

Agil, formada por pequenos grupos, normalmente pes-
soas com alta capacidade e multidisciplinaridade. Pro-

Adhocracia - ) ) ) -
pde menor burocracia e maior velocidade nas decisdes
empresariais.

Compostas por um objetivo inerente a uma causa. For-

Estruturas

madas por membros, seguidores, que atuam em conjunto

missionarias . .
sob a mesma ideologia.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p. 253.

Por fim, o estudo das configuracdes organizacionais depende
do contexto econdémico e social no qual a empresa esta inserida. Ha
necessidades peculiares a cada setor empresarial, que demandam
determinadas formatagbes empresariais segundo cada composigéo.
De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), existe a pos-
sibilidade de conjugar os modelos e criar um proéprio e hibrido, que

se encaixard nas necessidades da organizagao.

Consideragoes finais

A estrutura de uma empresa pode ser considerada um modelo,
se ela se mantiver coerente ao funcionamento de forma sistémica e
sistematica. Caso mude no decorrer de um curto espago de tempo,
passa a descaracterizar essa modelagem e, diante do movimento,

pode até perder seu formato.
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Uma empresa que busca por um objetivo concreto e claramente
definido deve seguir um formato para obter o resultado, mesmo que
algum ajuste de pequeno impacto seja feito na estrutura, a fim de

manter a cultura organizacional (SHEIN, 2009).

Por meio de uma andlise de tendéncias que possam impactar o
dia a dia da gestao de uma empresa, ¢ possivel observar movimentos
que, em alguns momentos, se tornardo mais efetivos e influentes, e
outros que acabam por perder a relevincia e nio se desdobrar, no

sentido de alterar algum padrdo que a administragdo vem seguindo.

Sobre as novas tecnologias, percebe-se que o impacto do inicio
do século XX foi nas industrias, em relagdo a eficiéncia operacional
da linha de montagem, e que, no decorrer dos anos 1990, houve
uma modificagio da influéncia das novas tecnologias sob a forma de
conduzir e controlar as atividades empresariais, seja para o setor de

industrias ou para o de servigos.

Diante da modificagdo do mercado com o incremento de novas
tecnologias e o acesso em redes, por meio de computadores pessoais
disponiveis em pequenas, médias e grandes empresas, novos modelos
organizacionais foram se apresentando para diferentes tipos de em-
presas e necessidades, cabendo ao gestor definir ou conduzir a em-
presa a escolher seu proprio modelo e acreditar nas suas decisoes e

na condugdo de seu pessoal para atingir um determinado resultado.

Ampliando seus conhecimentos

o QUERO ser grande. Dire¢do: Penny Marshall. EUA: Fox Film do
Brasil, 1988. (1h46min.). Disponivel em: http://www.adorocinema.
com/filmes/filme-38386/. Acesso em: 15 mar. 2019.

Um filme que mostra novos formatos de ver e dirigir um ne-
gocio é Quero ser grande, com Tom Hanks. O longa-metra-

gem narra a histéria de um adolescente, que, em um parque de
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diversdes, depara-se com uma maquina caga-niquel que pro-
mete realizar os desejos da pessoa que depositar uma moeda.
Ele pede para “ser grande” e, no dia seguinte, seu pedido se tor-
na realidade. Agora, adulto, o protagonista precisa trabalhar em
uma empresa que desenvolve brinquedos, e o seu jeito crianca

de ser lhe renderd muitas aventuras e descobertas.

Atividades

1. Por meio da analise de tendéncias na administragao, é possi-
vel identificar elementos que possam impactar a demanda de

uma empresa? Quais elementos uma empresa deve observar?

2. Em quais aspectos houve mais influéncia das tecnologias na

administracdo desde os anos 19007

3. Em relagdo aos novos modelos de negécios, é correto afirmar
que o modelo hibrido é o mais adequado as mudancas orga-

nizacionais? Explique.
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1 Evolugao dos conceitos de administracao

1. Sim, pois as mudangas na produtividade trouxeram novas
abordagens com caracteristicas prescritivas e normativas,
para que pudessem ser trabalhadas de forma replicavel as
industrias, com o objetivo de otimizar a produgio e obter o

méximo resultado da maquina.

2. As caracteristicas e os efeitos das trés ondas de Toffler estdo
presentes na sociedade pos-industrial, quando as empresas e
a sociedade passaram a reconhecer uma influéncia globaliza-
da mesmo dentro da agricultura e da industria, impactadas

pela tecnologia e pelos conhecimentos que estavam surgindo.

3. Naio, pois a profissdo do administrador requer a multidisci-
plinaridade e visdo do todo, de maneira sistémica. Trata-se
de um conjunto que opera de maneira equilibrada, junto a

seus times de trabalho e as necessidades da empresa.

2 Principais teorias de administra¢ao

1. Essa afirmativa ndo pode ser considerada correta, pois, con-
forme abordado ao longo do capitulo, tratam-se de principios
atemporais que sustentam as bases da gestao empresarial e da

eficiéncia operacional.

2. Trata-se da teoria das relagdes humanas, que pode contribuir
com os principios de uma organizagio sustentada pela moti-

vagdo do funciondrio e fomento as equipes de trabalho.
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3. Sim, suas influéncias permeiam as seis dimensoes, consi-

deradas principais por Chiavenato (2014), seguem sequen-
cialmente as caracteristicas das teorias que foram surgindo e
aplicadas aos negdcios e podem ser replicadas como princi-
pios aos modelos modernos de gestdo. As seis dimensdes sdo:
as tarefas, as estruturas, as pessoas, a tecnologia, o ambiente

e a competitividade.

3 Analise do ambiente externo
das organizagdes

1. A teoria relata que os dados fornecidos pelo mercado sdo

mutaveis e podem sofrer uma mudanga a cada instante, por
isso a caracteristica de que se trata de um “processo’, por ser
organizado em etapas; e “sistémico”, por haver a necessidade

de atualizagdo constante.

A necessidade de se monitorar elementos do ambiente ex-
terno a organiza¢do se deve a influéncia que essas variaveis
podem ter sobre a competitividade da empresa, bem como
sobre a legalizagdo do seu funcionamento dentro das regras

estabelecidas de cada segmento.

Nio se pode afirmar que a variavel tecnoldgica é a mais im-
portante para a empresa, pois cada for¢a tem a sua impor-
tancia e suas caracteristicas. Além disso, cada segmento de
mercado possui caracteristicas proprias, e isso faz com que
determinada forca seja mais relevante para um setor e nio

para outro.

4 Nogoes de empresa e de gestao

1. Sim, para fins de regulamentac¢do e competicao, de forma le-

gal, a empresa devera se enquadrar nos parametros estabe-
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lecidos pelos 6rgaos regulamentadores. No entanto, ha que
se observar que, quando surge um modelo novo de negé-
cios, que ndo se enquadra em nenhuma regra, hi uma nova
abordagem até que se cumpram novas determinagdes, como
ocorreu com o surgimento dos aplicativos de compartilha-

mento de servigos de transporte.

Segundo a teoria apresentada, é necessaria a articulagdo das
quatro fungdes de forma sistémica na administragdo das em-
presas, pois o resultado é gerado pelo conjunto dessas agdes
somado aos diferenciais da empresa. Portanto, o problema
em negligenciar uma delas é a perda da sua capacidade estra-

tégica em agir diante de fatos do ambiente externo.

O lucro ¢ apenas uma das métricas de mensuragio utiliza-
das pela empresa, por isso ndo pode ser considerado unico.
O aspecto financeiro pode estar em primeiro lugar, mas os
demais indicadores de desempenho acompanham as empre-

sas de acordo com as caracteristicas de cada setor.

5 O papel do gestor nas organizacgdes

1.

Segundo a teoria estudada, o gestor assume mais de uma va-
riavel a ser controlada. No texto, foi citada a variavel financei-
ra, lucro, que sera uma consequéncia da eficiéncia e eficicia
da equipe, por isso, o papel do gestor também esta em articu-

lar e motivar seu time.

Sim, a articulacio deve ser sistémica, dificilmente haverd
uma articulagdo individual ou ag¢des isoladas dos objetivos

organizacionais.

Trata-se de métodos e técnicas usados para dirigir e contro-

lar qualquer negdcio de forma organizada. Séo principios de
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gestdo que orientam um processo, desde seu planejamento

até a execugdo, independentemente do tamanho da empresa.

6 Nocoes de empreendedorismo

1. Sim. Ha o intraempreendedor, um funcionario que assume
responsabilidades de dirigir um projeto empreendedor den-

tro da propria empresa.

2. Ndo é correto. Conforme abordado, nio se trata do uso do
capital, e sim da visdo e articulagdo de uma ideia que se trans-

forma em um negdcio ou em uma empresa.

3. Dornelas (2002) afirma que o empreendedor deve ser criati-
vo e “langar seu negdcio’, isto é, ndo necessariamente se trata
da inovag¢do de um produto, e complementa com as ideias de
Schumpeter, que também define como empreendedor aque-
le que utiliza um método produtivo diferente ou uma nova

matéria-prima.

7 Administracio estratégica e niveis
administrativos

1. Nao, pois Mintzberg et al. (2006) propdem que a empresa pode
atuar de cinco formas diferentes e inserir isso em sua cultura
como uma maneira de praticar a estratégia. Sdo elas: estratégia

como plano, padrio, pretexto, posi¢do e perspectiva.

2. Conforme a teoria de Mintzberg et al. (2006), ha como seguir
um plano, composto de duas grandes partes: formulagao da

estratégia e implementacéo.

3. Essa afirmativa ndo é correta, pois em nenhum momento ha
uma relacdo de importancia dentro os niveis, ambos traba-

lham de forma sistémica.
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8 Administra¢iao operacional,
produtividade e qualidade

1. Trata-se da subdivisdo entre estratégico, tatico e operacional.
Nesse caso, a administragdo estratégica entra como execugdo

das atividades planejadas.

2. A partir dos anos 1960, com o sistema de producio Toyota,
que foi introduzido nas industrias automotivas, impactando

todos os setores, de maneira direta ou indireta.

3. A partir da Segunda Guerra Mundial, com a massificagdo
da industria, a fim de atender as demandas, ficou comple-
xo medir os padrdes de qualidade de todos os produtos, por
isso, métodos estatisticos passaram a ser usados, com o uso
de amostragens. Além disso, alguns padrdes internacionais
foram inseridos por empresas certificadoras, a fim de disse-

minar parametros globais de produgio e qualidade.

9 Principios das mudancas organizacionais

1. De acordo com a teoria da contingéncia, o contexto politi-
co, econdmico, social e tecnoldgico ndo pode ser controlado
com base nas expectativas empresariais internas, por isso é
importante o acompanhamento e a interpretagdo dos fatos

para se adaptar e se ajustar como empresa.

2. Segundo a teoria de mudanga organizacional, “gatilhos” sdo
varidveis que, quando sofrem altera¢des, impactam de alguma
forma em um negdcio. Alguns sdo mais diretos, como a altera-
¢d0 de uma lei ou regulamentagéo, outros mais demorados, para

impactar, como as mudangas nos valores de uma sociedade.
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3. Nio existem formas absolutas de controlar uma mudanga,
mas sim métodos de minimiza¢do da resisténcia contra as

mudangas e de previsdo de fatores geradores de mudancas.

10 Tendéncias, tecnologia e novos modelos
de gestao

1. Sim. De acordo com a teoria, uma empresa deve observar os
elementos de andlise, que sdo as varidveis do ambiente externo
(politico-econdmica, social e tecnolodgicas), as quais, depen-
dendo de suas alteragdes, podem apontar tendéncias que afe-

tam diretamente as demandas do mercado.

2. Segundo o texto, a maior influéncia das tecnologias foi na co-
municabilidade entre as pessoas da empresa, nas formas de
controles dindmicos e na automagio das fabricas, que pude-

ram produzir com mais velocidade, padroniza¢io e qualidade.

3. Essaafirmacédo ndo é correta, pois as configura¢des organiza-
cionais dependem do contexto econémico e social no qual a
empresa esta inserida. Para cada empresa podera ser adotado

um tipo de configuragio.
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