ADMINISTRACAO
4 GERAL

JOSE CARLOS GUIMARAES JUNIOR




José Carlos Guimaraes Junior

Administracao Geral

12 Edigéo

Belém-PA
Home Editora
2023



© 2023 Edicao brasileira
by Home Editora

© 2023 Texto
by Autor
Todos os direitos reservados

Conselho Editorial Revisao, diagramacgao e capa
Prof. Dr. Ednilson Sergio Ramalho de Autor
Souza - UFOPA (Editor-Chefe) Bibliotecaria:
Prof. Dr. Laecio Nobre de Macedo-UFMA Janaina Ramos-CRB-8/009166
Prof. Dr. Carlos Erick Brito de Sousa- Produtor editorial:
UFMA Laiane Borges
Prof. Dr. Rodolfo Maduro Almeida-
UFOPA
Prof. Me. Efrem Colombo Vasconcelos
Ribeiro-IFPA

Prof. Me. Jorge Carlos Silva-ULBRA

Todo o conteudo apresentado neste livro € de responsabilidade do(s) autor(es).
Esta obra esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicéo-
SemDerivacdes 4.0 Internacional.

Dados Internacionais de Catalogag¢ao na publicagao (CIP)

A939
Administracao Geral / Jose Carlos Guimaraes Junior. — Belém: Home,
2023.
Livro em PDF

ISBN 978-65-6089-020-6
DOI 10.46898/home.9ec1690b-4970-40b0-8191-9b364992e9f2

1. Revolugédo industrial. I. Guimaraes Junior, Jose Carlos. Il. Titulo.

CDD 300

indice para catalogo sistematico

|. Ciéncias Sociais.



SUMARIO

1- Revolucao industrial

2 Teorias da administracao cientifica

3 Teorias do processo administrativo

4 Escola humanista

5 Teorias comportamentalista ou behaviorista

6 Teoria do desenvolvimento organizacional

7 Escola sistémica

8 Escola quantitativa

9 Escola moderna

10 Conceito de qualidade total

11 Estrutura organizacional das empresas
12 Tipos de estrutura organizacional

13 O processo de comunicacao na empresas

10
18
20
26
37

44
46
51
56
62
65
69



APRESENTACAO

Ola a todos,

Este € mais um livro sobre administracao geral que disponibilizamos para
estudantes e avidos leitores. Buscamos oferecer uma abordagem abrangente,
que comeca na Revolucao Industrial em sua primeira fase e segue o
desenvolvimento do pensamento administrativo ao longo do tempo, desde os
primeiros pensadores até os dias mais recentes. Nossa intencao nao € esgotar
todas as teorias desenvolvidas nem abranger todos os pensadores dos
processos administrativos, mas sim fornece uma base tedrica solida para
compreender o passado e o presente, bem como para antecipar as novas
teorias que surgirao.

Ao longo destas paginas, examinamos os marcos histéricos que moldaram a
administracao como a conhecemos hoje, destacando pensadores e conceitos-
chave que influenciaram a evolucao dessa disciplina fundamental. Abordamos
teorias classicas, como a de Taylor e Fayol, que lancaram as bases da
administracao cientifica e da teoria classica da administracao. Exploramos
também as teorias da administracdo moderna, como a Teoria das Relacoes
Humanas e a Teoria da Contingéncia, que trouxeram uma abordagem mais
centrada nas pessoas e na adaptacao ao contexto.

Nao pretendemos apenas fornecer um resumo histérico, mas também
incentivar a reflexao critica sobre o estado atual da administracao e o seu
futuro. A medida que as organizacdes enfrentam desafios cada vez mais
complexos e dinamicos, é crucial estarmos preparados para novas abordagens
e teorias que possam surgir. Este livro serve como um ponto de partida para
aqueles que desejam aprofundar seu entendimento da administracao e,
esperamos, para aqueles que desejam contribuir com novas ideias e teorias
para este campo em constante evolucao.

Para os estudantes, espero que este livro seja uma valiosa fonte de
conhecimento e inspiracdo. Para os professores, encorajo vocés a utilizar este
material em suas aulas, adaptando-o as necessidades de seus alunos. A
educacao € uma via de mao dupla, e espero que este livro seja uma ferramenta
util para enriquecer o dialogo sobre administracdo e suas perspectivas
futuras.

Agradeco a todos vocés por compartilharem essa jornada de aprendizado. Que
as ideias aqui presentes inspirem novas discussoes e avancos no campo da
administracao.

Atenciosamente,
Prof. José Carlos Guimaraes Jr, Ph.D.






1 Revolucao Industrial

1* Revolucao industrial

A revolucao industrial foi um processo historico que aconteceu de uma

maneira natural digamos assim, suas causas foram diversas, tais como:

- Aumento da demanda de bens (produtos).
- Necessidade de modificacoes nos processos produtivos, no sentido de
conseguir atender a uma demanda aumentada.

- Necessidade de mecanizacao dos processos produtivos

Fazendo-se uma analise complexo, podemos dividir a revolucao industrial em

duas fases distintas que podem ser caracterizadas da seguinte forma;

A 12 fase esta caracterizada pelo processo de mecanizacao da industria téxtil
e dessa forma, a Inglaterra, patria mae de todo esse processo, torna-se uma
nacao produtiva e vencedora de todo esse processo, destacando-se mais anda
no cenario mundial.

A implantacdo da maquina a vapor em meados de 1776, promove ainda mais
a chamada revolucao industrial, substituindo a mao de obra pelas maquinas,
aumentando ao mesmo tempo aumentando o tamanho das fabricas e,

consequentemente, aumento a producao.

2% Fase caracteriza-se basicamente com o surgimento da energia elétrica e a
utilizacao dos combustiveis de origem fossil, promovendo as seguintes

mudancas;

- Expansao do capitalismo financeiro, o que favoreceu o aumento dos

investimentos em fabricas.



- Substituicao do ferro pelo aco

- Substituicao do vapor pela eletricidade e derivados do petroleo.
- Aprimoramento do maquinario automatico.

- Aumento do grau de especializacao da mao de obra

- Grandes transformacoes nos transportes e nas comunicacgoes.

Diante dessas transformacoes alguns cientistas desenvolveram alguns

estudos no sentido de entender e compreender as empresas como um todo.

Adam Smith (1723-1790), € considerado o Pai da Economia, que em
meados de 1776, através de seus estudos, enfatizada a necessidade de
racionalizar os processos produtivos e, dessa forma, sugere o que ficou
conhecido como principios da especializacao e as vantagens da divisao do
trabalho e dessa forma iniciamos os estudos sobre os principais teéricos da

administracao cientifica.

PRINCIiPIOS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A ideia principal da administracao cientifica consiste em aproximar os
conhecimentos adquiridos pela pratica do dia a dia, a ciéncia com os
trabalhadores treinados.

- Reunir a grande quantidade de conhecimentos tradicionais

(informais), que se encontrava sob o dominio do conhecimento dos
trabalhadores, sem que fossem registrados, tabula-los arquivados e reduzi-los
a regras que poderiam ser utilizados por outros profissionais.
- Os trabalhadores deveriam ser selecionados de maneira cientifica e a partir
de ai ter condicOes para seu progressivo crescimento profissional. Esse
principio deu origem a que se conhece hoje como Gestdao de Carreiras e
avaliacao de desempenho.

- Divisao do trabalho.



- Elementos basicos da Administracao Cientifica

- Usa o incentivo para encorajar um dia adequado e trabalho para um
pagamento adequado

- Seleciona as melhores pessoas para cada tarefa

- Treina as melhores pessoas para cada tarefa, na melhor maneira.

- Determina a melhor maneira de executar a tarefa.

E quais seriam os objetivos da administracao cientifica

- Eliminar os desperdicios que ocorrem nas industrias com o objetivo de
aumentar os niveis de produtividade,

- A aplicacado de métodos e técnicas de engenharia industrial;

-Aumentar eficiéncia pela racionalizacao do trabalho (TAREFA).

- Aplicacao dos métodos cientificos — observacao e mensuracao — aos

problemas da administracao.

Criticas a Escola de Administracao Cientifica

-Mecanicismo: os arranjos produtivos sao muito rigidos se estaticos, o que
dificultaria um processo de mudanca. Da-se pouca atencao aos recursos

humanos, promovendo uma significativa “desumanizacao” do trabalho.

- Superespecializacao: facilitou os processos de selecao e treinamento, mas

a qualificacao do profissional tornou-se supérflua.

- Visao pequena do Homem

- A padronizacao dos processos privilegia trabalho desqualificado,
- O Ser humano e social € ignorado pela organizacao,

- A importancia do grupo nao € levada em consideracao,

- O homem trabalha como um apéndice das maquinas,

- Auséncia da comprovacao cientifica
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2 TEORIAS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Desenvolveu o que se chamou de Escola da Administracao Cientifica,
onde, em linhas gerais, tinha a preocupacao em desenvolver estudos a respeito
do aumento da eficiéncia da industria por meio da racionalizacao do trabalho
dos operarios.

Para Taylor, a geréncia adquiriu novas atribuicoes e responsabilidades
descritos pelos

Principios a seguir:

-Principio do preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo

com suas aptidoes e prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor,
de acordo com o método planejado. Além do preparo da mao-de-obra, preparar
também as maquinas e equipamentos de producao, bem como o arranjo fisico
e a disposicao racional das ferramentas e materiais.

-Principio do Controle: controlar o trabalho para se certificar de que o mesmo

esta sendo executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o
plano previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, para que a
execucao seja a melhor possivel.

-Principio da Execucao: distribuir distintamente as atribuicoes e as

responsabilidades, para que a execucao do trabalho seja bem mais

disciplinada

Henri Fayol (1841- 1925)

Fayol compara gerentes com alguma experiéncia de mercado em relacao
as suas posturas onde eram utilizados métodos antigos e autoritarios sem
responsabilidade com o corpo estrutural da empresa (funcionarios), visando

somente o lucro ou o resultado final.
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Caracterizou o que se chamou de Escola Classica da Administracao,
onde desenvolveu seus estudos com a preocupacao de aumentar a eficiéncia
da empresa por meio de sua organizacao e da aplicacao de principios gerais

de administracao.

Fayol desenvolveu alguns principios que nortearam seus estudos, sao

eles:

Divisao do trabalho - Especializacdo dos funcionarios desde o topo da

hierarquia até os operarios da fabrica, assim, favorecendo a eficiéncia da
producao aumentando a produtividade.

Autoridade - Autoridade é todo direito dos superiores darem ordens que
teoricamente serao obedecidas. Responsabilidade € a contrapartida da
autoridade.

Disciplina - Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho
validas pra todos os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na
organizacao.

Unidade de comando - Um funcionario deve receber ordens de apenas um

chefe, evitando contra-ordens.

Unidade de direcao - O controle Ginico é possibilitado com a aplicacao de um

plano para grupo de atividades com os mesmos objetivos.

Subordinacao dos interesses individuais(ao interesse geral) - Os interesses

gerais da organizacao devem prevalecer sobre os interesses individuais.

Remuneracao - Deve ser suficiente para garantir a satisfacao dos

funcionarios e da propria organizacao.

Centralizacao (ou Descentralizacao) - As atividades vitais da organizacao e

sua autoridade devem ser centralizadas.

Linha de Comando (Hierarquia) - Defesa incondicional da estrutura

hierarquica, respeitando a risca uma linha de autoridade fixa.

Ordem - Deve ser mantida em toda organizacao, preservando um lugar pra
cada coisa e cada coisa em seu lugar.

Eqiiidade- A justica deve prevalecer em toda organizacao, justificando a

lealdade e a devocao de cada funcionario a empresa. Direitos iguais.
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Estabilidade dos funcionarios - Uma rotatividade alta tem conseqiiéncias

negativas sobre desempenho da empresa e o moral dos funcionarios.
Iniciativa - Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e
cumpri-lo.

Espirito de equipe - O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela

comunicacao dentro da equipe. Os integrantes de um mesmo grupo precisam

ter consciéncia de classe, para que defendam seus propoésitos

Fundamentos do conceito homo economicus

- A razao psicologica essencial a atividade humana restringe-se ao interesse
indivual

- O homem segue e obedece a suarazao;

- O homem é universal, o interesse indivual e a racionalidade sao validos em
todos os lugares e em todos as épocas.

- O homem ¢ informado, tem conhecimento da totalidade das consequéncias
de todas as possibilidades das acoes que se lhe sao oferecidas

- O homem vive o presente num tempo linear, nao se lembra nem tem a
capacidade de prever;

- Ele esta s6 e portanto livre dos outros homens, ou seja, nao existem

determinismos que lhe sejam exteriores.

Henry L.Gantt (1861-1919) - Grafico de Gantt

Os estudos desenvolvidos por Gantt, refere-se ao desenvolvimento de
uma mutualidade de interesses entre a organizacao e os dos trabalhadores,
que deve ser realizado por meio de processos de cooperacao entre as partes,
buscando sempre uma relacao harmoniosa.

Gantt € mais conhecido pelo seu trabalho por estabelecer programas de
trabalho e possibilitar um controle de processos de producao e administrativo

mais efetivo, Esse método tornou-se conhecido como o Grafico de Gantt, com
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técnicas de planejamento e controle decorrentes de suas observacoes,
mostrando que o ser humano resiste as mudancas e normas grupais, que

afeta diretamente na produtividade

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)

Gilbrethf oi um dos primeiros defensores de gestdo cientifica nas
organizacoes, e um dos pioneiros no estudo de tempos e movimentos, assim
como Taylor.

Seus estudos transformaram-se colaboracao com sua esposa conjuge
eventual, Lillian Moller Gilbreth, que também desenvolveu seus estudos, a
analise dos habitos dos trabalhadores no processo de fabricacao.

Ainda fez estudos e reduziu os movimentos de maos, desenvolvendo uma

combinacao entre 18(dezoito)movimentos basicos os chamados therbligs.

Luther Gulick (1892-1993)

Cientista que, através dos seus estudos considerou os elementos
fundamentais na caracterizacdo de uma organizacao com divisao do trabalho

e coordenacao, propondo as seguintes funcoes administrativas:

- Planejamento

- Organizacao

- Administracao de pessoal
- Coordenacao

- Informacéao e orcamento.
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Harrigton Emerson: (1864-1945) - Principios da Eficiéncia

Desenvolveu seus trabalhos procurando mostrar o processo para obtencao da

eficiéncia, sao eles:

-Tracar um plano objetivo e bem definido, de acordo com os ideais.
-Estabelecer o predominio do bom senso.

-Manter orientacao e supervisdo competentes.

-Manter disciplina.

-Manter honestidade nos acordos.

-Manter registros precisos imediatos e adequados.

-Fixar remuneracao proporcional ao trabalho.

-Fixar normas padronizadas para as condicoes do trabalho.
-Fixar normas padronizadas para o trabalho.

-Fixar normas padronizadas para as operacoes.
-Estabelecer instrucoes precisas.

-Fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficiéncia.

Hugo Munsterberg: (1863-1916)- Psicologia Industrial

Considerado o Pai da Psicologia industrial, desenvolveu seus estudos no
sentido de entender e promover a melhoria da eficiéncia dos recursos
humanos em seus processos de producdo, procurando relacionar as
habilidades dos empregados com as necessidades e demandas de trabalho da

organizacao, e estavam ligaods a trés ponto fundamentais, sao eles;

- 0 melhor homem.
- o melhor trabalho.

- o melhor resultado.
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Henry Ford (1863-1947) -Principio da Linha de Montagem

Ford, foi o primeiro empresario que aplicou no processo de producao a linha
de montagem, onde automoevis eram produzidos em grande quantidade, com
um custo baixo e no menor tempo possivel.

Em 1903 fundou a Ford Motor Company, e em 1908, apresentou um carro,

chamdo modelo T.

Caracteristicas do pensamento de Henry Ford e a linha de montagem

- Racionalizacao dos tempos, mecanizacdo e sincronizacao dos fluxos

produtivos;

- Hierarquizacao das funcoes de concepcao, organizacao da producao e venda;
- Producao em série, de produtos a baixo preco, estimulando a procura;

- As grandes empresas ficam com a parte estavel da procura;

- Centralizacao das decisoes e divisao em seccoes especializadas;

- A Taylorizacao (* “thebestway”) do trabalho produtivo; (* o melhor jeito).

- Hierarquizacao dos saberes acompanhando a hierarquia, com educacao e

formacao minimos na oficina e maximos no topo da hierarquia;

- Controle hierarquico e incentivos financeiros para fazer aceitar um trabalho

pobre em estimulos;

- Relacoes de trabalho conflituais entre sindicatos e administracoes das

empresas.

Filosofia do pensamento de Henry Ford

- Dentre todos os estudioos até a época, afirma-se que foi o primeiro a
desenvolver o chamado" bem-estar social”", que tinha no seu cerne, a promocao

da melhorada situacao dos seus trabalhadores e na reducao da rotatividade.
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- Procurou também, fazer com que seus funcioario fossem acionista tmbém
da sua empresa, além de diminuir a jornada de trablho de 9 para 5 hoaras

diarias, bem como aumentar o slaario minimo de US$ 2,34 para US$ 5.

Carl Georg Lange (1834 - 1900)

Cientista que desenvolveu seus estudos e autor da chamada Teoria das
Emocoes, onde difunde que todas as emocoes sao desenvolvidas a partir de

reacoes fisiologicas a estimulos que os trabalhadores recebem.

Lyndal F.Urwick( 1891-1983)

Considerado um difusor das ideias de Henry Fayol, porém ampliou essas

funcoes para:

- Investigacao,
- Previsao,

- Planejamento,
- Organizacao,
- Coordenacao,
- Comando

- Controle.

Segundo seus estudos, o processo de divisdo do trabalho orienta-se em duas
direcoes;
- Vertical; indicando os tipos de atividades e

- Horizontal: indicando os niveis de autoridade.
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Defendeu o principio da departamentalizacdo nas organizacoes que
promove a homogeneidade, ou seja, a integracao das funcoes, dos processos,

dos clientes e da localizacao da organizacao.

Os quatro Principios de administracao proposto por Urwick.

1°: Principio da especializacao: cada trabalhador deve preencher uma sé

funcao, propiciando assim, uma divisao especializada do trabalho.

2°: Principio de autoridade: a linha de autoridade deve ser bem definida e

reconhecida por todos os membros da organizacao.

3°: Principio da amplitude administrativa: cada superior deve ter certo
numero de subordinados, onde essa quantidade deve variar de acordo com o

nivel, natureza dos cargos e o preparo dos trabalhadores.

4: Principio da definicao: refere-se ao ato de comunicar todos os deveres,

autoridade e responsabilidade de cada cargo e suas relacoes.
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TEORIAS DO PROCESSO ADMINISTRATIVO

Henry Fayol (1841-1925) - 1911

* Perceba que Fayol ja foi citado anteriormente na Teoria Cldssica e nesse
tépico, através de seus estudos, é considerado o idealizador da Teoria dos

Processos Administrativos.

Oliver Sheldon: (1894-1951)

Sheldon desenvolveu uma série de principios, no sentido de difundir e
utilizar o conceito de ética social nas organizacoes. A divulgacao desses
principios deveria servir para buscar o equilibrio entre os aspectos
organizacionais e os recursos humanos, buscando sempre colocar a frente dos

Processos 0S recursos humanos.

Existem dois grupos de problemas nas organizacoes, segundo Sheldon, que

Sao:

- Problemas de organizacao, isto é, as disposicoes dos elementos para a

propria vida da empresa

- Problemas de gestdo da empresa, dizem respeito a dinamica da empresa.

v' Sheldon foi o tnico autor dentro da escola cientifica que abordou o
assunto da “responsabilidade social da empresa”, o negocio devia servir

a comunidade e que devem seguir alguns principios, que sao:

- A industria serve para prestar a comunidade um conjunto de bens e servicos;
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- A administracao industrial devera ser orientada com base nos principios de

servico a comunidade;

- A administracao dentro da industria esta separada do capital e de ser

dividida em trés partes:

v' Administracao;
v Gestao;

v" Organizacao.

James David Mooney (1884...)

- Organizacao e divisao de trabalho -

“A organizacao € a forma de toda a associacao humana para a realizacao de
um fim comum”, com essa citacao, Mooney defendeu suas ideias, afirmando

que os modelos de organizacoes militares deveriam ser seguidos.

- A autoridade € o “poder supremo”; a coordenacao visa um conjunto de
interesses comuns onde ha um objetivo mestre que serve para todos os

membros da organizacao.
- Quanto mais alto o posto hierarquico mais responsabilidade.

- Dentro da hierarquia ou principio escalar estdo os conceitos como a

lideranca, delegacao e definicdo funcional.
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Conceito de Staff, segundo Mooney

- Staff refere-se a extensao do proprio administrador para a elaboracao de

planos de acao para as organizacoes. E esta divido em trés fases, sao elas:

1?) - Fase informativa: refere-se a obtencao e transmissdo das
informacoes a autoridade competente.

2%) - Fase consultiva: essas fases existem conselheiros que, baseados
nas informacoes influenciam as autoridades a tomada de decisoes e

3?) - Fase supervisora: ocorre a substituicao da chefia, por delegacao,

na supervisao de algumas atividades especificas.

L S R S R S R R S S R R S R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R S R

4 ESCOLA HUMANISTA

Eltom Mayo (1880-1949) - Experimento de Hawthonre

Elton Mayo desenvolveu seus estudos, realizando um experimento
chamado de “Experimento de Hawthorne”, onde tinha como objetivo de

responder a seguinte indagacao:

“ Quais os fatores presentes no ambiente fisico e social de uma
pessoa, que trabalha em uma organizacao, que sao capazes de afetar
seu desempenho no trabalho e sua satisfacao pessoal com a tarefa

realizada? “

Os estudos basicos efetuados por Mayo e seu grupo tiveram quatro fases:
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1° Sala de provas de montagem de Relés

- As mocas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque era
divertido e supervisao branda, lhes permitiam trabalhar com mais liberdade e
menor ansiedade.

- Havia um ambiente amistoso e sem pressoes, a conversa era permitida,
aumentando a satisfacao no trabalho.

- Nao havia temor ao supervisor

- Houve um desenvolvimento social do grupo experimental. As mocas faziam
amizades entre si e essas amizades estendiam-se para fora do trabalho e
passaram a preocupar-se umas com as outras. Tornaram-se uma equipe.

- O grupo desenvolve lideranca e objetivos comuns.

2° Programa de Entrevista

- A principal descoberta dos pesquisadores nesta fase foi a existéncia dos
chamados grupos informais, formados pelos operarios nos periféricos da
empresa para zelar pelo seu bem-estar. A formacao de um grupo informal
refletia-se na producao controlada.
- Através dessa organizacao informal, os operarios mantinham-se unidos
através de uma certa lealdade ente si. Porém, os pesquisadores notaram que,
muitas vezes, o operario pretendia também ser leal a empresa. Essa lealdade,
dividida entre o grupo e a companhia poderia trazer certo conflito, tensao,
inquietacao e provavel descontentamento.

Para estudar esse fenémeno, os pesquisadores desenvolveram a quarta

fase da experiéncia.
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3° Sala de observacoes da montagem de terminais

- Resultado da pesquisa: Nao existe relacao direta entre as condicoes de
trabalho (iluminacado, local de trabalho, etc.), no desempenho dos
funcionarios.

- Descobriu-se que outros fatores, tais como: motivacao e seu envolvimento

com maior ou menor tarefa.

4° Fase Grupos Formais x Grupos Informais

A quarta fase do experimento de Mayo, teve como foco de observacao a
igualdade de sentimentos entre os membros do grupo e a relacdao de
organizacao formal e informal, que tinha por finalidade a protecao contra o
que o grupo considerava ameacas da Administracao da empresa a qual

trabalhavam.

- Conclusoes -

A experiéncia em Hawthorne permitiu o delineamento dos principios basicos
da Escola de Relacoes Humanas que veio a se formar logo em seguida.

Destacamos a seguiras principais conclusoes.

- Nivel de producao é resultante da integracao social e nao da capacidade
fisica ou fisiologica do empregado, mas por normas sociais e expectativas que
o envolvem. Quanto maior integracao possivel entre os empregados, melhor

era seu desempenho nos processos produtivos da organizacao.

- Comportamento social dos empregados se apoiam totalmente no grupo,
pois os trabalhadores nao reagem isoladamente como individuos, mas como

membros de um grupo.
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-Grupos informais: Os grupos informais definem suas proprias regras de
comportamento e agcao, suas recompensas ou sancoes sociais, seus objetivos,

sua escala de valores sociais, suas crencas € expectativas.

- As relacoes humanas: Os membros da organizacado participam de grupos
sociais e mantém uma constante interacao social. Cada individuo é uma
personalidade diferenciada que influi no comportamento e atitudes uns dos
outros e é exatamente a compreensao da natureza dessas relacoes humanas

que permite ao administrador melhores resultados de seus subordinados.

- A importancia do conteuido do cargo: A maior especializacdo e, portanto,
a maior especializacado do trabalho nao € a forma mais eficiente do trabalho.
No experimento, foi possivel observar que os empregados trocavam de posicao
no posto de trabalho para variar a monotonia. O experimento mostrou que
trocas promoviam resultados negativos no processo produtivo, mas elevava o

moral do grupo.

Chester Barnard (1886-1961)

Ciéncia da Conduta

Desenvolveu a Teoria da Cooperacao, que define a Organizacdo como
qualquer sistema cooperativo em que as pessoas sao capazes de se comunicar

entre si e estdo dispostas a contribuir com ac¢oes em torno de um objetivo.
Ideias centrais:
- Estabelecer a importancia do processo de tomada de decisao

- A organizacao € vista como um sistema de atividades coordenadas de duas

ou mais pessoas.

- Cooperacao € o processo pelo qual os individuos ultrapassam os limites de

responsabilidade.
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- A eficiéncia depende do equilibrio entre as forcas atuantes na

organizacao, dos objetivos e das necessidades dos participantes.

- A funcao do executivo, do gerente, € manter um sistema de esforcos

cooperativos.

Kurt Lewin (1890-1947)

Homem Psicolégico

Surgimento do Homem Psicologico, onde os sentimentos influenciam no

desempenho do trabalho.
Ideias:

- Reconhecimento dos grupos formais e informais

- Reconhecimento das necessidades humanas que exercem influéncia no
trabalho

- Importancia da interacao individual, sem isso o individuo néao interage

- Busca solucionar: - conformismo

- A falta de objetivos claro

- Rigidez da estrutura

- Falta de motivacao nas organizacoes

Mary Parket Follet: (1868-1933)

Psicologia Industrial e a Lei da Situacao

Precursor do estudo do conceito da psicologia industrial, onde propunha que

ela deve ser usada para conciliar os objetivos individuais e organizacionais.

Lei da Situacao: os problemas devem ser resolvidos de acordo com cada

situacao
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- Os conflitos devem ser resolvidos pela dominacao, onde uma das partes usa

a forca, para impor o seu ponto de vista.

Apesar de propor a obediéncia pela dominacdo, em seus estudos,
finaliza sua teoria assim: “ O lider esta mais preocupado com a coesao do
grupo do que com exercer o poder utilizando-se a integracdo, onde as partes
buscam solucionar os conflitos de maneira que os dois lados saiam

ganhando”.

Robert Tannenbau e Warren H. Schimit: 1958

- Grafico Continuum -

Desenvolveram o que se chamou de grafico continuum, que define que
os padroes de lideranca apresentaram uma abordagem contingencial.

Cada tipo de comportamento de seus funcionarios esta relacionado com
o grau de autoridade utilizado pela lideranca e o grau de liberdade que vos €
dado.

A abordagem situacional tem os seguintes pressupostos;

- Quando as tarefas sao rotineiras e repetitivas, a lideranca é geralmente
centrada no lider.
- Um lider pode assumir diferentes padroes de lideranca para cada um dos

seus subordinados, tudo dependera da situacao diagnosticada.
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5 TEORIA COMPORTAMENTALISTA OU BEHAVIORISTA

Herbert Alexander Simon: (1916-2001) - Processo Decisorio

Simon em seus estudos, defendia que o processo de tomada de decisoes nao
deve ser restrito somente as liderancas e sim de responsabilidade de toda a
organizacao, que € um sistema muito complexo.

A organizacao e um complexo sistema de decisoes
Fases do Processo Decisorio, segundo Simon

1- Fase da inteligéncia ou investigacao do ambiente;
2- Fase do desenho ou concepcao;
3- Fase de Escolha;

4- Fase de revisao.

Abraham Maslow (1908-1970)

Piramide da Hierarquia das Necessidades

Diversos sdo os fatores que interferem no comportamento, fatores
culturais, sociais, familiares, econdomicos e psicologicos, dessa forma, o
conhecimento desses fatores na analise organizacional € de fundamental
importancia para a compreensao das necessidades e desejos de determinados
grupos.

Ja naquele tempo os fatores psicologicos muitas vezes sao
negligenciados pelas empresas que nao dispoem de profissionais capacitados
para interpreta-los e conhecé-los mais profundamente e, hoje em dia, na
grande maioria das empresas nao € diferente.

Maslow, desenvolveu seus estudos na tentativa de compreender e

explicar o que energiza, dirige e sustenta o comportamento humano. Para ele,
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o comportamento € motivado por necessidades a que ele deu o nome de
necessidades fundamentais, e ainda que tais necessidades se baseiam em dois
agrupamentos: deficiéncia e crescimento.

As necessidades de deficiéncia sao as fisiologicas, as de seguranca, de
afeto e as de estima, enquanto que as necessidades de crescimento sao
aquelas relacionadas ao autodesenvolvimento e auto realizacdo dos seres
humanos.

Para que fique mais claro essa hierarquia de necessidades, optamos

por mostrar a piramide que segue abaixo.

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solugao de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitagao dos fatos

Realizacao Pessoal

auto-estima,
confianga, conquista,
respeito dos outros, respeito aos outros

Estima

amizade, familia, intimidade sexual

alig i) Nallalar=1aa1=) s
or/relaclonalmemntao

Am

segurancga do corpo, do emprego, de recursos,
da moralidade, da familia, da salde, da propriedade

Seguranca

Fisiologia

Fonte: Google, disponivel em www.google.com.br, acessado em 10 de janeiro de 2022
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Um aspecto interessante na analise e compreensao da Piramide de

Hierarquia de Maslow, refere-se ao fato de que, para que um individuo possa

“ascender “para um outro nivel da piramide, elas devem estar razoavelmente
satisfeitas e nao completamente.

Além disso, Maslow descreve que as necessidades FISIOLOGICAS e DE
SEGURANCA, sao as primarias, e as demais secundarias.

E ainda afirma Maslow que, Nem Todos conseguirao atingir o topo da
piramide, ou seja, NEM TODOS, conseguirao satisfazer as suas necessidades
de AUTO REALIZACAO.

Dica: Se fizermos uma leitura completa do estudo de MASLOW, ndo
conseguiremos “identificar” algum percentual que caracterize o que ele chama
de “ RAZOAVELMENTE SATISFEITAS”, ou seja esse tipo de questdo torna-se
“complicada” para ser cobrada em um concurso, pois com toda certeza,
inumeros recursos irdao ser elaborados. A dica que o autor deixa gravada é: na
chamada da questdo provavelmente serd citado o nome do autor da teoria
(Maslow), e sempre que isso ocorrer (a citagdo de Maslow), considera-se a

questdo como Verdadeira se citado o termo “ RAZOAVELMENTE SATISFEITAS”.

Aprofundando os conhecimentos a respeito da Piramide da Hierarquia

de Maslow

-Necessidades fisiologicas: referem as necessidades biologicas dos
individuos, como a fome, a sede, o sono. Sdo as mais prementes e dominam

fortemente a direcao do comportamento caso nao estejam satisfeitas:

- As necessidades de seguranca: surgem na medida em que as necessidades
fisiologicas estejam razoavelmente satisfeitas. Evidencia que as pessoas tém a

necessidade de proteger-se de qualquer tipo de perigo que a sociedade ofereca.

-Necessidades de afeicao, amor e participacao: refere-se a necessidade de
afeto das pessoas que consideramos, sao as necessidades sociais latentes em

todas as pessoas.
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- A Necessidades de estima: refere-se as necessidades das pessoas de um
auto avaliacao estavel. Maslow afirma que a satisfacao desta necessidade
promove sentimentos de autoconfianca, da criacao de valores, de capacidade

e sentimento de utilidade.

- As necessidades de auto realizacao: Refere-se as necessidades de
crescimento, revelando a necessidade que o ser humano tem de crescer,

realizando todos os seus desejos e necessidades.

Frederick Herzberg: (1923-2000)

Teoria dos dois fatores de Herzberg

A satisfacao no cargo € funcao do conteudo ou atividades desafiadoras
e estimulantes do cargo, sao os chamados "fatores motivacionais";

A insatisfacdo no cargo € funcao do ambiente, da supervisao, dos
colegas e do contexto geral do cargo, enriquecimento do cargo (ampliar as
responsabilidades) sao os chamados "fatores higiénicos".

Herzberg, verificou e evidenciou através de muitos estudos praticos a
presenca de que dois fatores distintos devem ser considerados na satisfacao
do cargo; sao eles: os Fatores Higi€énicos e os Motivacionais.

Para situacoes de trabalho existem dois fatores que orientam o

comportamento das pessoas:

v Fatores higiénicos ou extrinsecos: localizam-se no ambiente e
abrangem as condicoes de trabalho
v' Fatores motivacionais ou intrinsecos: relacionam-se com o cargo e a

natureza das tarefas e estido sob o controle do individuo
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Frustracoes podem ser derivadas de:

Auto realizacao: insucesso na profissao, desprazer no trabalho

« Estima: baixo status, baixo salario

* Sociais: baixa interacao e relacionamento com colegas, chefia e
subordinados

*+ Seguranca: tipo e ambiente de trabalho mal estruturados, politicas
imprevisiveis da empresa

+ Fisiologicas: confinamento do local de trabalho, remuneracéo

inadequada.

Satisfacoes podem ser derivadas de:

v' Auto realizacao: sucesso na profissao, prazer no trabalho;

v Estima: interacao facilitada pelo arranjo fisico, prestigio na profissao;

v'  Sociais: elevada interacdo e relacionamento com colegas, chefia e

subordinados;

v Seguranca: tipo e ambiente de trabalho bem-estruturados, politicas
estaveis e previsiveis da empresa;

v Fisioldgicas: remuneracdao adequada para a satisfacdo das

necessidades basicas.

Os fatores higiénicos e motivacionais sao independentes e nao se

vinculam entre si.

- Fatores motivacionais ou satisfacientes: satisfacdo no cargo € funcao do

conteudo ou das atividades desafiantes e estimulantes. O oposto nao € a

insatisfacdo, mas a auséncia de satisfacao profissional.

- Fatores higiénicos ou insatisfacientes: a insatisfacdao no cargo é funcao do

ambiente, do salario, dos beneficios, da supervisao, dos colegas. O oposto nao

€ a satisfacao, mas a auséncia de insatisfacao.
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Douglas Mc Gregor: (1906-1964)

TeoriaXeY

As teorias X e Y, desenvolvidas na década de 50, por Douglas McGregor,
mostram a possibilidade de duas formas de gerenciar a produtividade humana
dentro das organizacoes. As duas possibilidades — totalmente extremadas —
nos deixam claro que ainda existem muitas organizacoes que trabalham tanto
de forma X como de forma Y. Embora muitos autores e outras teorias
discordem de McGregor, fica evidente a presenca dessas teorias nas
organizacoes nos dias atuais, tanto integral quanto. Parcialmente

A teoria de Douglas Mc Gregor se refere a uma analise de dois extremos
de suposicoes, onde foram denominados X &Y.

Para Mc Gregor, o funciondrio chamado de "X", possuem as seguintes
caracteristicas:

- O ser humano, em geral, ndo gosta intrinsecamente de trabalhar, e trabalha
o minimo possivel.

- Por essa razao a maior parte das pessoas precisa ser coagida, vigiada,
orientada, ameacada com castigos a fim de fazer o devido esforco para
alcancar os objetivos da organizacao.

- O ser humano médio prefere ser dirigido, desejando evitar responsabilidades;
€ pouco ambicioso, procurando seguranca acima de tudo.

- Empregados evitardo responsabilidades e procurarao receber ordens
formais, sempre que possivel.

- A maioria dos trabalhadores poe a seguranca acima de todos os fatores

associados ao trabalho, exibindo pouca ambicao.

Ja na teoria" Y «

- O esforco fisico e mental no trabalho € tdo natural como o lazer ou o
descanso.
- Controle externo e ameaca de castigo ndo sao os Unicos meios de suscitar

esforcos no sentido dos objetivos organizacionais.
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- Movido pelo auto orientacao e pelo autocontrole, o individuo se colocara a
servico dos objetivos que se empenhou a alcancar dentro da organizacao.

- O empenho em alcancar objetivos € funcao das recompensas atribuidas ao
éxito da tarefa.

- Em condicoes apropriadas, o ser humano, em média, aprende nao s6 a
aceitar, mas a procurar responsabilidades.

- A capacidade de exercitar, em grau relativamente elevado, a imaginacao, o
talento e o espirito criativo na solucao de problemas organizacionais, esta
distribuida, e nao escassamente, entre as pessoas.

- Nas condicoes da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais

do ser humano sao, em média, utilizadas apenas parcialmente,

Podemos concluir entao que as Teorias X & Y apresentam diferentes
abordagens e sao reflexos de fendmenos historicos, culturais, econémicos,
tecnologicos e sociais de uma época onde nao havia estudos especificos sobre
o comportamento humano, porém nao podemos deixar de citar que essas
teorias serviram de referéncia para que outros estudos fossem desenvolvidos.
“As pessoas que motivam sdo completamente diferentes das pessoas que
desmotivam”

“ O oposto de satisfacdo é desmotivagdo total”
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David Clarence Mcclelland: (1917-1988)

Teoria das Necessidades

Essa teoria foi desenvolvida na década de 60, onde ressalta que as
necessidades podem ser aprendidas ou socialmente adquiridas durante a

vida, iniciando-se assim que o individuo comeca a interagir com o ambiente.

Teoria das Necessidades é uma das muitas teorias que procuram
explicar as motivacoes dos trabalhadores através da satisfacao das suas
necessidades, e coloca em destaque aquilo que chama de necessidades
adquiridas, ou seja, as necessidades que as pessoas desenvolvem com a
experiéncia ao longo da sua vida, a medida que interagem com o meio

ambiente, seja nas empresas onde trabalha ou no seu convivo social.

Segundo McClelland, apesar de em graus diferentes, todas as pessoas
possuem estes trés tipos de necessidades, contudo, apenas uma delas

prevalecera e definira a sua forma de atuacao.

A necessidade de realizacao, refere-se ao desejo de ser excelente, de ser o

melhor, de ser mais eficiente e as pessoas com essas necessidades gostam

de correr riscos calculados, de ter responsabilidades, de tracar metas

A necessidade de poder, isto €, o desejo de controlar os outros e de

influencia-los; pessoas assim tem grande poder de argumentacao e esse
poder pode ser tanto positivo quanto negativo e procuram assumir cargos

de lideranca.

A necessidade de afiliacao, reflete o desejo de interacao social, de contatos

interpessoais, de amizades e de poucos conflitos; pessoas com essas

necessidades colocam seus relacionamentos acima das tarefas.
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Conclusoes

v As pessoas desejam dinheiro, porque esse lhes permite ndo somente a
satisfacao de necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também lhes

da plenas condicoes para a satisfacao das necessidades sociais,

v" O dinheiro ndo é um meio e nem um fim, mas da condi¢coes para comprar

muitas coisas que satisfacam as suas necessidades.

Cris Argyris: (1923...)

Vantagem competitiva

Argyris em seus estudos, defende que a gestao do conhecimento € uma
importante ferramenta geradora de vantagem competitiva nas organizacoes.

Proem 4 valores basicos que os trabalhadores devem seguir, sao eles;

1°- Manter um controle unilateral.
2°- Maximizar os ganhos e minimizar as perdas.
3° Suprimir sensacoes negativas.

4°- Ser o mais racional quanto possivel.

William Ouchi: (1943-1982)

A Teoria Z

A Teoria Z de Ouchi fundamenta-se em preceitos e comportamentos vividos
principalmente nos paises orientais.
A Teoria Z defende o ponto de vista que afirma que o HOMEM abre a sua
imaginacao, lhe é permitido a liberdade de expressado e participacdo nas

organizacoes.
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Além desse pressuposto, enfatiza que o sucesso das organizacoes esta ligado

diretamente a motivacao nao somente no uso das tecnologias dos processos.

Aspectos importantes da Teoria Z, informa que o Homem ¢€;

- Quer participar

- E criativo;

- Quer ser original,

- Quer liberdade;

- Quer ter iniciativa;

- E responsavel;

- Quer estabilidade;

- Busca qualidade de vida;
- Esta sempre insatisfeito;

- Nao é individualista;

Teoria Estruturalista

Amitai Etzioni: (1929...)

E considerado um dos mais importantes pesquisadores da Teoria
Estruturalista, mais especificamente da Teoria estruturalista da
administracdo, uma das ultimas teorias desenvolvidas da chamada Escola
Classica da Administracao, onde destaca e classifica as organizacoes da

seguinte forma;

- Organizacoes Especialistas: refere-se as que possuem alto nivel de
especializacao dos seus recursos humanos, onde predomina a autoridade e a

técnica (especializacao).
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- Organizacgoes nao especializadas: refere-se as organizacoes que desenvolvem
atividades de producao de bens, onde sao definidos os objetivos especificos,

estabelecimento de metas e controle das mesmas.

- Organizacao de servicos: refere-se as organizagcoes que desenvolvem
atividades de servicos, onde as pessoas nao possuem vinculo, tendo uma
atividade temporaria, com tarefas bem especificas a serem realizadas e que o
vinculo ocorre através de um contrato de prestacao de servicos, por tarefa ou

por tempo determinado.

No inicio da década de 90, enfatizou a importancia de que todas as
sociedades devem promover um equilibrio entre direitos, responsabilidades e

autonomia e ordem.

Peter Michael Blau: (1918-2002)

Sociologia Organizacional

Considerado um dos percussores do conceito de Sociologia
Organizacional, uma de suas maiores foi o estudo da macroestrutura dos
sistemas de grandes escalas nas organizacodes, classes sociais e as dimensodes
nas quais as sociedades estdao estruturadas; dessa forma, € considerado o

fundador dos estudos no campo da Sociologia nas organizacoes,

Estudos

Aplicacao das teorias levando-se em consideracao aos fendomenos sociais,

Estudos sobre a mobilidade social ascendente

Como as estruturas da populacao influenciam no comportamento.
- Seu estudo chamado “espacial Blau”, mapeou a grande variedade de forcas

sociais.



37

6 Teoria do Desenvolvimento Organizacional

Richard Beckhard: (1933-1999)

-Teoria de Desenvolvimento Organizacional-

Desenvolveu seus estudos no sentido de definir o conceito de
desenvolvimento organizacional como sendo um esforco planejado em toda a
estrutura da organizacao, que deve ser gerido a partir do nivel estratégico (topo
da piramide), no sentido de aumentar a eficacia da organizacao, através do
planejamento e a organizacao dos processos, utilizando-se da ciéncia

comportamental.

- contribui também no desenvolvimento da “formula” do processo de mudanca

organizacional.

Kurt Lewin (1890-1947)

Psicologia social- Ciéncia da Conduta

Lewin, chamado também de “Pai da Psicologia Social’, desenvolveu
seus estudos, procurando analisar os processos motivacao dos funcionarios,
e desenvolveu o que foi chamado de Ciéncia da Conduta, que assim ¢€
caracterizada:

- Reconhece a existéncia de grupos formais e informais,
- Esses grupos influenciam nos processos da organizacéo,
- As necessidades humanas exercem influéncia no trabalho,

- A interacao individual é fundamental para que os trabalhadores,



38

- Conceito de “homem psicologico”, que é caracterizado pelo fato de que seus

sentimentos influenciam no desempenho do seu trabalho.

Caracterisitcas da Teoria de Campo de Lewin

- O comportamento do individuo deriva da coexisténcia dos fatos;

- O comportamento depende do campo atual onde o individuo desenvolve as
suas atividades na organizacao;

- os individuos participam de uma série de espacos vitais, tais como; familia,
escola, trabalho, igreja, dentre outros, e esses sao construidos sob a influéncia

de inumeras variaveis de forca sobre o sistema.

- Criticas a Teoria de Campo de Lewin

- E considerada uma abordagem demagobgica, pois fala-se muito em regras,
porém na pratica elas ndo sdo cumpridas.

- Nao reconhece que as variaveis externas influenciam na motivacao dos
funcionarios (grupos informais e suas articulacoes),

- Desconsidera a divisao de classes sociais

- Nao reconhece a organizacao formal.

Rensis Likert: (1903 - 1981)

- Estilos de Lideranca-

Likert desenvolveu seus estudos sobre estilos de lideranca e geréncia,
procurando relacionar o sucesso alcancado por algumas empresas com o

estilo de lideranca e a politica de pessoas adotado.

Segundo Likert, sao Estilos de Lideranca de Likert
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1°: Autoritario Coercivo: autocratico, fortemente arbitrario e que organiza
e controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizacao, punicoes €

ameacas sao utilizadas para que as tarefas sejam realizadas.

2°: Autoritario Benevolente: autoritario e impositivo mas € mais
condescendente Existe alguma consulta e delegacdo aos membros da

organizacao.

3°: Consultivo: caracteriza-se por ser mais participativo, no sentido de
aceitar e acatar algumas sugestoes feitas pelos demais membros da
organizacao. As tarefas a serem realizadas sao discutidas previamente e,
consequentemente, faz com que os membros da organizacédo se sintam mais

participativos em todos os processos

4°: Participativo: ¢ democratico e todos participam na tomada de decisoes,
além disso, existe uma boa comunicacdo entre os setores dos diversos

membros da organizacao.

Fred Emery: (1925-1977)

Desenvolvimento Organizacional

Emery foi um dos estudiosos na area de Desenvolvimento

Organizacional ou D.O.
Principais contribuicoes de seus estudos:
- Interesse na natureza do trabalho, em particular na forma como os

trabalhadores organizavam-se para atingir os objetivos organizacionais e

individuais, mantendo seus valores e ideias.
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Robert Roger Blake e Jane: (1964....)

Grid Gerencial

Desenvolveram estudos no que resultou no chamado Grid Gerencial de
lideranca comportamental, onde tem como objetivo de identificar os diversos
estilos de lideranca Esse modelo foi criado por Blade e Muntan, € um modelo
de grade gerencial, um modelo de lideranca comportamental, onde também

funciona com uma ferramenta de avaliacao das liderancas nas organizacoes.

Através desse modelo foi possivel identificar 4 tipos de liderancas

baseado no Grid Gerencial,

1%: a preocupacdao maxima com a producdo e minima com as pessoas

caracteriza o lider que se utiliza da autoridade para alcancar resultados.

2%: a preocupacao maxima com as pessoas € minima com a producao, onde a
lideranca busca sempre a harmonia na organizacdo, mesmo que tenha que

sacrificar a eficiéncia e a eficacia do trabalho realizado.

3% a preocupacdo minima com a producdo e com as pessoas caracteriza o
lider que desempenha uma geréncia empobrecida, onde o lider adota uma
postura passiva, fazendo o minimo para garantir a sua permanéncia na

empresa.

4%: maxima preocupacao com a producao e com as pessoas caracteriza o lider
que vé no trabalho em equipe a Unica forma de alcancar resultados e, dessa

forma, estimula a maxima participacao e interacao entre seus subordinados.
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Edgar Henry Schein: (1928....)

Desenvolvimento Organizacional-

Desenvolveu seus estudos no conceito de Desenvolvimento Gerencial, o
que fez com que promovesse o chamado modelo de Schein de cultura
Organizacional e que lhe deu créditos do conceito de Cultura Organizacional,

identificando trés niveis distintos de culturas organizacionais, sao eles:

1°: nivel dos artefatos visiveis: refere-se ao ambiente construido,

arquitetura, layout, vestuario e documentos.

2°: nivel dos valores: refere-se aos valores que governam o comportamento

das pessoas como manifestacoes culturais.

3°: nivel dos pressupostos basicos: refere-se aos pressupostos que

determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.

Chris Argyris: (1968...)
Comportamento Organizacional
Ciéncia da Acao

Teoria da Maturidade.

Em seus primeiros estudos, explorou o impacto de estruturas
organizacionais formais, sistemas de controle e gestao em individuos e como
eles respondiam e se adaptavam a isto, posteriormente mudou o foco de

seus estudos para o conceito de mudanca organizacional.
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O conceito da Ciéncia da Acao, refere-se a analise do comportamento

dos seres humanos, diante de situacoes ditas complicadas.

Dessa forma, propde o que se veio a se chamar de Teoria da
Maturidade, que se refere ao conceito que o desenvolvimento de uma pessoa
se processa ao longo de um intervalo continuo de uma situacdo de

imaturidade para uma situacao de maturidade.
O que entao, segundo Argyris caracteriza-se uma pessoa madura?
Refere-se a uma pessoa que tenha as seguintes caracteristicas:

- Ativa
- Independente
- Autoconfiante e

- Autocontrolada.

Ainda Argyris, afirma que o funcionario com elevado grau de maturidade se

depara com uma situacao destas tende a tomar uma de trés atitudes:
1%: Fuga: traduz-se na demissao, faltas ao trabalho, etc.;

22: Luta: através de estruturas como os sindicatos ou mesmo através da

organizacao informal;

3*: Adaptacao: refere-se ao desenvolvimento de uma atitude de apatia e
indiferenca, onde o salario representa a compensacao por uma forma de

“castigo”.

E uma pessoa imatura?

- € passiva - dependente - tem falta de confianca

- Sente necessidade de ser controlada pelos outros.
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Willian Reddin: (1970...)

- Teorias de Lideranca-

Segundo Reddin, os quatro estilos de liderancas sao identificados pelas

seguintes caracteristicas:

1°-Dedicado: alta orientacao para a tarefa e baixa orientacao para as relagoes

interpessoais produtivas;

2°-Integrado: alta orientacao para a tarefa e para as relacoes interpessoais

produtivas;

3°- Separado: baixa orientacdo para a tarefa e baixa orientacao para as

relacoes pessoais produtivas;

4°- Relacionado: alta orientacdo para as relacoes pessoais produtivas e

baixa orientacao para as tarefas.
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7 ESCOLA SISTEMICA

Ludwing Von Bertalanffy: (1901-1972)

Teoria Geral de Sistemas

Para que possamos compreender de uma melhor forma essa teoria,
temos que voltar ao tempo de René Descartes, onde afirma que o método
cientifico tinha progredido em duas hipoteses. O primeiro refere-se que um
sistema pode ser decomposto em partes individuais, e que cada componente
pode ser analisado como uma entidade independente.

Ludwing Von Bertalanffy, em 1951, propdéem que ambas as hipoteses
estavam erradas e afirma que Um sistema( organizacoes) € composto por
partes , que sempre devem agir de maneira interligada e interdependente, para
que o sistema como um todo possa funcionar de maneira eficiente e eficaz.

Se fizermos uma analise, ndo podemos imaginar uma empresa, que
tenha varios departamentos e que esses desenvolvam as suas atividades de
maneira independente.

Um sistema pode ser analisado da seguinte forma:

entrada saida

ambiente - processamento - amb

Betrn-2limentaran

Fonte: autor,2022

Quando todas as forcas que atuam no sistema estao equilibradas, ou seja,
nenhuma mudanca esta acontecendo, dizemos que o sistema esta em

equilibrio estatico.
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Homeostase de um sistema, refere-se condicao de equilibrio dinamico entre

pelo menos duas variaveis do sistema.

Feedback negativo ou retroalimentacao negativa, opera dentro de um

sistema para restaurar uma variavel para um valor inicial

Feedback positivo ou retroalimentacao positiva, opera dentro de um

sistema para impulsionar um futuro variavel do seu valor inicial.

Sistema fechado ¢ aquele em que as interagcdes ocorrem somente entre os

componentes do sistema e ndo com o meio ambiente.

Um sistema aberto ¢ aquele que recebe a entrada do ambiente e / ou

lancamentos de saida para o meio ambiente.

Teoria do Caos e Sistemas

Caos € a ciéncia da natureza global dos sistemas. Assim sendo, devemos
agora estender a teoria de sistemas para incluir os fendmenos que se encontra
fora do nosso normal. Portanto, a Teoria do caos € uma tentativa de explicar
e modelar os componentes aparentemente aleatérios de um sistema, fixando
que os sistemas sao sensiveis as condicoes iniciais, para que as mudancas

aparentemente pequenas podem produzir grandes mudanc¢as no sistema.
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8 Escola Quantitativa

John Von Neumann (1903-1957)

Teoria dos Jogos

- Foi o criador do campo da Teoria de Jogos

* A teoria dos jogos: Teoria dos jogos € um ramo da matematica aplicada que
estuda situacoes estratégicas onde jogadores escolhem diferentes acoes na

tentativa de melhorar seu retorno

- Participou também do Projeto Manhattan, no qual um grupo de cientistas

que criaram a primeira bomba atémica

Escola Contingencial

Escola de Administracao por objetivos
Peter F. Drucker: (1904-2005)

Ele € um dos pensadores mais conhecido e mais influente e escritores
sobre o tema da gestdo de teoria e pratica. Dentre seus estudos, podemos
destacar os seguintes pontos que serviram de base para o aprimoramento dos

processos de gestao corporativa nas organizacoes, sao eles;

- Descentralizacao e simplificacao: as empresas trabalham melhor quando sao

descentralizadas.

- Respeito do trabalhador: os funcionarios estdo ativos e nao passivos. Os
trabalhadores informados sao os ingredientes essenciais da economia

moderna.
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- Necessidade de gerir os negocios, equilibrando uma variedade de
necessidades e objetivos, ao invés de subordinar a uma instituicao para um

Unico valor.

- A responsabilidade primaria da empresa € atender seus clientes. O lucro
nao € o objetivo principal, mas sim uma condicao essencial para a existéncia

continuada da empresa.

- Uma organizacao deve ter uma maneira correta de executar todos os seus

processos de negocio.

George Odiorne: (1965...)

Administracao por Objetivos

Aperfeicoou a medicao quantitativa dos objetivos das organizacoes.
O sistema de APO (administracao por objetivos), pode ser definido como um
processo pelo qual o administrador superior e o administrador subordinado
identificam em conjunto as metas que lhes sao comuns, definem as principais
areas de responsabilidades de cada funcionario, em termos dos resultados
esperados, e usam esses indicadores de desempenho como guia para os
processos de producao da organizacao de maneira que possa ser medido o

desempenho de cada membro da organizacao.

Douglas Murray McGregor: (1967...)

Introduziu a abordagem qualitativa na administracao por objetivos nas

organizacoes, visando o desenvolvimento profissional de seus membros.
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John W. Humble: (1969...)

Definiu em seus estudos que a APO € um estilo de geréncia que exige
muita disciplina de seus gestores, necessitando dessa forma para o seu bom
funcionamento a criacao de planos de melhoria de processos; a revisao critica
dos planos de melhoria e acompanhamento continuo e sistematico do

desempenho, dentre outros.

Tom Burns: (1961...)

Teoria da Contingéncia

Burns € considerado o precursor da Teoria da Contingéncia, onde
propoem a analise e a correlacao entre as praticas de gestdo organizacional e
o ambiente externo, e ainda classificou as organizacoes em dois tipos; as

organizacoes mecanicistas e as organizag¢oes organicas.

Warren Bennis: (1964......)

Vantagem Competitiva

Classifica as liderancas como instrutores, micro administradores, que
exigem mais compromisso do que a submissao de seus subordinados, e se
concentram em qualidade e no servigco ao cliente mais do que em numeros;
ainda considera que as organizacoes hierarquizadas e burocraticas terao

grandes dificuldades em se readaptar as mudancas necessarias.
Considera que a acao de um lider deve ter como base a triade:

- Ambicao
- Conhecimento especializacao, e

- Integridade
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H. Igor Ansoff: (1918-2002)

Propds o que se chamou de Matriz de Ansoff, que € uma ferramenta de
marketing, utilizada em organizacoes que tem como objetivo o crescimento do

produto no mercado.
A matriz é composta de quatro categorias principais, sao elas:

- Desenvolvimento do produto
- Penetracao no Mercado
- Diversificacao

- Desenvolvimento do mercado

William H. Starbuck: (1934...)

Design Organizacional

Através de seus estudos contribuiu para a definicao do conceito de auto
concepcao de organizacoes, design organizacional, nichos ambientais, bem
como na pesquisa comportamental.

Trouxe contribuicao também para o campo da gestao através do design
organizacional e a relatividade da percepcao dos gestores; interacao entre a
racionalidade e ideologias, métodos prescritivos ainda experimentais e a

gestao de crises por meio de padroes comportamentais.
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Michael E. Porter: (1947...)

Desenvlvoveu em seus estudos o que hoje chama-se de “ o modelo da 5

forcas de Porter”, que sao assim descritas:

1% - Rivalidade entre os concorrentes: Determinante para a competitivade o
mercado, e a concorréncia na questao do produto, mas sim, em funcao de

mercado, inovacgoes, tecnologias marketing, dentre outras.

2%- Poder de Negociacao dos clientes: Refere-se a capacidade que os clientes
tem, no sentido de pressionar as empresas para que atendam as suas
demadnas, expectativas e necesidades. Também pode ser recopnhecido como

“ mercado de realizacoes”

3*- Poder de Negociacao dos fornecedores: refere-se ao mercado de
fornecedores de insumos, matéria primas, componentes e servicos. Os
fornecedores tem a capacidade de oferecr ou nao eses componentes, porém,
com os conceitos mais atuais, essa pratica nao promove beneficios para
nenhuma das partes ( fornecedor e empresa), e , dessa forma, as duas partes

sempre devem sair ganhando.

4*- Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes: Conceito muito claro,
evidenciando-se da necessidade de se quebrar algumas barreiras, pois essas
podem e ameacam a livre concorréncia, tanto para empresas que ja atuam no
mercado, quanto para as empresas que querem acessar o mercado ja existente

ou novos mercados.

5% - Ameaca de produtos substitutos: refere-se a produtos ou servicos que
ja existam no mercado e que, de alguma forma, promovem uma ameaca, dessa
forma, os substitutos podem afetar os lucros dos produtos ditos normais, ou

ja existentes no mercado.
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9 ESCOLA MODERNA

Teoria da Administracao de Processos

Walter A. Shewhart: (1891-1964)

Controle Estatistico da Qualidade

Em seus estudos demonstrou da importancia dos controles estatisticos
nas apuracao dos resultados dos processos de qualidade na producdo nas

indsutrias.

- principais inovacoes-

- Criou o CEP

- Criou a carta de controle para a média (famosa Xbar)

- "Os dados nado tem significado se apresentados a parte de seu contexto"; ou
seja, a analise dos dados obtidos e tabulados pelo controle estatistico, depende
da situacao encontrada na empresa naquele monento, ou seja; a lei da
situacao € essencial e fundamental para que possa se analisar a realidade da

organizacao e propor melhorias nos processos.

* "Conjuntos de dados possuem sinais e ruidos. Para ser capaz de extrair

informacgdo, deve-se separar o sinal dos ruidos dentro dos dados".
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William Edwards Deming- ( 1900 - 1993)-

Qualidade Total

Deming € amplamente reconhecido pela melhoria dos processos
produtivos nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial, sendo
porém mais conhecido pelo seu trabalho no Japao. La, a partir de 1950, ele
ensinou altos executivos como melhorar projeto, qualidade de produto, teste
e vendas (este ultimo por meio dos mercados globais) através de varios
métodos, incluindo a aplicacdo de métodos estatisticos como a analise de
variantes e teste de hipoteses.

Deming fez contribuicoes significativas para o Japao tornar-se notorio
pela fabricacao de produtos inovadores de alta qualidade. Deming é
considerado o estrangeiro que gerou o maior impacto sobre a industria e a

economia japonesa no século XX.

Os 14 Pontos para a Gestao

Os 14 pontos para a gestao descrevem o caminho para a qualidade total, o

qual deve ser continuamente aperfeicoado. Sao eles (Deming, 1990:18):

1. Criar constancia de propésito de aperfeicoamento do produto e
servico, a fim de torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e
gerar empregos.

2. Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econdomica. A
administracao ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se
de suas responsabilidade e assumir a lideranca em direcao a
transformacao.

3. Acabar com a dependéncia de inspecao para a obtencao da
qualidade. Eliminar a necessidade de inspecao em massa, priorizando

a internalizacao da qualidade do produto.
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4. Acabar com a pratica de negocios compensador baseado apenas no
preco. Em vez disso, minimizar o custo total. Insistir na idéia de um
unico fornecedor para cada item, desenvolvendo relacionamentos
duradouros, calcados na qualidade e na confianca.

S. Aperfeicoar constante e continuamente todo o processo de
planejamento, producao e servicos, com o objetivo de aumentar a
qualidade e a produtividade e, conseqientemente, reduzir os custos.

6. Fornecer treinamento no local de trabalho.

7. Adotar e estabelecer lideranca. O objetivo da lideranca € ajudar as
pessoas a realizar um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos
trabalhadores, a lideranca empresarial necessita de uma completa
reformulacao.

8. Eliminar o medo.

9. Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos
setores de pesquisa, projetos, vendas, compras ou producao devem
trabalhara em equipe, tornando-se capazes de antecipar problemas que
possam surgir durante a producao ou durante a utilizacao dos produtos
OU Servicos.

10. Eliminar slogans, exortacoes, e metas dirigidas aos empregados.

11. Eliminar padroes artificiais (cotas numeéricas) para o chao de fabrica,
a administracao por objetivos (APO) e a administracdao através de
numeros e metas numeéricas.

12. Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no
trabalho. A atencdo dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e
nao para numeros. Remover as barreiras que usurpam dos
colaboradores das areas administrativas e de planejamento/engenharia
o justo direito de orgulhar-se do produto de seu trabalho. Isso significa
a abolicao das avaliacoes de desempenho ou de mérito e da
administracao por objetivos ou por numeros.

13. Estabelecer um programa rigoroso de educacao e auto-
aperfeicoamento para todo o pessoal.

14. Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a

transformacao. A transformacao é tarefa de todos.
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Joseph Moses Juran: (1904-2008)

Principio de Pareto

Juran foi o precursor na aplicacao do principio de Pareto para resolver os

problemas com qualidade dos produtos e servicos.

e Mas o que vem a ser o Principio de Pareto

O método Pareto considera que 80% dos problemas identificados nos

processos organizacionais, sao causados por 20 % de causas.

Em linhas gerais, Juran defendia a ideia que o que importava era a qualidade

do produto final ou no produto acabado.

Ainda propde, o que € conhecido como “Trilogia Juran”, definida da seguinte

forma:

1- Planejamento da qualidade
Faz-se necessario:

- Identificar quem sao os consumidores

- Identificar as necessidades, expectativasdos consumidores

- Traduzir essas necessidades para o proprio idioma (linguagem do
consumidor)

- Desenvolver um produto que atenda as necessidades dos consumidores

- Otimizar o produto para que atenda tanto as nossas necessidades quanto as

necessidades dos consumidores
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2- Controle da qualidade: refere-se ao processo deencontro das metas de

qualidade estabelecidas durante os processos de producao, e € usado para

evitar ou corrigir que variaveis interfiram no processo de producao.

3- Melhoria da qualidade: refere-se ao processo de melhoria continua e

constante da qualidade, por meio de mudancas planejadas, previstas e

previamente planejadas.

Conceito importante: breakthrough;conceito desenvolvido por Juran,

estabelece que as melhorias alcancadas devem ser incorporadas ao novo
produto, bem como novos padroes, de maneira quepasse a adotar novos

niveis de qualidade
Outras proposicoes de Juram:

- mudar a cultura das empresas, a partir do fator humanos, incentivando a
educacao do trabalhador, pois s6 assim consegue-se um padrao de educacao

para o gerenciamento da qualidade nas organizacoes.

- Estar disposto a entender as necessidades dos clientes e a satisfazé-los

- Proporcionar alta qualidade de produtos e servicos e, ao mesmo tempo,
reduzir custos de producao.

- Estar envolvido em todos os processo, de maneira a identificar as
necessidades dos clientes

- Treinar todos os niveis hierarquicos da organizacdo, nos processos de
gerenciamento para a qualidade

- Agregar metas de qualidade ao planejamento de negocios

- Fornecer participacoes a forca de trabalho

- Altos gerentes devem ter a iniciativa de realizar a gestao de qualidade
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10 Conceito de Qualidade Total

Gestao da Qualidade Total- GQT

Em seus estudos, defende que a qualidade é um trabalho de todos os
membros da organizacao, pois nao € possivel que o departamento de producao
fabrique um bem de maneira isolada, ou seja; todos os departamentos e
setores da organizacao devem fazer parte do processo de producao, fornecendo
ferramentas para que o resultado final, o produto, esteja dentro das

especificacoes previamente estipuladas, bem como todo o processo produtivo.

Kaoru Ishikawa: (1915-1989)

Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Causa e Efeito

Sua maior contribuicdo foi no sentido de estabelecer um uma
estratégica de desenvolvimento de um padrao japonés de qualidade
Importante salientar que, no pensamento de Ishikawa, no pradao japonés de
qualidade, existe uma participacdo amplas de todos os membros da

orgganizacao no processo

Estabeleceu o que € chamado de Diagrama de Causa-e-efeito, também
conhecido como Diagrama de Ishikawa, considerada uma ferramenta
poderosa para ser usada para identificar, analisar e resolver problemas nos
processos organizacionais.

Ainda, concedeu em seus estudos que:

- a importancia da sustentacao e da lideranca.
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- Vida longa aos produtos, pelo fato de ter sido produzido com qualidade total.

- Percebeu que os pardroes previamente estabelecidos deviam gerar
programas continuos de qualidade, devendo ser constantemente avaliados e

renovados.

Thomas Davenport: (1954...)

Gestao do Conhecimento

Desenvolveu seus estudos focando o conceito da Gestao do
conhecimento, onde observa que os trabalhadores derivam conhecimentos das
informacoes de diversas formas, tais como: por comparacao; pela
experimentacao, por conexao com outros conhecimentos e através das outras

peEssoas.

Estudou, em linhas gerais o processo de Reengenharia no contexto dos
processos dos negocios e de forma interligada como a administracdo do
conhecimento e da informacao e, dessa forma, melhorando a analise

competitiva das organizacoes.

* Reengenharia:¢ um sistema administrativo, utilizado nasempresas para se
manterem ou se tornarem competitivas no mercado e alcancarem os seus
obejtivos e metas, reformulando o seu modo de fazer negocios, suas atividades

e tarefas e/ou processos.

** Reengenharia ¢ um trabalho participativo de elevada amplitude,
direcioando para os negoécios e seus resultados e que tem como funcao o
desenvolvimento e a implementacao de novos processos que integrem funcoes
e areas das organizacoes, na busca da exceléncia na realizacdo de servicos e
no fornecimento de produtos aos clinetes internos e externos das

organizacoes.(Reboucas,2010)
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Teoria da Exceléncia das Organizacoes

Max Weber: (1864-1920)

Teoria da Burocracia

Weber estava mais preocupado em seus estudos com os aspectos
formais do processo administrativo, ou seja, os meios racionais para dirigir as
atividades de muitos individuos ocupantes de cargos diferentes, visando
atingir um objetivo comum.

* Sua principal preocupacao era de saber como que as organizacoes estao
procedendo para poder perpetuar nos ambientes que estdo atuando?

Para Weber, a acao € toda conduta humana dotada de um significado subjetivo
dado por quem a executa e acao social é toda conduta dotada de sentido para

quem a efetua, a acao social deve ser praticada com intencao

- Os trés tipos de autoridade, segundo Weber

- Autoridade tradicional: Apoiada nos costumes e praticas anteriores (a

fraqueza era considera que as experiéncias passadas sempre serao as
melhores e as mais adequadas para se seguir).

- Autoridade carismatica: Autoridade baseada na devocao a santidade, ao

heroismo ou a um carater exemplar em especifico e excepcional de um
individuo. (a fraqueza era que nao preparava Seus SUCESSOTeS).

- Autoridade Racional-Legal: Baseada em atingir objetivos especificos

estabelecidos e baseado no direito legal da pessoa ocupante do cargo.
Weber descreveu o tipo de organizacao que surgiria como consequéncia do
emprego da autoridade racional-legal e a aquela que ele chamou de

Burocracia, sao eles;
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- Enfase na forma: fortalece o conceito de hierarquia (organograma);

- Especializacao da tarefa e da competéncia,

- regras E normas: de maneira que os objetivos fossem atingidos da forma
como foram planejados;

- Responsabilidades definidas para os ocupantes dos cargos

- Registro: Todos os documentos relevantes da vida organizacional devem ser

documentados.

Victor H. Vroom

Teoria da Expectativa

Seu estudo restringe-se ao fato de que motivacao para produzir, rejeita
nocoes preconcebidas e reconhece as diferencas individuais entre os membros
nas organizacoes e que sao trés os fatores que determinam a motivacao para

produzir, sao eles:
1°- os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir objetivos.

2°- A relacao que o individuo percebe entre produtividade e alcance de

seus objetivos individuais.

3°- Capacidade de o individuo influenciar seu proprio nivel de

produtividade, a medida que acredita poder influencia-lo.

A abordagem sugere que:

- A organizacao deve avaliar os sentimentos de auto-eficacia dos

trabalhadores em relacao as metas tracadas;
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- As chefias devem gerir as expectativas dos subordinados, de forma a
melhorar a sua motivacao;
- Sistema de recompensas, em que medida os sistemas de recompensa

ajudam a resolver os problemas das pessoas?

Leon Festinger (1919-1989)

Teoria da Dissonancia Cognitiva

Dissonancia cognitiva € um termo criado por Festinger, onde se ao
conflito que ocorre entre duas idéias, crencas ou opinides incompativeis

envolvendo individuos distintos.

- Base da Teoria: cada pessoa baseia-se na premissa de que um se esforca

para estabelcer uma consonancia o consisténcia(coeréncia) com si proprio.

- Relacao dissonante: o individuo acredita que fumar € motivo, mas continua

fumando.

- Relacao consoante: o individuo sabe que fumar é nocivo a saude e para de

fumar.

- Relacao irrelevante: o individuo considera que fumar é nocivo e gosta de

passear.

Conclusao da Teoria

- O comportamento das pessoas baseia-se nas suas percepcoes pessoais
e subjetivas.
- As pessoas baseiam-se nao na realidade da vida, mas sim nas sua

prorias percepcoes.
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Stacy Adams( 1963...)

Teoria da Equidade

Fundamenta-se no fato de que os trabalhadores buscam justica quanto
as recompensas recebidas, as comparando com as dos seus colegas de
trabalho.

Equidade: Refere-se a relacao entre a contribuicao que o individuo da em seu
trabalho e as recompensas que recebe, comparada com as recompensas que
os outros colegas recebem em troca dos esforcos empregados. E uma relacao
de comparacao social.
Porém quando essa relacao resulta em um sentimento de desigualdade, ocorre
a Inequidade, e caso aconteca essa variavel, o individuo podera comportar-se
da seguinte forma: (inequidade é o oposto de equidade, ou seja, tratamento
oposto, desigualdade no tratamento).
Apresentara uma reducdo ou um aumento em nivel de esforco;

v' Podera fazer tentativas para alterar os resultados;

Podera distorcer recursos e resultados;

v
v' Podera mudar de setor ou até de emprego;
v Podera provocar mudancas nos outros;

v

Podera trocar o grupo ao qual esta se comparando

Metodologia proposta para recompensas:

v Participacdo nos lucros;
v' Administracdo e empregados determinam Metas a serem alcanc¢adas;
v Se alcancadas recebem uma quantia;

v' Se superada, recebem bonificacao relacionada ao nivel de desempenho;
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“ A equidade é subjetiva o que pode parecer justo para o superior, pode nao
parecer

justo para o subordinado” Stacy Adams

11 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS

O conceito de estrutura organizacional refere-se a forma pela qual as
atividades de uma organizacdo sao divididas, organizadas e coordenadas.
(Stoner, 1992).

Todas as empresas possuem dois tipos de organizagoes, que devem ser

respeitadas e sempre levadas em consideracao, sao elas;

- Formais; que se refere aquelas que sao planejadas e formalmente

representada, em alguns aspectos, através do seu organograma®.

Caracteristicas:

- énfase as posicoes em termos de autoridades e responsabilidades.
- € estavel.

- esta sujeita ao controle.

- esta em uma estrutura.

- existe uma lideranca formal

- Informais: refere-se a interacdo social dos trabalhadores; se desenvolve
espontaneamente quando esse grupo se reune. Sao relacdoes que nao
aparecem no organograma da empresa, porém existe e influenciam

demasiadamente em todos os processos formais.
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Caracteristicas

esta nas pessoas.

sempre existirao.

a autoridade flui na maioria das vezes na horizontal.

€ instavel.

nao esta sujeita a controle.

esta sujeita aos sentimentos.

existe um lider informal.

desenvolve sistemas e canais de comunicacao.

Vantagens da estrutura informal

proporciona maior rapidez no processo.

complementa e estrutura formal.

reduz a carga de comunicacao dos chefes.

motiva e integra as pessoas na empresa.
Desvantagens

- desconhecimento das chefias.

- dificuldade de controle.

- possibilidade de atritos entre pessoas.

* organograma: Refere-se a um grafico que representa a estrutura formal de

uma organizacao

Tipologia de Estrutura Organizacional

- Funcional.

- Clientes.

- Produtos.



- Territorial.
- Por projetos.

- Matricial.

Componentes da estrutura Organizacional

a) - Sistema de responsabilidade, constituido por:

- Departamentalizacao;
- linha E assessoria; e

- Especializacao do trabalho.

b) - Sistema de autoridade

- Amplitude administrativa ou de controle;
- Niveis hierarquicos;
- Delegacao;

- centralizacao e descentralizacao.

c) - Sistema de comunicacoes

- 0 que,
- como,

- quando,
- de quem,

- para quem.
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Niveis de uma estrutura organizacional

1- Nivel estratégico
2- Nivel tatico

3- Nivel operacional

12 Tipos de Estrutura Organizacional

MATRICIAL

65

O gerenciamento fica dividido entre geréncias funcionais e geréncias de

projetos, buscando a acao integrada para a realizacdo dos objetivos

empresariais

s ESTRUTURA MATRICIAL

DIRETOR

Gerente de
Vendas

Gerente de
Producao

Gerénciado

Produto A Vendas A

Producao A

Gerénciado
Produto B

Producao B Vendas B

Gerénciado

Produto C Producao C

Fonte: autor, 2023

Gerente
Financeiro

Financas A

Financas B

Financas C

Gerente
de RH




Funcional
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sdo agrupadas de acordo com as funcoes da empresa.

Presidente

Diretor Financeiro

Diretoria de Marketing

Diretoria de Recursos Humanos

Assistente Financeiro

Fonte: autor, 2023

Assistente de MKT

Projeto

Assistente de RH

As atividades e as pessoas recebem atribuicoes temporarias.

\

e e o = -

s’

Coordenacao E ti
do projeto xecutivo-
X chefe
P -
7 [ . ]
! Gerente \ Gerente Gerente
i de projetos : de projetos de projetos
1 1
: — Equipe I L Equipe 4 Equipe
1
I : | : 5
| — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1 I
1 L4 Equipe ] - Equipe L Equipe
7

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Fonte: autor, 2023




Muitas empresas usam esse

* E o tipo mais

frequente, pois

cada parteda
empresa deve
ter a estrutura
gue mais se
adapte a sua
realidade
organizacional.

i
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MISTA

tipo de departamentalizacao, principalmente as

grandes empresas.

\
Mista senac

Diretoria

|

1 1
Financgas Comercial

Projetos

Projeto A

Projeto B

= Regido Sul
B Regido
Norte

L7

Projeto C

Fonte: https://slideplayer.com.br/slide/4316453/adpatado e, 24 de outubro de 2023
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ESTRUTURA EM REDE

Doagdes

Formacdo e Assisténcia Técnica a

Dirigentes e Técnicos de Instituigoes Gaatdo de Voluntarics

Saude / Atendimento Médico

- Odontoldgico - Psicoldgico ﬁ ‘ i
" ‘.\‘.

Capacitagdo/ Insergdo

w no Mercado de Trabalho

Acompanhamento as Gestdo do Conhecimento /
Familias/ Trio de Anjos T/ Marketing
Reforgo Escolar / Cultura / Audiéncias Concentradas /
Lazer / Esportes Prestacbes Pecunidrias

* Estrutura Organizacional em Rede

Fonte: https://www.tjdft.jus.br, 2022

Estrutura Horizontal

(Sistémica)

OLHAMOS AORGANEZACAO APARTIR DAS
RELACOES DE SEUS ELEMENTOS CONSTITUINTES

MISSAD HISTORIA

LOERES @ B ACIONISTAS

CLIENTES & ® PRODUTOS

COLABORADORESE @ k) PROJETOS

A SOMA DOS PADROES DE INTERACAO DETERMINA
COMPORTAMENTOS E RESULTADOS

Fonte : https://claudiacruz.online/category/sistemica-organizacional/
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13 O PROCESSO DE COMUNICACAO NA EMPRESAS

Um dos grandes problemas existentes nas organizacoes, refere-se aos
processos de comunicacao interna, pois muitas das vezes causam conflitos
negativos nos processos.

A comunicacao deve ser utilizada de maneira bilateral, ou seja, € um
processo que caminha em uma via de mao dupla onde um emissor que
transmite a mensagem por meio de um canal e o receptor que decodifica a
mensagem para o destinatario que envia de volta algum sinal de retroacao ou

retro informacao ou Feed back.

Caracteristicas do processo de comunica¢do

- E uma prioridade estratégica para a empresa.

- E o processo de transmissao de uma informacao de uma pessoa para a outra,
sendo entao compartilhada por ambas.

- Para que haja comunicacao, € necessario que o destinatario da informacao

a receba e a compreenda.

Para que a comunicagdo obtenha eficdacia, precisa-se que:

- Saber ouvir, ou seja, captar a mensagem para decodifica-la e interpreta-la
adequadamente; e,

- Saber transmitir, melhor, falar, sinalizar a mensagem para que ela seja
corretamente interpretada por quem receba

- Pare de falar

- Ponha a pessoa a vontade

- Mostre sua vontade de ouvir

- Remova todas as distracoes potenciais

- Crie empatia com a outra pessoa

- Seja paciente: nao responda tao rapidamente.

- Nao seja precipitado: segure seu temperamento



- Va devagar nos argumentos e nas criticas
- Responda claramente as questoes

- Pare de falar
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