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Palavra do professor-autor

Querido aluno!

Parabéns por ter decidido aprimorar ainda mais seus conhecimentos e por
ter escolhido este curso para tal objetivo. Vocé pode se perguntar: se estou
fazendo um curso de secretariado, por que devo aprender administracao?
Em primeiro lugar, porque vocé certamente trabalha ou trabalhard em uma
empresa e, portanto, é fundamental que vocé compreenda toda a dinamica
e as caracteristicas das empresas bem como os modelos de gestao que
elas adotam. Também é muito importante que vocé tenha clareza sobre a
cultura organizacional da empresa para ver se esta de acordo, se vocé se
adapta a ela ou se procura outro lugar para trabalhar. Além disso, questoes
como lideranca, o papel dos profissionais dentro das empresas, o mundo do
trabalho, a cultura, o clima organizacional, empreendedorismo, lideranca,
motivacdo, responsabilidade social e ética, enfim, questdes relacionadas
ao cotidiano de uma organizacao serao abordadas nesta apostila, a fim
de que tenha todas as bases para compreender melhor o local onde vocé
mesmo esta inserido e poder, assim, ser um bom profissional, atendendo
as expectativas da empresa e do mercado. Ha também algumas teorias a
respeito da administracdo que sao necessarias ao seu conhecimento: algumas
voltadas a eficiéncia por meio da divisdo do trabalho, da producdo em série,
outras mais direcionadas a questao do trabalhador, modelos mais rigidos,
outros mais flexiveis. Todos esses temas fazem parte do nosso estudo que
sera muito Util a todos noés. Aproveite as indicacdes no quadro ‘saiba mais’,
‘'vocé sabia’ e "para refletir’, bem como todos os recursos utilizados neste
material. Ele foi feito especialmente para vocé! Tenha uma 6tima leitura e
sucesso em seus estudos!

Claudia Herrero Martins Menegassi.
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Aula 1- Introducao a administracao

Caro aluno, nesta aula vocé tera a oportunidade de compreender
0 que é a administracdo e quais sao as funcdes administrativas, ou
seja, 0 que se espera que um administrador faca em uma empresa.
Ao concluirmos esta aula, vocé sabera analisar melhor as acdes de
seus companheiros de trabalho, bem como inserir em seu préprio
cotidiano as acoes que se espera de um bom administrador. Além
disso, vocé vera um importante texto que se refere as oportunidades
gue temos e as maneiras como podemos aproveita-las.

Boa aula!

1.1 Administracao

Vocé certamente ja ouviu e utilizou o termo administrar para indicar acoes
do seu cotidiano. Eu, por exemplo, além de ter uma atividade profissional
fora de casa, posso dizer que também administro o meu lar, ou ainda
administramos nosso tempo para conseguirmos fazer tudo o que precisamos
fazer, administramos também as financas pessoais para otimizar nossos
recursos e nao passarmos por situacdes dificeis. Enfim, cada um de nés tem
dentro de si um pouco de administrador.

Ha varias definicbes para o termo administracdo. Mas escolhi uma em
especial, por ser ampla e objetiva: “administracao é um processo dinamico
de tomar decisdes sobre a utilizacdo de recursos, para possibilitar a realizacao
de objetivos” (MAXIMIANO, 2004, p. 33). Com esse conceito vocé percebe
que é, ha muito tempo, um administrador! Sim, em nossa casa precisamos
tomar decisdes de como utilizar os recursos de que dispomos para realizar
0s objetivos que temos. O mesmo vale para o recurso tempo, ou dinheiro,
enfim, administramos o tempo todo em nossa vida.

Vocé pode perceber que a definicdio de Maximiano (2004) se aplica
perfeitamente também as organizaces. Este sera o foco do nosso estudo:
as empresas, as organizacoes. Entretanto, lembre-se sempre que vocé pode
adaptar o que sera visto neste curso as suas outras decisdes, de cunho
pessoal, o que certamente ajudara a utilizar de modo eficiente os recursos de
que dispde para alcancar os seus objetivos.
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E importante ainda, voltando ao conceito de administracdo apresentado,
que o autor fala de processo. Isso indica que sao necessarias varias etapas a
serem organizadas e planejadas a fim de que se atinjam os objetivos. Deste
modo, 0 que uma organizacao busca é eficiéncia, eficacia e produtividade.
Eficiéncia tem a ver com 0s processos, ou seja, que 0s Processos acontecam
da melhor forma para que se conectem da melhor forma possivel com
0 processo seguinte. Da unido de todos os processos eficientes, temos a
eficacia, que é o bom resultado obtido. Portanto, enquanto eficiéncia diz
respeito aos processos, eficacia diz respeito aos resultados.

A produtividade, por sua vez, acontece quando se obtém o méaximo de
resultados eficazes dos fatores de producéo, ou seja, dos recursos naturais,
do capital (maquinas, equipamentos, estrutura fisica, investimentos) e do
trabalho (das pessoas que exercem as atividades nas empresas). O que se
quer é produzir mais com menos. Essa é a ideia de produtividade.

Para que isso ocorra, é necessario planejamento, que passa nao somente
pela visdo de futuro que se tem da empresa, mas também pela andlise das
forcas e fraquezas, das ameacas e oportunidades que se apresentam no
ambiente externo da empresa, que estd em continua mudanca. Por isso,
essa atencdo deve ser constante e a organizacdo precisa estar pronta a ser
flexivel quando necessario.

Apbs o planejamento, é importante a organizacao de toda a estrutura
empresarial, desde a divisdo do trabalho até as estruturas fisicas, bem como
a insercao da empresa no mercado. A direcdo é outro aspecto fundamental
da organizacao, permeada pela lideranca e buscando a melhor forma de
conduzir as equipes de trabalho para os objetivos empresariais. Por fim,
a atividade de controle, que envolve a avaliacdo das diversas etapas do
processo produtivo a fim de detectar falhas e corrigi-las.

Sendo assim, podemos dizer que o ato de planejar, organizar, dirigir
e controlar sdo as principais funcdes administrativas e os pilares da
administracdo de uma organizacdo. O que cada uma dessas funcoes
representa na pratica sera estudado ao longo das aulas. A introducao a esses
conceitos agora é para que vocé compreenda a importancia do nosso curso
de introducdo a administracdo. Nele vocé podera entender como funciona
uma organizacao, o papel do administrador, os objetivos organizacionais, as
tendéncias de gestao, enfim, vocé, como um profissional que esta inserido
em uma organizacao precisa compreender o seu local de trabalho de modo
amplo e, assim, dar-se conta da importancia do seu trabalho dentro dela,
podendo, inclusive, ir além do que se espera de vocé dentro da organizacao.
E assim que se diferencia um bom profissional dos demais, e é para esses
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bons profissionais que as melhores oportunidades se apresentam. Por acaso?
Nao, por preparo! Entao, vamos la!

Para refletir

Mas afinal, o que acontece de diferente no comportamento de algumas
pessoas que pode implicar em sucesso para alguns, e fracasso para tantas
outras?

Se vocé esta pensando no dia em que podera encontrar aquela grande
oportunidade como que vinda do céu especialmente para vocé e que
poderd mudar completamente a sua vida, entdo é bom ficar atento as
dicas deste artigo e comecar ja a aproveitar aquelas oportunidades que
estao acontecendo hoje, para que assim possa estar em condicdes de no
futuro aproveitar outras oportunidades ainda maiores. Saber aproveitar
as oportunidades é uma habilidade essencial para aqueles que querem
ir mais longe. Infelizmente muitos passam a vida acreditando que sao
alvos de grande injustica. Acreditam inclusive que, apesar de todos os
seus esforcos, as oportunidades nunca lhe batem a porta. E este tipo de
pensamento tem sido responsavel por conduzir a vida de muita gente
boa. Gente inclusive com um mundo de oportunidades a sua volta, mas
que estdao sempre desperdicando estas oportunidades por causa do
paradigma da falta de sorte. Nesta época de extrema competitividade,
na qual a maioria das pessoas vive uma busca frenética por um lugar
ao sol; vale a pena entender quais sao as caracteristicas e as condicoes
propicias para aproveitar bem todas as oportunidades. E se for o caso,
mais do que isso, reconsiderar algumas atitudes que podem afasta-lo das
oportunidades. Para ter condicoes de aproveitar as grandes oportunidades,
cuide primeiramente de desenvolver uma visao de longo alcance, pois
vocé s6 poderd ser aquilo que um dia vocé sonhou em ser. Isto significa
que as suas grandes oportunidades futuras comecam hoje mesmo com a
oportunidade que vocé tem de sonhar com aquilo que vocé mais gostaria
de ser no futuro. Chamamos de “preferivel” a visdo de futuro que mais
lhe agrada; aquela com a qual vocé sonha. Grandes oportunidades
carecem de uma visdo positiva e otimista, pois uma visdo pessimista ou
pouco promissora, dificilmente lhe trard alguma coisa muito diferente
disso no futuro. Aumente suas chances de ter grandes oportunidades
no futuro e comece a construir hoje uma visdo de longo alcance do seu
futuro preferivel. E que seja uma visao boa. Certamente cheia de desafios,
mas bastante otimista. As oportunidades nao aparecem na sua vida ou
vocé é que ndo estd preparado para aproveitar as oportunidades que
aparecem? A partir do seu futuro preferivel comece a pensar no que
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precisa ser feito para estar preparado e em condi¢des de avangar rumo
a sua visao. Algumas coisas poderao ser feitas hoje, outras precisarao ser
feitas num prazo mais distante, mas o importante é descobrir o que deve
ser feito. Muitos se acostumam em reclamar das dificuldades que tém e
consequentemente da falta de oportunidades, mas poucos sdo os que
de fato cuidam de usar bem as oportunidades do presente para melhor
prepararem-se para as novas oportunidades do futuro. Falta de preparo e
de condicbes para aproveitar as oportunidades acontece tanto na vida de
pessoas, quanto de organizacdes e até mesmo de nacoes. E sempre custam
muito caro! Aqueles que ja experimentaram perder uma oportunidade
por falta de preparo que o digam! Para estar mais préoximo do seu futuro
preferivel, esteja preparado e capacitado para as novas oportunidades que
certamente surgirdo. Entdo maos & obra! E hora de comecar a cuidar
da sua preparacao. Talvez vocé ja tenha percebido que nao adianta ficar
somente esperando pelas grandes oportunidades cairem do céu num
futuro distante e incerto. Mais do que isso vocé deve ter habilidade para
descobrir e aproveitar oportunidades hoje. Mas se vocé nao consegue
encontrar nenhuma oportunidade hoje, cuidado! Vocé pode estar
desprezando oportunidades mais simples, porém nao menos importantes
para o seu futuro preferivel. Ndo deixe nenhuma oportunidade passar
despercebida no seu dia a dia. Pequenas oportunidades sdo estratégicas e
ao longo do tempo podem lhe conduzir a oportunidades ainda maiores e
melhores. Nao passe a vida inteira esperando uma grande oportunidade
cair do céu, principalmente porque se vocé nao conseguir aproveitar
as pequenas oportunidades, como podera aproveitar as grandes? Uma
grande oportunidade é consequéncia direta de pequenas oportunidades
que foram bem aproveitadas no passado. Esteja atento para comecar
a aproveitar aquelas oportunidades mais simples que vocé tem hoje.
Oportunidades que passaram ja estdao perdidas. Oportunidades futuras
ainda nao chegaram. Dai o melhor negdcio é aproveitar as oportunidades
que vocé tem hoje. Disponha-se a correr algum risco, mesmo porque
0 risco sempre estard presente. Afinal, oportunidades tém a ver com
decisdes, e decisdes por sua vez sempre envolvem riscos. Entre acertar e
errar, decida tentar. Muitos, por causa do medo de errar, nunca tentaram.
Outros, sem saber que Ihes era impossivel foram 1a e fizeram. No seu
futuro preferivel vocé provavelmente deverd ter menos chances para
cometer erros do que agora. Aproveite entdo para arriscar um pouco mais
enquanto é tempo. Invista mais na sua formacao e no seu aprendizado.
Adquira novos conhecimentos, pois isso tem sempre muito valor e em se
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tratando de oportunidades é sempre um fator decisivo que pode ser usado
em seu favor neste grande futuro que vocé tem pela frente. Sucesso!

Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/como-aproveitar-bem-as-suas-oportunidades/ 12004/

Resumo

Vocé teve a oportunidade de conhecer melhor a administracdo e as fungdes
administrativas, que sao planejar, organizar, dirigir e controlar. Vocé viu
também a importancia de estudar administracdo e como aproveitar as
diversas oportunidades que acontecem em seu cotidiano.
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Aula 2 - O pensamento administrativo - parte 1

Prezado aluno, nesta aula veremos como se comecou o estudo
da administracdo e sua pratica. Vocé conhecerd as principais
pessoas que fizeram da administracdo aquilo que conhecemos
hoje, cada qual com sua contribuicdo especifica, como alguns
focados na producao em grandes quantidades, outros focados nos
trabalhadores, para citar apenas alguns exemplos. E importante
conhecer as contribuicbes dadas por essas pessoas para
compreender de que o desenvolvimento da administracdo é um
processo continuo que responde as necessidades de determinados
periodos, ou seja, também em nossos dias atuais podem surgir
pessoas que, como estas que estudaremos, podem ser agentes de
mudancas para o0 modo como concebemos a administracao hoje.

Boa aula!

A administracdo ndo é uma ciéncia, mas a teoria vem sendo formada ha
muito tempo sobre essa area do conhecimento. A sua pratica acontece ha
milénios, mas seu estudo sistematizado como organizacao em si deu-se a
partir do século XX.

Antes disso, conforme apontam Montana e Charnov (2010), os textos sobre
administracao abordavam as praticas e nao a teoria por tras da pratica.
Porém, com o advento da Revolucao industrial, com a producao em massa e
as mudancas nas relacoes de trabalho, houve a necessidade de sistematizar
também os fundamentos tedricos da administracao.

Deste modo, foi criada por Frederick W. Taylor, nos Estados Unidos, a
chamada Administracao Cientifica, que foi a primeira abordagem da
teoria da administracdo. A administracao das organizacoes e da producao
foi seu enfoque principal, com vistas a melhorar a eficiéncia do trabalhador
(MONTANA; CHARNOV, 2010). Vamos comecar, portanto, com o chamado
“pai da administracdo cientifica”, ou seja, Taylor e, em seguida veremos
também outras abordagens importantes para a construcao do pensamento
administrativo.

Aula 2 - O pensamento administrativo - parte 1 137



Figura 2.1 - Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
Fonte: http://www.12manage.com/

Taylor, engenheiro mecanico americano, acreditava que a prosperidade
econdmica estava atrelada a produtividade e a eficiéncia dos trabalhadores.
Ele acreditava que a divisdo do trabalho e a especializacdo nas tarefas eram
fundamentais para essa eficiéncia, pois os trabalhadores se tornariam cada
vez mais habeis a realizar a funcao a qual eram designados (LACOMBE,
2009).

Uma das frases mais célebres de Taylor em seu livro Principios da Administracao
Cientifica ¢ que o objetivo da administracdo é “assegurar o maximo de
prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, o maximo de prosperidade
ao empregado” (TAYLOR, 1970, p. 29 apud LACOMBE, 2009, p. 102).
Nesse conceito estao implicitos alguns outros, tais como: a prosperidade
para o patrdo significa também o que chamariamos hoje com o ‘termo da
moda’ de sustentabilidade do negdcio, no sentido de que ele seja préspero
e que isso se sustente ao longo do tempo, ou seja, que as bases para essa
prosperidade sejam solidas e sustentaveis. Por parte do trabalhador, a
prosperidade significa também um sistema de remuneracao diferenciado, de
modo que esta seja superior até dos demais trabalhadores de mesma funcéo
em outras empresas e que ele tenha a oportunidade de realizar trabalhos
gue exijam o maximo de sua capacidade, o que o leva também a desenvolver
sua potencialidade e suas competéncias.

De fato, Taylor introduz a ideia de remuneracao em funcao da producao
alcancada. Além disso, ele defendia que ao administrador caberiam as
tarefas de planejamento e administracao, enquanto ao trabalhador caberia
a execucao, sem que estes fossem consultados a respeito do planejamento
das atividades.
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Vocé pode imaginar que das ideias de Taylor é que derivam os termos
taylorismo e taylorista. Podemos, entao, resumir o que dissemos até agora
da seguinte forma:

A teoria de administracdo de Taylor deu origem aos termos taylorismo e
taylorista. Taylorismo é o sistema de producao baseado na organizacao
racional do trabalho e na remuneracao das pessoas pelo resultado obtido,
para conseguir o maximo de producao, com alta qualidade e no tempo
minimo. Taylorista é o adepto desse sistema.

[...]

O administrador deve concentrar-se na fixacdo de metas, na melhoria
dos processos e na cooperacao entre os operarios. O administrador tem
a responsabilidade de desenvolver seu pessoal e de premia-los por bons
resultados (TAYLOR).

Fonte: extraido de Lacombe (2009, p. 103)

Saiba mais

Um dos trabalhos conhecidos de Taylor foi para a Simonds Rolling
Machine Company, uma empresa fabricante de rolamentos. Em uma de
suas operacoes, a Simonds empregava 120 mulheres experientes para
inspecionar rolamentos de bicicletas. O trabalho era tedioso e as horas
longas. Parecia haver pouco motivo para acreditar que pudesse haver
melhoras. Taylor provou o contrario. Estudou e cronometrou os movimentos
das melhores operarias. Depois, treinou as demais nos métodos de
suas colegas mais eficientes. As menos eficientes foram transferidas ou
despedidas. Ele reduziu a jornada de trabalho diaria — de 10 para 8 horas —
e introduziu periodos de descanso, o sistema diferenciado de remuneracao
e outras melhorias. Os resultados foram impressionantes; 35 inspetoras
faziam o trabalho anteriormente realizado por 120; a precisdo aumentou
em dois tercos; os salarios cresceram de 80% a 100%; a satisfacdo
das trabalhadoras aumentou. Taylor divulgou resultados igualmente
impressionantes obtidos com outros clientes [...]. Apesar dos métodos de
Taylor levar a aumentos dramaticos de produtividade e a maiores salarios,
os trabalhadores e os sindicatos comecaram a se opor a sua abordagem,
temendo que, se trabalhassem mais intensa e rapidamente, acabariam
com o trabalho disponivel, causando demissoes. O fato de trabalhadores
na Simonds, e em outras organizacdes que adotaram o método de Taylor,
terem sido despedidos aumentou esse temor. Enquanto as ideias de Taylor
se espalhavam, também se espalhava a oposicao a elas.

~Z

Fonte: extraido de Lacombe (2009, p. 103-104)
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O sistema de remuneracdao proposto por Taylor era excessivamente
estimulante, o que foi também alvo de muitas criticas, pois a preocupacao se
reduzia a isso as demais facetas do trabalho ndo era dada a devida atencéo,
como o relacionamento entre os trabalhadores, por exemplo. Por isso, é
necessario ter em mente a época em que Taylor propds seu modelo (inicio
do século passado), pois naguela época o contexto histérico exigia foco
na produtividade e os aspectos relacionais ainda nao tinham vindo a tona
(LACOMBE, 2009).

Fonte: http://upload.wikimedia.org/

A contribuicao de Gantt para o pensamento administrativo se deu, sobretudo,
no sentido da eficiéncia da producdo. Segundo ele, a ineficiéncia na
producao era decorrente da falta de realismo por parte dos administradores
em determinar as metas e padrées de producdo: ou eram muito altos ou
muito baixos. A ineficiéncia acontecia ou por ndo consequir atingir aqueles
padrdes irrealistas ou por haver capacidade ociosa (CHIAVENATO, 2009).

Deste modo, Gantt propds que as atividades fossem determinadas pela
administracao da empresa por meio de medicdes cientificas que levariam
a dados especificos e realistas, tais como a programacdo de execucao das
tarefas a partir de uma programacao expressa por um grafico que levou o
seu nome:
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Figura 2.3 - Cronograma fisico
Fonte: Lacombe (2009, p. 107)

Gantt defendia a ideia de que os trabalhadores seriam mais produtivos se
recebessem incentivos para isso. Elaborou, assim, um plano de bénus pela
producdo. Além da remuneracao por peca, que era a proposta de Taylor, o
plano de Gantt previa também um bonus para quando a producao diaria
fosse além daquela esperada, acrescentando ao trabalhador um elemento
gue somente muito tempo depois foi considerado pela administracao: a
motivacao (CHIAVENATO, 2009).

Figura 2.4 - Lillian M. Gilbreth 878-1972)
e Frank B. Gilbreth (1868-1924)
Fonte: http://3.bp.blogspot.com/
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A contribuicao do engenheiro Frank Gilbreth se deu, principalmente, com
relacdo ao estudo dos tempos e dos movimentos dos operarios como
técnica administrativa. Ele analisou as tarefas realizadas pelos trabalhado-
res, identificou movimentos desnecessarios e propds um sistema em que
houvesse a simplificacdo da tarefa, ou seja, que esses movimentos desne-
cessarios fossem eliminados (CHIAVENATO, 2009).

Para que isso fosse possivel, ndo bastava somente uma analise do trabalhador,
mas também do layout do seu ambiente de trabalho, ou seja, da maneira
como tudo esta disposto, desde a colocacdo de mesas, moveis, ferramentas,
até mesmo a iluminacao e outros elementos que compdéem o ambiente de
trabalho. A psicéloga Lillian Gilbreth (esposa de Frank) contribuiu também
para o estudo do tempo e dos movimentos (CHIAVENATO, 2009).

Os estudos de movimentos e tempos (EMT) também tiveram a contribuicao
posterior de Barnes e Maynard. O quadro abaixo ilustra as vantagens do
EMT:

ESTUDO DE MOVIMENTOS E TEMPO |
AUMENTO DA EFICIENCIA

v

ELIMINACAO DA FADIGA

v

/ PRODUTIVIDADE \

MAIORES BEM-ESTAR ASCENSAO
SALARIOS I SOCIAL | PROFISSIONAL |

Figura 2.5 - Vantagens do Emt
Fonte: Ribeiro (2010, p. 35)

Continuaremos a falar sobre o pensamento administrativo na proxima aula.

Resumo

Nessa aula vocé estudou algumas pessoas muito importantes para o
desenvolvimento da administracdo: Taylor, Gantt, o casal Gilbreth, Barnes
e Maynard. Cada qual contribuiu de forma diferente a evolucdo da
administracao, trazendo a tona uma perspectiva inovadora para a época.
Na proxima aula conheceremos ainda outras pessoas também importantes
nesse contexto.
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Aula 3 - O pensamento administrativo — parte 2

Ola! Como vocé pdde notar, ha muita gente que contribuiu para o
pensamento administrativo. Nesta aula continuaremos a apresentar
essas pessoas e também as escolas de pensamento que foram
organizadas a partir das ideias comuns de alguns deles. Vocé vera
gue ha vérias maneiras diferentes de abordar a administracao, por
isso ela é complexa e fascinante!

Boa aula!

O pensamento administrativo é composto por varias escolas de pensamento,
tais como: a administracao cientifica, a normativista, a de relacdes humanas,
a do comportamento humano, a burocracia, a estruturalista, a de sistemas,
a administracao por objetivos, a de desenvolvimento organizacional e a de
contingéncia.

Cada uma dessas escolas de pensamento enxerga o homem e a organizacao
segundo determinados pressupostos proprios e, a partir dessa visao, as
escolas formularam suas ideias centrais. E claro que quando falamos em
modo de ver as coisas e de pressupostos, estamos falando de algo aberto a
criticas, pois isso pode variar muito de uma pessoa a outra, de uma época a
outra, e de uma localidade a outra. Ou seja, ha criticas feitas a essas escolas
gue também devem ser consideradas.

Na aula anterior falamos da administracdo cientifica. Ela d& as bases para
varias outras escolas, mas ha varias outras igualmente importantes e que
veremos em maiores detalhes ao longo do nosso curso. A burocracia, por
exemplo, é classica na administracdo e fundamental para a compreensao do
formato da organizacdo até os dias atuais. Também a de comportamento
humano e a das relacdes humanas sdo fundamentais. Enfim, cada uma dessas
escolas possui caracteristicas préprias e importantes. Contudo, devido a
abrangéncia de temas que veremos nesta apostila, nao sera possivel detalhar
todas elas, mas para que vocé tenha uma visao geral do que significa cada
uma e de algumas de suas caracteristicas importantes, observe com atencao
0 quadro a seqguir:
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Quadro 3.1 Evolucao do pensamento administrativo

01

02

03

04

05
06
07

08

09

Epoca aproximada

Escolas

1890 a 1925 Administragao
cientifica
1890 a 1925 Normativista
1927 Relacoes Humanas
1932 a3 1940 Comportamento
Human
1940 Burocracia
1950 Estruturalista
1951 Sistemas
1954 APO (Administragao
por Objetivos)
1962 Desenvolvimento
Organizacional
1972 Contingéncia

Outras de-
nominacée
Escola Mecanicista,
Tradicionalista,
Americana

Classica. Europeia,
Teoria Administrativa

Classica. Europeia,
Teoria Administrativa
Behaviorista

Teoria da Burocracia
Weberiana

Sistemas

Neoclassica

Behaviorista

Administracao da

Tecnologia

Principal nome

Taylor

Fayol

Mayo

Argyres

Max Weber
Ezioni

Ludwing Von Berta-
lanffy

Peter F. Drucker

Leland
Bradford

Lawrence e Lorsch

Qualidade Total e Melhoria Continua: tendéncia doa anos 1980 até nossos dias.

Fonte: Ribeiro (2010, p. 13-15).

Quadro 3.2 Resumo e visao geral do pensamento administrativo

Escolas

Administragdo Cientifica

Normativista

Relacoes Humanas

Comportamento Humano

144

Ideias Centrais

Economias;
Producdo em série;
Subordinacéo funcional

Centralizacao, unidade
de comando, normas,
divisdo do trabalho,
economias.

Pessoas tém qualidades
que precisam ser
estimuladas; fatores
emocionais interferem
na eficiéncia do traba-
lho; o comportamento
humano é complexo
Os individuos partici-
pam, tomam decisoes e
resolvem problemas

Visédo da Visao do
organizacao homem
Homem econo-
Formal )
mico
Homem econ6-
Formal )
mico
Informal Homem social
Informal Homem Social

Visao critica

Supervalorizagao
do operario; vi-
s30 microscopica
do homem

Excesso de nor-
mas; centralismo
exagerado

Visao parcial
do problema,
conclusdes muito
obvias.

Parte da Otica
dos proprietarios
Da esmpresa.
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Escolas Ideias Centrais
Padronizacao; definir
a racionalidade buro-
. cratica; administracao
Burocracia

impessoal; respon-
sabilidades do cargo
definidas

A pessoa vive em con-
flito com a organizacdo,
mas precisa adaptar-se
a ela; a organizacao
exerce forte infuéncia
no individuo

Estruturalista

Os sistemas existem
dentro de sistemas; os
sistemas sao abertos;

as fungdes de um
sistema dependem de
sua estrutura.

Sistemas

Planejamento, formula-
¢do de politicas e rela-
¢oes com os clientes.

APO (Administracdo por
Objetivos)

Viséo da
organizacao

Formal

Formal e
informal

Organizacao
como um
sistema

Formal e
informal

Aula 3 — O pensamento administrativo — parte 2

Visdo do
homem

Homem Adminis-
trativo

Homem organiza-

cional

Homem funcional

Homem Econo-
mico

Visao critica

Rotina inflexivel.
A insensibilidade
das pessoas que
vem de uma ade-
réncia inflexivel a
procedimentos e
regras.

Fatalismo.
0Os homens
aprisionados
pela organiza-
¢ao. Provocam o
conflito mas ndo
0 resolvem.

Trouxe uma
fantastica am-
pliagdo na visdo
dos problemas
organizacionais
em contrapo-
sicao a antiga
abordagem do
sistema fechado,
mas ainda
carece de melhor
sistematizacao
e detalhamento,
pois a sua aplica-
ao pratica é
ainda incipiente.

A APO nao é
uma férmula
magica, mas
um meio de
desenvolver um
trabalho ordena-
do e consciente
para conhecer,
com razoavel
probabilidade, o
resultado futuro
das decisoes.
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Escolas Ideias Centrais

Clara percepcao do
que esta ocorrendo nos
ambientes interno e
externo da organizacao;
andlise e decisdo do
que precisa ser mudado
e a intervencdo neces-
saria para provocar a
mudanca, tornando
a organizagao mais
eficaz.

Desenvolvimento Organi-
zacional

Sao as caracteristi-
cas ambientais que
condicionam as caracte-
risticas organizacionais.
Identificacdo das
variaveis que produzem
maior impacto sobre
a organizacao, como
0 ambiente e a tecno-
logia.

Contingéncia

Fonte: Ribeiro (2010, p. 13-15).

Visdo da
organizacao

Formal e
informal

Sistema aberto
e sistema
fechado

Visao do
homem

Homem adminis-

trativo

Homem complexo

Visao critica

Existe uma
convicgdo de
que 0 DO é um
rotulo utilizado
para embalagem
de descobertas
e principios
de teoria das
relagdes huma-
nas e da teoria
comportamental,
dentro de novas
formulacdes.

Eminentemen-
te aclética e
interativa, mas
ao mesmo
tempo relativista
e situacional.
Em alguns
aspectos parece
muito mais uma
maneira relativa
de encarar o
mundo do que
propriamente
uma teoria

administrativa.

Ao longo das proximas aulas, veremos algumas dessas escolas novamente.

Agora vocé ja sabe do que se trata, e onde cada escola esta posicionada na
evolucao do pensamento administrativo.

Resumo

Nessa aula vocé conheceu a evolucdo do pensamento administrativo, em
uma evolucao de tempo e também conforme as diversas escolas, ou seja, as

diversas tendéncias de pensamento a respeito da administracao.
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Aula 4 - O Fordismo e o Toyotismo

Querido aluno! Nesta aula vocé conhecera dois modelos de
organizacao do trabalho dentro das empresas que se tornaram
muito famosos por trazer, na época em que foram criados,
inovacdes no que se referia ao modo de producdo: o Fordismo
e o Toyotismo. Além disso, no saiba mais vocé conhecera outro
modelo, bem mais atual: o Volvismo. Instigantes esses termos!
Nesta aula vocé ira descobrir o que cada um deles significa dentro
da administracdo. Boa aula!

O Fordismo e o Toyotismo sao dois modelos de organizacao do trabalho em
empresas. Quando falamos nesses dois modelos ndo estamos falando em
tedricos, mas em modos de fazer as coisas. Veremos melhor cada um desses
modelos a sequir.

Figura 4.1 - Henry Ford (1863-1947)
Fonte: http://www.auriumsoft.com.br

4.1 O Fordismo

Henry Ford (1863-1947) nao foi um tedrico, por isso ndo é enquadrado nas
escolas. Entretanto, a maneira com que coligou as teorias ja existentes com o
sistema pratico desenvolvido por ele fez com que seu nome fosse eternizado.

Ford, empresario, colocou em pratica varios principios ja citados e promoveu
a producao em massa, ou seja, em larga escala, em grande quantidade. Em
1903, fundou a Ford Motor Company com o propésito de produzir carros
e vendé-los a precos populares e com assisténcia técnica garantida, a fim
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de popularizar esse objeto, que era privilégio somente de pessoas ricas. E,
para isso, elaborou e levou a execucao a producao em massa (CHIAVENATO,
20009).

Em 1912, j& fabricava 800 automoveis por dia. Em 1926, produziu dois
milhdes de automéveis por ano. O modelo inicial era 0 “modelo T", depois,
as exigéncias dos consumidores mudaram; e em 1928 lancou o “modelo A"
(RIBEIRO, 2010).

Figura 4.2 - Modelo T
http://cosmo.uol.com.br/

Figura 4.3 - Modelo A
http://www.clubedofordinho.com.br/

Do modelo desenvolvido por Ford nasceu a expressao ‘fordismo’. Mas qual
foi a novidade trazida por Ford ao que ja havia sido dito pelos tedricos?
Na linha de producédo de Ford havia uma esteira com velocidade prefixada.
Deste modo, nao se esperava do funcionario que produzisse acima da
velocidade da esteira, mas nem abaixo. O que se esperava é que o funcionario
produzisse exatamente o que lhe fosse atribuido, o que garantiria um
perfeito sincronismo, ou seja, que cada um realizasse sua tarefa de tal modo
gue o proximo poderia realizar a sua de modo a ndo sobrar nem faltar tempo
(RIBEIRO, 2010).
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Ford queria produzir carros a precos populares, para isso queria diminuir
custo e a producdo em série ajudava nessa sua perspectiva. Entretanto,
apos trés décadas a General Motors entrou no mercado com algumas
diferenciacées de cor e modelo. Assim, os carros simplificados e pretos da
Ford ndo atendiam mais a demanda da populacao, exigindo uma repaginada
nas estratégias de producao fordistas (RIBEIRO, 2010).

4.2 O Toyotismo

O toyotismo surgiu nos vinte e cinco anos posteriores a segunda guerra
mundial, na Toyota Motor, onde Taiichi Ohno criou o método conhecido
como sistema Toyota de producao. O modelo consiste em producdo de
qualidade, fabricacao flexivel adaptada as mudancas de demanda e contra
o desperdicio, reducdo de custos, aumento da produtividade e inovacao
permanente de produtos e de processos. A inovagao maior, entretanto, se
da a respeito do papel do trabalhador que, neste modelo, é visto como o
elemento de maior valor na empresa (CIMBALISTA, 2002).

O trabalho coletivo prevalece sobre o trabalho individual e o préprio
empregado tem espaco para desenvolver maneiras de melhorar seu préprio
desempenho. H& o incentivo a cooperacdo e ao aproveitamento das
potencialidades humanas. No toyotismo é forte o conceito de motivacao do
trabalhador em direcao aos objetivos organizacionais e o modelo prevé ainda
estabilidade no emprego, capacitacao continua, possibilidade de ascensao
na carreira, dando énfase a cultura e ao clima organizacional (CIMBALISTA,
2002).

Deste modo, o toyotismo defende o engajamento estimulado do trabalho,
ou seja, a motivacao do trabalhador, de modo que a producao possa ser
fluida (utilizando-se de tecnologia) e difusa (por meio de terceirizacao). Ha
alguns sistemas que fazem parte deste modelo, como o Just-in-time (produzir
conforme a demanda) e o kan-ban (de reposicao de pecas conforme a
necessidade) (ALVES, 2010).

4.3 Volvismo

No fim do século passado, emergiu um novo modelo de organizar e gerenciar
a producao industrial. Como na maioria dos outros modelos de producao,
esse foi desenvolvido na fabrica da Volvo, e conciliou execucdo manual e
automacao. No Volvismo, ha um grande investimento no trabalhador em
treinamentos e aperfeicoamento, no sentido que esse consiga produzir por
completo um veiculo em todas as etapas, além de valorizar a criatividade
e o trabalho coletivo e a preocupacao da empresa com o bem estar do
funcionario, bem como sua saude fisica e mental.

Fonte:http://www.brasilescola.com/geografia/modalidades-producao-industrial.htm
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4.3.1 Organizacoes como Cérebros - Volvo: o ca-
minho da flexibilidade criativa

Para o autor, o modelo Volvo de producdo se assemelha a um cérebro.
Esta metafora apresenta as caracteristicas de um holograma, que pode ser
definida da seguinte forma: faz o todo em cada parte, cria a conectividade
e redundancia, cria a simultaneamente a especializacdo e a generalizacao,
e cria a capacidade de auto-organizacdo. Deve-se ter cuidado para nao
interpretar este novo modelo como um simples retorno a producao manual.

4.3.2 Caracteristicas

Os pontos mais importantes sao os seguintes: flexibilizacdo funcional (alto
grau de automacao e informatizacao), gerando uma producao diversificadade
qualidade; internacionalizacdo da producdo e a democratizacao da vida
no trabalho (representada pelo baixo ruido, ergonomia, ar respiravel, luz
natural, boas condicées de trabalho); treinamento intensivo, tendo quatro
meses de treinamento inicial mais trés periodos de aperfeicoamento, ao final
de 17 meses um operario estaria apto a montar totalmente um automoével;
producao manual e alto grau de automacao; flexibilidade de produto e
processo; possibilitou a reducao da intensidade do capital investido; aumento
de produtividade, reducao de custos e produtos de maior qualidade.

Fonte: http://nutep.adm.ufrgs.br/pesquisas/novosmodelosg.html

Resumo

Nessa aula vocé estudou os dois modelos de producdo mais famosos na
administracao: o Fordismo e o Toytismo e o mais recente Volvismo. Deste
modo, vocé pdde compreender a origem desses modelos e até mesmo
identificar algumas de suas caracteristicas nos dias atuais.
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Aula 5 — Fun¢oes administrativas

Caro aluno! Nesta aula vocé conhecerd outra pessoa muito
importante para a administracdo: Henry Fayol. As funcbes e
principios da administracdo foram criados por ele e também os
estudaremos nesta aula. No “para refletir” vocé conhecerd como
pode ser atuado na pratica alguns dos conceitos vistos nesta aula.
Aproveite para aplicar o que puder em seu local de trabalho

Boa aula!

5.1 Funcoes e principios da administracao

Quando a temética é — funcbes e principios da administracdo — logo vem
a mente um dos mais conhecidos pensadores administrativos modernos:
Henry Fayol (1841-1925), nascido na Turquia, porém estabelecido na Franca.
Fayol é da escola normativista (de normas, principios, regras administrativas).

Vocé se lembra que comentamos na primeira aula sobre as funcdes basicas
do administrador de planejar, organizar, dirigir e controlar? Isso veio de
Fayol. Em seu modelo e também em outros que dele derivaram, havia ainda
outras fungdes, mas podem ser resumidas nessas quatro. Fayol define cinco:
previsao, organizacdo, comando, coordenacao e controle (RIBEIRO, 2010).

O objetivo da teoria de Fayol era a eficiéncia das organizacdes. Diferentemente
de Taylor que tinha seu foco na eficiéncia do trabalho, e sua abordagem teve
énfase na estrutura e no funcionamento da organizacao. Na visao de Fayol,
as operacoes de uma empresa se dividem em seis grupos: técnica, comercial,
financeira, de seguranca, de contabilidade e administrativa (RIBEIRO, 2010).
Na administrativa é que se encontram as funcdes citadas anteriormente. O
quadro a seguir traz um resumo das funcdes administrativas segundo Fayol.
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Quadro 5.1 Quadro-resumo das func¢oes administrativas segundo Fayol

Previsao

Planejar o futuro tracando o programa de acéo.
Acao

Os acontecimentos previstos a curto prazo sao claros
€ precisos.

Os acontecimentos previstos a longo prazo recebem
maior cuidado e detalhamento

Um programa de acdo cobre alvos, capitais, proce-
dimentos, maquinas, pessoas, mercados, volume de
producdo etc.

Quando ndo ha programa, a empresa hesita e oscila.
Um programa deve ter unidade, flexibilidade, continui-
dade e precisdo.

Previsdes podem ser mensais, anuais ou plurianuais.

A elaboragdo do primeiro programa de acdo é muito
dificil; nos seguintes, parte dos obstaculos ja foi superada.
Agitacdes sociais ou internas embora passageiras, podem
levar a mudancas inadequadas.

Um programa de acdo facilita a tomada de decisoes ,
principalmente nos momentos dificeis.

A competéncia do corpo de comando é fundamental.

Organizacao

E estabelecer e gerenciar os organismos material e
social da empresa.

E dotar a empresa de tudo que é (til ao seu funcio-
namento: capital, recursos humanos, matérias-primas,
maquindrios, ferramentas e seguranca.

E zelar pelo cumprimento dos programas de acéo.

E recrutar profissionais adequados e preparados para as
funcGes exigidas.

0 sucesso da empresa esta estreitamente ligado ao
organismo social composto.

Comando

E exercitar a organizacio em todos os niveis, levando a
empresa a operar eficientemente.

A missdo de comando dé-se a partir das particularida-
des de cada unidade.

0O objetivo de cada lideranca é maximizar os resultados
do quadro profissional que Ihe coube.

Comandar requer conhecimento amplo das normas da
empresa e dos subordinados, motivando a produtividade
individual, didlogo constante, otimizagao do emprego do
tempo e do material e seletividade permanente.

Coordenacao

E conjugar esforcos e manter a unidade.

E buscar sempre o equilibrio do custo/beneficio.

E atentar as conseqiiéncias que, em qualquer operagdo,
acarretard nas demais.

E adaptar os meios ao fim pretendido.

Mesmo uma boa equipe tende a se desviar de seus alvos,
se ndo devidamente monitorada.

Reunides ajudam a dirimir ddvidas e manter o dialogo.
A coordenacdo é frequentemente solicitada.

Controle

E zelar para que tudo ocorra de acordo com regras e
ordens estabelecidas.

£ acompanhar o andamento do programa adotado.

E adotado em todos os procedimentos financeiros,
administrativos, técnicos, comerciais e de seguranca.
Identifica procedimentos errneos para evitar reincidén-
cias.

Ao controle compete também sancionar.

Fonte: Ribeiro (2010, p. 51)
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0 bom controlador é competente e imparcial.

Controle adequado previne surpresas indesejaveis.

E suspeito quando o controlador depende, em qualquer
grau , do controlado.

Amizade, camaradagem e interesse afetam o controle
adequado.

Excesso de controle pode comprometer o andamento do
trabalho.
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5.2 Planejamento, organizacao, direcao e
controle

Administracdo possui quatro funcées basicas: planejar, organizar, dirigir e
controlar.

Esse processo é ciclico. Assim, ap6s planejar, organizar, dirigir e controlar,
nesta ordem, a respeito de determinado processo, o administrador deve
novamente planejar, organizar, dirigir e controlar a respeito do mesmo
processo, numa melhoria continua e infinita em busca da perfeicdo e da
vantagem competitiva.

Por isso, é muito importante que o assistente administrativo tenha, ao
menos, nocdes basicas a respeito dessas funcoes.

a) Planejamento

Segundo Montana & Charnov, “planejamento é o processo de

determinar os objetivos e metas organizacionais e como realiza-los”. Envolve:
Escolher um destino

Avaliar os caminhos alternativos

Decidir o rumo especifico para o destino escolhido

O processo de planejamento esta estruturado em trés perspectivas:

- Estratégico
E o planejamento do rumo de uma organizacdo e de todos 0s seus
componentes. Direciona a missao da organizacao em termos de sua principal
atividade. Resultados do planejamento estratégico incluem diretrizes amplas
e gerais para a selecao de areas de atividades ou mercados nos quais devemos
penetrar, ou dos quais devemos nos retirar. Tem um longo horizonte de
tempo e olha para o futuro em termos da missdo da organizacao
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- Tatico
Analisa alternativas a realizacdo da misséo, onde os resultados normalmente
sao alvos de oportunidade dentro da industria ou do mercado. Tem um periodo
de tempo mais curto do que o estratégico, e examina mais especificamente
varidveis como as condicdes de mercado, os objetivos financeiros e os
recursos necessarios para realizar a missdo. Todo planejamento tatico é feito
dentro da estrutura do plano estratégico.

— Operacional
E o planejamento do dia a dia. Tem um periodo de tempo ainda mais curto
do que o planejamento tatico e é responsavel por cronogramas, tarefas
especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes em cada unidade, que
serao responsaveis pela realizacdo do plano. Em geral, existem trés niveis de
planejamento

Missdo: a razao de existéncia da empresa. Sao negdécios atuais e futuros
gue podem ser vistos como o objetivo principal de uma empresa.

b) Organizacao

“O processo de organizar compreende as decisdes que tem por finalidade
atribuir tarefas a individuos e grupos de individuos, de modo que cada um -
grupo ou individuo - tenha um compromisso especifico que contribui para a
realizacdo de uma tarefa maior” (Maximiano).

A atribuicao de compromissos especificos para individuos ou grupos, na
forma de tarefas, visando a realizacdo de uma tarefa maior, determina que
tais tarefas maiores, agrupadas, representam uma série de funcdes dentro
da empresa e cada uma dessas funcdes representa uma parte do trabalho
que contribui para a realizacdo da missao da empresa.

¢) Direcao

A direcao é o processo pelo qual um individuo influencia outros a realizar os
objetivos desejados, de forma a buscar a realizacdo da missao da empresa.
Dentro da organizacao de uma empresa, o processo de lideranca tem a forma
de um gerente que influencia os subordinados a realizarem os objetivos pela
alta geréncia.
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d) Controle

“O processo de controle consiste das acbes sequenciais tomadas pela
administracao para estabelecer os padroes de desempenho, medir e avaliar
o desempenho, e tomar acdes corretivas quando necessario” (Montana &
Charnov).

Todas as funcdes da Administracdo sdo de suma importancia para que se
alcance bons resultados. O processo de controle, por exemplo, tao criticado,
uma verdadeira arma do mal quando utilizado em excesso, é absolutamente
essencial para o planejamento eficaz, pois a Administracao precisa saber de
seu desempenho para poder fazer uso eficiente dos recursos organizacionais.
Deve avaliar como 0s recursos sdo usados, tomar acoes corretivas quando
necessario e planejar eficazmente para usar os recursos com mais eficiéncia
no futuro. Existem trés pontos principais no que diz respeito a importancia
do controle:

e) E necessario para medir e avaliar o desempenho organizacional
f) E um processo dinamico e continuo
g) Envolve todas as facetas da organizacao

Neste ponto é necessario reforcar a importancia da utilizacdo dos processos
em forma ciclica, incluindo-se uma avaliacdo e feedback.

Toda essasequéncia de processos é extremamente importante aadministracao
da empresa. O custo de um erro resultante do velho método de tomada de
decisdao “empurrando com a barriga” é alto demais na economia complexa
de hoje; e somente a eficaz conducao desses processos pode garantir um
bom gerenciamento.

Estabelecido os objetivos e metas (planejamento), distribuidas as atividades
(organizacao) e estruturados a direcdo e os controles organizacionais, é
necessario avaliar-se como a organizacao tem alcancado seus objetivos e
entdo se preparar para comecar novamente todo o processo.

Para concluir, vamos ler um dialogo ilustrativo da obra Alice no Pais das
Maravilhas:

Alice: Por favor, vocé poderia me dizer que caminho devo seguir?
Gato Cheshire: Isso depende muito do lugar para onde vocé quer ir.
Alice: Eu ndo me importo para onde.

Gato Cheshire: Entao nao faz diferenca o caminho a pegar.

Se sua empresa nao sabe para onde vai, melhor seria ficar parada!

Fonte: http://evar.com.br/echoes/ag/ag02_13.htm
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Resumo

Nessa aula vocé teve a oportunidade de conhecer melhor as funcdes
administrativas com profundidade e como aplica-las na pratica das empresas
e ainda a importancia do planejamento em seus diversos niveis para que
essas funcdes acontecam da melhor forma na empresa.
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Aula 6 - Principios da administracao

Querido aluno! Nesta aula vocé conhecera os principios da
administracdo propostos por Fayol. Ao final da aula, proponho
uma reflexao de cada um deles a fim de analisar criticamente esses
principios considerando a realidade dos dias de hoje. Boa aula!

6.1 Fayol

Continuando com Fayol, veremos agora os principios da administracao
sistematizados por ele, com base em varios outros autores, sobretudo Max
Weber em sua teoria da burocracia.

Quando se fala em principios da administracdo é importante a ressalva de que
sdo condutores e nao leis, ou seja, nao é possivel uma determinacao rigida
quando falamos em organizac¢des, devido a grande variedade de realidades
presentes em cada empresa, cada atividade e ainda em cada tempo, lugar
e circunstancia (CHIAVENATO, 2009). Fayol propds 14 principios a fim de
conduzir por eles a atividade administrativa. Sao estes:

h) A divisdo do trabalho: consiste na especializacao das tarefas e das pesso-
as para aumentar a eficiéncia;

i) Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de dar ordens e o
poder de esperar obediéncia. A responsabilidade é uma consequéncia
natural da autoridade e significa o dever de prestar contas. Ambas de-
vem estar equilibradas entre si.

j) Disciplina: depende de obediéncia, aplicacao, energia, comportamento e
respeito aos acordos estabelecidos.

k) Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de apenas
um superior. E o principio da autoridade Unica.

I) Unidade de direcao: uma cabeca e um plano para cada conjunto de ati-
vidades que tenham o mesmo objetivo.

m) Subordinacdo dos interesses individuais aos gerais: 0s interesses gerais da
empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

n) Remuneracdo do pessoal: deve haver justa e garantida satisfacdo para os
empregados e para a organizacao em termos de retribuicao.
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o) Centralizacdo: refere-se a concentracao da autoridade no topo da hierar-
quia da organizacao.

p) Cadeia escalar: é a linha de autoridade que vai do escaldao mais alto ao
mais baixo, em razao do principio do comando.

q) Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a ordem
material e humana.

r) Equidade: amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal.

s) Estabilidade do pessoal: a rotatividade de pessoal é prejudicial para a
eficiéncia da organizacdo. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer
no cargo, tanto melhor para a empresa.

t) Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente
0 Seu sucesso.

u) Espirito de equipe: a harmonia e unido entre as pessoas sao grandes for-
cas para a organizacao.

Fonte: Chiavenato (2009, p. 127-128)

Atividade de aprendizagem

Em cada modelo proposto ha pontos positivos e negativos. Analise os 14
principios da administracdo de Fayol de maneira critica, utilizando sua
experiéncia pessoal de trabalho ou o que vocé conhece do ambiente de
trabalho através de outras pessoas. Veja o que é positivo na pratica e o que
nao é, e proponha ajustes para a realidade em que voceé vive.

Resumo

Vocé teve a oportunidade de conhecer melhor os 14 principios da
administracao propostos por Fayol além de ter exercido seu pensamento
critico a respeito da atuacao desses principios na administracao atual.
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Aula 7 - O que significa burocracia?

Prezado aluno! Esta serd uma aula reveladora! Nela vocé vera que
burocracia ndo é aquilo que se pensa no senso comum, mas que
tem uma origem e um objetivo diferente e mais uma vez exercitara
seu senso critico analisando as vantagens e desvantagens do
modelo burocratico de organizacao. Boa aula!

7.1 Burocracia

Em seu dia a dia, a palavra burocracia é usada em varias ocasides, nao é
mesmo? Se vocé tem que providenciar uma infinidade de documentos para
fazer uma inscricdo em um curso ou para comprar um imovel, por exemplo,
“quanta burocracia!”. Vocé tem que passar por diversos atendentes em uma
reparticao para resolver o seu problema: culpa da burocracia. Vocé até se
sente desestimulado ou desiste de fazer algo porque “é uma burocracia
danada!”.

Atribuimos esse termo a processos morosos (demorados), a coisas dificeis,
que exige papelada, documentacdo... Mas de onde sera que veio esse N0SSO
conceito? O que significa exatamente burocracia? Quem desenvolveu seu
conceito? Nessa aula, falaremos da burocracia ou modelo burocratico nas
organizacdes. Para compreender melhor esse conceito fundamental para as
organizacoes, sera reproduzido a seqguir trechos da minha dissertacao de
mestrado, onde estudo justamente o modelo burocratico de organizacao.

A origem do termo burocracia é remetida a um ministro do governo
francés do século XVIII chamado Jean-Claude Marie Vincent que criou o
termo bureaucratie, (burocracia em portugués) para se referir as reparticoes
publicas. O termo é formado pelo termo francés bureau (escritério) e kratos,
oriundo do grego e que significa poder. Portanto, a palavra burocracia
referiu-se, em sua criacdo, ao exercicio do poder nos escritérios e reparticoes
publicas.

Na literatura, o termo foi desenvolvido, mantendo suas origens, porém com
uma profundidade muito maior. J& ndo mais se referia somente a reparticoes
publicas e escritérios, mas a varios tipos de organizacdes. A contribuicdo de
maior relevancia a respeito da burocracia é o do alemao Max Weber (1963;
1978; 1998; 1999), cujas obras sao a principal base tedrica do presente
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trabalho. Também varios outros autores se inspiraram, aprofundaram e
sistematizaram seus conceitos.

O que estes autores entendem por burocracia? Certamente o conceito vai
muito além do que se compreende por burocracia no senso comum. No
conceito de Weber (1963, p. 264), “a burocracia ¢ o meio de transformar
uma ‘acdo comunitaria’ em ‘acdo societaria’ racionalmente ordenada”.
Motta (1986, p.7) define de modo amplo a burocracia, o que remete,
sobretudo, ao campo das organizacoes:

Burocracia é uma estrutura social na qual a direcdo das atividades cole-
tivas fica a cargo de um aparelho impessoal hierarquicamente organi-
zado, que deve agir segundo critérios impessoais e métodos racionais.
Esse aparelho dirigente, isto é, esse conjunto de burocratas, é econo-
micamente privilegiado e seus membros sao recrutados de acordo com

regras que o proprio grupo adota e aplica.

Na atualidade, a organizacao burocratica é vista como o tipo de sistema
social dominante (MOTTA; PEREIRA, 1986), mas nao so, a burocracia é
também considerada um modelo social fundamental na sociedade moderna
(RAMOS, 1989). Entretanto, ela ndo surgiu recentemente. De fato, é possivel
contemplar ao longo da histéria exemplos de burocracias bem desenvolvidas
e quantitativamente grandes, como no Egito, durante o periodo do Novo
Império (1550 a.C. a 1070 a.C.); fins do Principado Romano; a Igreja
Catodlica Romana, sobretudo a partir do século XllI; a China; os estados
europeus modernos, principalmente as empresas publicas desde a época
do absolutismo real; as grandes empresas capitalistas modernas (WEBER,
1963). No presente estudo, entretanto, somente a burocracia em termos
de organizacao burocratica sera objeto de estudo, ou seja, burocracia sera
entendida somente enquanto estratégia de administracao de organizacoes,
mais especificamente, empresas.

No processo de desenvolvimento do capitalismo, o modelo de organizacao
burocratico foi tido pelos capitalistas como o mais apropriado para o
desfecho deste processo, bem como para o crescimento das empresas e a
acumulacao de capital. Deste modo, estruturar as organizacbes na forma
burocratica passou a ser uma estratégia de administracao das empresas. O
crescimento deste modelo se da devido a varias razdes, entre elas a pressao
do mundo moderno por maior eficiéncia das organizacdes e a ideia de que
as burocracias sao mais eficientes (MOTTA; PEREIRA, 1986).

Segundo Campos (1978), uma das principais caracteristicas da sociedade
moderna é seu carater burocratico. O modo de atuar das empresas e a
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difusdo dessas caracteristicas para varios outros tipos de atividades fizeram
da burocracia uma instituicdio dominante. Quando estd plenamente
estabelecida, a burocracia estd entre as estruturas sociais mais dificeis de
destruir (WEBER, 1963) e seu poder “resulta da sua capacidade de coordenar
acoes” (MEYER, 2004, p.1403).

Vejamos o que diz Merton (1968, p.272):

A burocracia envolve uma divisao nitida de atividades integradas, as
quais sao consideradas como deveres inerentes ao cargo. Um sistema
de controles e sancdes diferenciados é definido nos regulamentos. A
designacdo dos encargos ocorre na base de qualificacoes técnicas que
sao determinadas através de procedimentos formalizados e impessoais
(por exemplo, exames). Dentro da estrutura da autoridade hierarqui-
camente disposta, as atividades dos ‘peritos treinados e assalariados’
sao governadas por regras gerais, abstratas e claramente definidas, as
quais evitam a necessidade de serem emitidas instrucoes especificas

para cada caso particular.

Muitas sao as caracteristicas que descrevem a burocracia. Inicialmente, seus
pressupostos sao baseados nas relacdes de poder, disciplina e dominacao.
No modelo burocratico, os meios de servicos materiais sdo concentrados nas
maos dos capitalistas, que os tém totalmente separados de sua vida particular.
Aqueles que ndo possuem estes meios, cabem a tarefa de empregarem-se
nas empresas de quem os possui (MOTTA, 1986).

Entretanto, para o recrutamento de funcionarios sao exigidas competéncias
técnicas suficientes para o cargo para o qual se pretende contratar.
Essa exigéncia nao se da somente no momento da contratacdo, mas é
constantemente presente durante toda a carreira do funcionério. E ela que
determina, por exemplo, as eventuais promocoes dentro da organizacao
(HALL, 1968).

A especializacdo é decorrente nao somente de treinamentos especificos
de capacitacdo; é também consequéncia da divisdo do trabalho, outro
pressuposto da burocracia. Interligada com a primeira caracteristica citada,
essa divisdo ja é feita de acordo com a especializacdo de cada funcionario
e esta aumenta ainda mais com as exaustivas repeticoes da mesma tarefa,
prevista na divisdo do trabalho. Resultado disso, segundo os defensores
do modelo, é a maior agilidade, especializacdo e produtividade, ou seja,
em Ultima instancia, uma maior eficiéncia do trabalhador na tarefa que
desempenha (PERROW, 1976).
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Apesar de intimamente ligado a uma tarefa especifica, espera-se do
funcionario que ele nao se envolva pessoalmente com seu cargo, nem
tampouco que insira nele caracteristicas suas. Segundo Samuel e Mannheim
(1970) esta impessoalidade requerida diz respeito a tudo dentro do modelo
burocratico, desde a relacao dos funciondarios com seus cargos até a relacao
entre eles e com os clientes.

Como entao, se espera que o funcionario execute sua tarefa? Seguindo
rigorosamente um sistema de procedimentos que denomina sua atuacao no
cargo. A observancia deste sistema tem o intuito de padronizar o desempenho
dos funcionarios, prever os resultados de seu trabalho e também possiveis
problemas que, seguindo a risca um protocolo como este, tende a minimizar-
se (HAGE; AIKEN, 1969).

A burocracia ainda prevé, dentro de uma organizacao, que haja um claro
sistema de normas que englobe os direitos e deveres dos funcionarios.
Geralmente ele existe na forma escrita, mas sua observacao é garantida
também por meio do controle que é exercido sobre 0s ocupantes dos cargos.
Deste modo, sao previstas punicdes e recompensas para 0s que observam
as regras ou nao, e o objetivo deste sistema de normas é o de moderar
comportamentos indesejados dos funcionérios. Estes, por sua vez, legitimam
essas normas, justamente por se adaptarem ao sistema.

A observancia dessas normas é garantida por meio do controle e do
mando exercido por um superior. Na burocracia ha uma clara hierarquia
de autoridade, na qual existe a distincdo de quem da as ordens e quem as
executa. Este primeiro grupo fica também a cargo de fiscalizar aqueles que
a eles sao subordinados. Esta caracteristica é vista como essencial ao modelo
burocratico, pois nele, é necessario que algumas pessoas detenham o poder,
tomem decisdes e exercam autoridade sobre outras.

Apesar de ser hoje este modelo praticamente indispensavel para o
funcionamento das organizacdes modernas, ele traz consigo uma série de
pontos problematicos para a vida em sociedade, as chamadas disfuncoes
da burocracia, como a falta de flexibilidade com relacao a todo o processo,
desde o produtivo ao contato com clientes, além de sofrer criticas cerradas
a respeito da alienacdo que causa aos funcionarios de organizacdes que
atuam segundo este modelo.

Com base nos principais autores que escreveram sobre a burocracia e que
apontaram certas caracteristicas a ela, Richard Hall (1961; 1962; 1963; 1967;
1968; 1978) elegeu seis dimensdes segundo as quais 0 modelo burocratico
pode ser percebido, sobretudo no interno das organizacbes. Sao elas:
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hierarquia de autoridade, divisao do trabalho, sistema de normas, sistema
de procedimentos, impessoalidade e competéncia técnica, conforme aponta
Hall (1962, p.297, traducdo nossa):

(1) uma bem definida hierarquia de autoridade, (2) uma divisdo do
trabalho baseado na especializacdo funcional, (3) um sistema de nor-
mas englobando os direitos e deveres dos ocupantes de cargos, (4) um
sistema de procedimentos que tratam de situacoes de trabalho; (5) im-
pessoalidade das relacoes interpessoais, e (6) selecdo para o emprego e

promocao baseado na competéncia técnica.

Hall (1968, p.95, traducdo nossa) acrescenta a cada dimensdo sua
peculiaridade principal:

(1) A hierarquia de autoridade — o grau em que a tomada de decisao
é pré-estruturada pela organizacao; (2) Divisao do trabalho — o grau
em que as tarefas de trabalho sdo subdividas através de especializacdo
funcional decidida pela organizacdo; (3) Presenca de regras — o grau
em gue o comportamento dos membros organizacionais esta sujeito
ao controle organizacional; (4) Especificacdes de procedimentos — o
grau em que membros das organizacdes devem seguir técnicas defini-
das pela organizacao para lidar com as situacdes em que se encontram;
(5) Impessoalidade — o grau em que tanto membros organizacionais
guanto o publico externo sdo tratados sem consideracdo as qualidades
individuais; (6) Competéncia técnica — o grau em que padrdes ‘univer-
salizados’, definidos organizacionalmente sao utilizados nos processos

de selecao e de promocao de pessoal.

Essas dimensdes estdo intimamente ligadas entre elas, e o aparecimento
dessas é o que determina o grau de burocratizacdo de uma organizacao,
variando também de uma organizacdo a outra (SAMUEL; MANNHEIM,
1970).

Para refletir

Vocé pode imaginar que essas caracteristicas da burocracia expostas nessas
seis dimensdes explicadas podem gerar problemas ou que os autores
chamam de “disfuncdes”. Debata com seus colegas e reflita a respeito
daquilo que pode ser vantagem e desvantagem na burocracia. A respeito
dos empregados, por exemplo, como vocé acha que um trabalhador se
sente fazendo parte de uma empresa altamente burocratizada?
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Saiba Mais

Apds sua reflexdo, apresentamos algumas vantagens e desvantagens
da burocracia e também as consequéncias das disfuncées dos ambientes
burocraticos presentes nos quadros a seguir:

Quadro 7.2 Algumas vantagens e desvantagens da burocracia

VANTAGENS DESVANTAGENS
Maior influéncia Ineficiéncia
Atendimento padronizado Exesso de formalismo
Divisao de trabalho Excesso de documentos (papeis/arquivos)
Impessoalidade no relacionamento Despersonalizacdo do relacionamento
Hierarquizacdo da autoridade Decisdes muito padronizadas
Regra no procedimento Inchamento do quadro profissional
Mérito Alto grau de conformismo
Especializacdo na administracdo Atendimento ao publico precario

Previsibilidade do funcionamento

Quadro 7.3 Consequéncias das disfun¢oes dos ambientes burocraticos

0 sistema fecha, voltando-se para si mesmo e gerando regras para beneficiar o préprio grupo.
Os funcionarios limitam-se a cumprir normas e regras, sem nenhum esforco particular.

0 exterior € visto como ameaca e a organizacéo age em defesa propria.

Verifica-se o distanciamento dos objetivos basicos e conflitos de atendimento, gerando insatisfacdo popular.
Fonte: Ribeiro (2010, p. 101)

Resumo

Nessa aula vocé conheceu o que significa de fato o modelo burocratico
nas organizacoes. Viu que a burocracia pode ser compreendida em seis
dimensodes que a resumem mas que essas Nao acontecem em sua totalidade
na maioria das empresas, mas sim em maior ou menor grau, de acordo
com as caracteristicas de cada empresa. Pode ver também as vantagens e
desvantagens desse modelo de gestao tdo seguido pelas organizacbes até
os dias de hoje.
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Aula 8 — As teorias x, y e z

Caro aluno! Nesta aula vocé conhecera trés estilos de gestao
nominados teoria X, Y e Z. As duas primeiras sao mais antigas,
enguanto a terceira veio depois. Descubra nesta aula o que diz
cada uma delas e aproveite para refletir e analisar qual delas se
assemelha mais a sua maneira de pensar. Boa aula!

Os administradores dirigem as organizacbes e adotam determinados
estilos de gestao para liderar seus subordinados. A escolha do estilo que o
administrador adotara depende de suas conviccdes pessoais a respeito do
comportamento humano nas organizacdes. Dois estilos de administracdo
podem ser definidos pelas teorias X e Y (CHIAVENATO, 2009), formuladas
por Douglas McGregor.

A seguir, veremos primeiramente esses dois tipos.

8.1 Teoria x
Veja algumas de suas caracteristicas.

* As pessoas sdo indolentes e preguicosas por natureza: elas evitam o
trabalho ou trabalham o minimo possivel em troca de recompensas
salariais.

* Falta-lhes ambicdo: elas ndo gostam de responsabilidades e preferem
ser dirigidas para se sentirem seguras. Sao egocéntricas e seus objetivos
pessoais opdem-se aos da organizacao.

* Resistem as mudancas: as pessoas desejam seguranca pessoal e
pretendem ndo assumir riscos que as ponham em perigo.

* Sao dependentes: elas precisam ser dirigidas e controladas pela
organizacao. Sua dependéncia torna-as incapazes de autocontrole e
autodisciplina.

Fonte: Chiavenato (2009, p. 177).
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A partir dessas pré-concepcoes, a teoria X pressupde um estilo de gestao
duro, autoritario, rigido, que controla as acoes dos empregados de modo a
atingir os objetivos organizacionais (RIBEIRO, 2010).

8.2 Teoriay

A teoria Y baseia-se na motivacao para lidar com as pessoas. Ela leva em
consideracao a natureza humana, contendo os seguintes pressupostos:

e Aspessoas nao tém desprazer inerente em trabalhar. Elas ndo sao passivas
ou resistentes as necessidades da empresa, por sua natureza intrinseca:
elas podem tornar-se assim como resultado de alguma experiéncia
negativa em seu trabalho ou em outra empresa.

* As pessoas tém motivacdo, potencial de desenvolvimento e capacidade
de assumir responsabilidades.

* As pessoas aprendem a aceitar e procurar responsabilidade. A falta de
ambicdo e preocupacao com seguranca pessoal decorre de experiéncias
insatisfatorias da pessoa, ndo se trata de uma caracteristica humana
inerente a todas as pessoas.

* A capacidade de imaginacao e criatividade na solucao de problemas
empresariais € caracteristica de muitas pessoas. As potencialidades
intelectuais das pessoas sao apenas parcialmente utilizadas pelas
empresas

Fonte: Chiavenato (2009, p. 178).

A teoria Y retrata um estilo de gestdao mais dinamico; considera o ser

humano como elemento agregador de valor na organizacao e, a partir desse

reconhecimento, busca fornecer condicoes de desenvolvimento, motivacao

e encorajamento dos empregados nas organizacbes. A teoria Y valoriza a

iniciativa individual do trabalhador, o que explica seu modelo de lideranca

por meio da delegacao de responsabilidades, da ampliacao de tarefas para

dar maior significado ao trabalho, da participacéo nas decisdes da empresa e

da autoavaliacdo de desempenho por parte dos empregados (CHIAVENATO,

2009).

8.3 Teoria z

A teoria Z foi apresentada por William Ouchi como uma distincdo
complementar das teorias X e Y. O pressuposto principal da teoria z
éa confianca. Para Ouchi, as palavras confianca e produtividade estao
completamente interligadas.

Vejamos algumas caracteristicas desse estilo de gestao:
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» Confianca e produtividade andam de maos dadas.

e Sutileza nas relacbes interpessoais: 0s relacionamentos entre as pessoas
sao sempre complexos e estao em mudanca e devem ser compreendidos
em profundidade pelo supervisor para que este encontre a melhor
maneira de formar as equipes de trabalho.

e Trabalho em grupo: também na tomada de decisbes. A abordagem do
consenso produz decisdes mais criativas e uma implantacao mais efetiva
do que a tomada de decisao individual.

Fonte: Baseado em Lacombe (2009, p. 155-156).

A partir dos elementos apontados pelas teorias X, Y e Z podemos perceber

que a resposta dos trabalhadores a cada um desses estilos de gestao sera

diferente.

Nas aulas seguintes falaremos sobre motivacao e as necessidades das pessoas.
Veremos mais adiante um trecho de artigo que fala da importancia de se ter
presente as teorias que acabamos de ver, conforme o quadro a sequir.

Resumo

Nessa aula vocé teve a oportunidade de estudar as teorias X, Y e Z, que
dizem respeito a maneira pela qual os gestores concebem o comportamento
de seus funcionarios. Além disso, vocé leu a respeito da motivacao, diferente
para cada tipo de funcionario caracteristico de cada uma dessas teorias.
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Um fato importante, mencionado
por Heller (1999), é que o trata-
mento de motivagao ndo pode ser
igual para todos os funcionarios,
pois existem tipos diferentes de
funcionarios (exemplo de teoria X
e teoria Y), onde existem aqueles
que ndo tém como modifica-los
(teoria X), pois 0s mesmos ndo
querem, e existem aqueles que
simplesmente s6 precisam de
uma coordenacdo (teoria Y)
Fonte:http://www.ad-
ministradores.com.br/
informe-se/artigos/moti-
vacao-uma-arma-contra-o-
obsenteismo-e-a-rotativida-
de/47074/







Aula 9 — As necessidades individuais

Prezadoaluno! Naaulade hojevocé terdaoportunidade de conhecer
um pouco mais sobre os seres humanos e suas necessidades. Vera
a importancia de conhecer isso para compreender melhor vocé
mesmo e as pessoas com as quais vocé se relaciona. Ha varias
necessidades comuns as pessoas e a ordem de prioridade delas
normalmente é parecida. Por isso, Maslow propés um modelo
representado por uma piramide no qual vocé podera identificar
essas necessidades. Ao final desta aula, espero que vocé possa se
dar conta das varias necessidades suas e das outras pessoas, sobre
as quais nem sempre paramos para pensar. Boa aula!

9.1 Abraham Maslow

No inicio da década de 1940, Abraham Maslow desenvolveu a teoria sobre
a hierarquia das necessidades. Desta teoria surgiram os estudos sobre
motivacao, tema da nossa préxima aula.

Mas, afinal, quais sao as necessidades das pessoas? Maslow considera alguns
tipos de necessidades e as coloca em uma hierarquia, ou seja, em uma ordem
de importancia com base na observacao da maioria das pessoas (talvez vocé
inverta alguma dessas necessidades porque para vocé a prioridade pode ser
diferente). Maslow afirma que ha uma tendéncia na maioria das pessoas
em considerar mais importantes as necessidades basicas ou fisioldgicas, ou
seja, a alimentacao, adgua, descanso, e apdés satisfeitas essas necessidades,
viria a necessidade de seguranca. Depois, as necessidades sociais ou de
associacao, ou seja, a amizade, o amor, o pertencimento a determinado
grupo.... Em seguida a necessidade de estima que engloba a necessidade
de se sentir respeitado e prestigiado pelos demais. Por fim, a necessidade
de autorrealizacdo ou de autosatisfacdo (LACOMBE, 2009; RIBEIRO, 2010).
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Na figura abaixo podemos ver a hierarquia das necessidades segundo
Maslow. Perceba que na base da piramide (ocupando, portanto, um maior
espaco) encontram-se as necessidades basicas, chegando, gradativamente,
a necessidade de autorrealizacdo.

A hierarquia das necessidades segundo Maslow

Autorrea-
lizagao

Status

Associagao

Seguranga

Basicas

Figura 9.1 - Hierarquia
Fonte: Lacombe (2009, p. 130)

Nas figuras subsequentes, é possivel ver alguns exemplos das necessidades
segundo Maslow:

4 Autorrealizagdo

Provar a si poréprio
Necessidade de trabalho desafiante e criativo

Status

Desejo de sobressair socialmente
Oportunidade de progresso
Reconhecimento do mérito

Associagédo

Filiag&o e aceitagéo por grupos
Amizade com colegas
Relagdes interpessoais harmoniosas

Seguranga

Ordem e seguranga publicas, previdéncia social etc.
Planos de aposentadoria
Planos de assisténcia médica, seguros
Poupanga, investimentos

Basicas

Abrigo, roupa, comida, agua, conforto fisico etc.
Melhor remuneragdo imediata
Melhores condi¢des de trabalho

Figura 9.2 — Hierarquia das necessidades segundo Maslow
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)
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Necessidades fisiologicas: basicas para manutengao da vida:
alimento, sono, abrigo, agasalho, impulso sexual (preservagao da espécie)

A
Fisiolégicas
| Seguranca
~ ™
" ~ AN Sociais

Status/Estima

Autorrealizagao

Quando uma necessidade é satisfeita,
perde a forga da motivacao.
A tendéncia é passar para o nivel seguinte.

Figura 9.3 — Necessidade fisiologicas
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)

Satisfeitas as necessidades fisioldgicas, tendem a assumir a maior
prioridade as de segurancga: preservacgao, afastamento do perigo fisico e do
risco de privacao das necessidades basicas

Seguranga

Sociais

Fisiolégicas
—

Status e
/ estima

Autorrealizagao

Figura 9.4 — Seguranca
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)
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Satisfeitas as necessidades de seguranca,
a tendéncia é no sentido depassarem a ser prioritarias as
necessidades sociais: participagao, identificacdo com os seus iguais,
formacao de familias, grupos de amigos, equipes, associagoes etc.

‘ q Sociais
Ve

Seguranga Status e
estima

Fisiolégicas

Autorrealizacdo

Figura 9.5 - Sociais
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)

Satisfeitas as necessidades sociais, a tendéncia é no sentido
de se tornaremprioritarias as necessidades de status e estima:
necessidades do ego, amor-préprio,reconhecimento
do valor por si mesma e do respeito alheio

Status e
estima

Sociais

Autorrealizagao

Seguranga

¥,
- @

A satisfagdo dessas necessidades traz um sentimento de poder, prestigio,
auto confiancga: o individuo influencia o seu ambiente.

A insatisfagao pode gerar comportamento imaturo e perturbador:
acessos de raiva, discugdes inuteis etc.

Figura 9.6 — Status e estima
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)
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Satisfeitas as necessidades de status e estima, a tendéncia é no
sentido de se tornarem prioritarias as necessidades de autorrealizagéo:
atingir o maximo do potencial individual, tornar-se aquilo que se é capaz,
dar uma contribuigao efetiva para a sociedade e o pais.

Autorrealizagao

Status e
estima

Sociais

Seguranga

Fisiologicas

Figura 9.7 - Autorrealizacao
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)

Desejos de cada necessidade

Autorrea- G
lizagdo » Quero contribuir
com valor
Status e estima Quero ser
reconhecido
Sociais Quero ser aceito
pelo grupo
Quero continuar
Seguranga existindo no futuro
Fisiolégicas/Basicas Quero existir

Figura 9.8 - Necessidades
Fonte: Lacombe (2009, p. 131-135)

Tendo conhecido as necessidades que estdo presentes na vida da maioria
das pessoas, passamos para a aula seguinte, sobre motivacao. Vocé vera que
a motivacao estd intimamente ligada a satisfacdo dessas necessidades dos
individuos.
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Resumo
Nesta aula estudamos as necessidades individuais, tendo sido também

apresentada a Piramide de Maslow, famosa por apresentar a hierarquia
das necessidades da maioria das pessoas, muito importante para uma boa
gestao de pessoas.
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Aula 10 - Motivacao

Querido aluno! Sim, vocé, é com vocé que estou falando. Vocé,
Unico em suas caracteristicas, em seus gostos e também em suas
necessidades e aspiracoes. A aula de hoje é muito especial porque
dara a vocé a chave da motivacao e vocé vera que isso tem tudo a
ver com as necessidades e aspiracées de cada um. Aproveite para
se conhecer melhor e descobrir qual é a sua fonte de motivacao.
Nesta aula vocé ird ainda observar a influéncia da motivacao para o
bom andamento das empresas bem como descobrir guem detém
o poder de motivar alguém. Boa aula!

10.1 Motivar

Motivacao é uma palavra amplamente utilizada pelo ser humano. Quando
nos sentimos desanimados por um longo periodo com relacdo a alguma
coisa, afirmamos estar desmotivados. Ha autores que dizem que motivacao
¢ dar um motivo a acdo. De certo modo essa definicdo faz sentido. No
entanto, vamos ver um conceito mais amplo, aplicado as organizacoes.

Pensando em trabalhadores em uma organizacao, podemos dizer que um
individuo é motivado a partir do momento em que, ao perseguir os objetivos
organizacionais, alguma necessidade sua é satisfeita. O que quer dizer isso
na pratica? Quer dizer que a minha motivacao vem de uma perspectiva de
retorno, de recompensa de algum tipo quando ajo em direcdo aos objetivos
organizacionais.

E que retorno ou recompensa é essa? Ou ainda, que necessidades sdo essas
gue devem ser satisfeitas a fim de que eu me sinta motivado a realizar as
acoes que levam ao alcance dos objetivos organizacionais? E ai que entra a
questao das necessidades dos individuos.

Na aula passada, vimos os diversos tipos de necessidades propostos por
Maslow. A partir do momento em que as necessidades consideradas mais
importantes para nés sao satisfeitas, queremos satisfazer outras (as que estdo
no nivel acima na piramide). Deste modo, se estou precisando de dinheiro
para conseguir o basico, ou seja, moradia, alimentacao, vestuario, o que
me impulsionara a perseguir 0s objetivos organizacionais sera a recompensa
financeira (um boénus, uma perspectiva de aumento salarial, um prémio em
dinheiro etc.).
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Mas, digamos que estou bem financeiramente e que incentivos dessa
natureza ndo me motivam mais; o que almejo de fato neste momento é a
ascensao na carreira. A perspectiva de uma promocao certamente sera meu
maior fator motivacional, pois a minha necessidade é esta: promocao na
carreira.

Outras pessoas tém necessidade de reconhecimento. A possibilidade de ter
sua foto no quadro de funcionario do més é o que o impulsiona a “vestir a
camisa” da empresa e batalhar para alcancar seus objetivos.

Mas por que é tdo importante a motivacao? Porque pessoas motivadas sao
mais felizes, mais empenhadas, mais envolvidas, mais comprometidas com o
trabalho. Isto certamente melhora a produtividade e até mesmo a qualidade
daquilo que realiza.

Além disso, pessoas desmotivadas tendem a querer faltar no trabalho ou a
chegar atrasadas (¢ o que chamamos de absenteismo). Pessoas motivadas
com o trabalho tendem a querer permanecer na organizacao, e realizar da
melhor forma possivel aquilo que é de sua responsabilidade.

Saiba mais

-

Motivacao: uma arma contra o obsenteismo e a rotatividade

O absenteismo e a rotatividade nas organizacoes hoje em dia continuam
sendo uma das principais preocupacdes dos gestores na questao
da produtividade das organizacbes industriais, visto que as maiorias
dos processos de producdo sao feitos em linha, ou seja, existe uma
interdependéncia entre os setores.

A motivacdo pode ser compreendida, singularmente, sendo como
um incentivo que direciona o comportamento do individuo na busca
dos objetivos da organizacdo através da satisfacdo das necessidades
daquele colaborador, que varia de individuo para individuo, em razao das
diferencas individuais de cada ser humano conforme a teoria de Maslow.
Dai a dificuldade de se estudar e compreender o homem e sua interacdo
com o seu trabalho.

A falta de motivacao é demonstrada diariamente na empresa através das
faltas e das grandes rotatividades de colaboradores, e para evitar estes
tipos de problemas nas empresas, é necessario buscar o porqué que as
pessoas no ambiente de trabalho ndo agem somente por causa dos seus
impulsos interiores, das necessidades nao atendidas ou devido a aplicacoes
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de recompensas e punicoes.

A rotatividade e absenteismos ocorrem devido a varios fatores como a
dissonancia cognitiva onde aquele colaborador interno cria em relagao
aos objetivos da organizacao onde ndo observa o equilibrio salarial justo,
ou pelo fato da falta de incentivos; ndo estamos falando s6 de salério,
pois ja faz tempo que observamos que puramente salario ndo motiva
ninguém a ficar na empresa, nem tao pouco gerar produtividade, como
todo estudante de administracdo quando falamos em fidelizar os clientes
internos falamos da teoria de Maslow.

O gestor devera criar métodos a fim de poder equilibrar a parte psicoldgica
do colaborador da organizacao balizando-a com a da organizacdo com o
intuito de evitar a dissonancia cognitiva criando um objetivo comum entre
o pensar e fazer daquele colaborador com o objetivo que a organizacao
busca.

Porque apesar de as vezes aquele funcionario possuir um alto salario, os
funcionarios encontram-se desmotivados, pois s6 o salario nao motiva,
é necessario mais do que isto. £ observado aumento do absenteismo e
rotatividade até mesmo devido ao aumento do tempo na execucao das
mesmas tarefas ou onde nao ficam alocados em lugares que poderiam
ser mais qualificadas em outros setores que poderiam ser mais bem
aproveitadas, pois muitos funcionarios j& estdo mais acima da piramide de
Maslow, seja buscando talvez a autorrealizacdo e nao nas necessidades
fisiolégicas, querendo reconhecimento dos seus superiores hierarquicos e
assim crescimento profissional.

Conforme Heller (1999), para motivar um funciondrio é necessario
identificar as suas necessidades. Uma das formas de se descobrir isso
é através da Teoria de Maslow, onde faz mencao de cinco tipos de
necessidades (necessidades fisioldgicas, de seguranca, necessidades
sociais, autoestima e autorrealizacdo), e como observado anteriormente,
as necessidades do caso em questdo ja estaria enquadrado acima do
estagio de “seguranca”, pois se trata de um érgao publico e com um
salario razoavel, sugestionando entao que podera ser a necessidade de
autoestima devido a falta de reconhecimento ou autorrealizacdo onde
aquele funcionario busca realizacoes, conquistas e sucessos profissionais.

Um fato importante, mencionado por Heller (1999), é que o tratamento
de motivacao nao pode ser igual para todos os funcionérios, pois existem
tipos diferentes de funcionarios (exemplo de teoria X e teoria Y), onde

S

\N

Aula 10 — Motivacdo 177



\S

existem aqueles que ndo tém como modifica-los (teoria X), pois 0s
mesmos nao querem e existem aqueles que simplesmente s6 precisam de
uma coordenacao (teoria Y). Devemos ver os pontos fortes e fracos dos
funcionarios, mas na hora de motivar devera ser de forma equacionada,
nao pode haver sentimento de desequilibrio e injustica.

Através do que foi exposto, observamos que se torna necessario as
organizacdes buscarem satisfazer as necessidades intrinsecas e extrinsecas
de seus colaborados para que tenham a sensacdo de igualdade. Essas
diversas formas possiveis de motivar o colaborador tém como objetivo
solucionar a problematica de reduzir os lucros devidos a auséncia e/ou
falta daquele profissional qualificado por causa da desmotivacao.

Vale ressaltar que todas as organizacoes podem motivar seus colaboradores
porque existem formas de motivacdo quase sem nenhum custo. Por
exemplo, simplesmente realocar aquele funcionario que poderia ser
mais produtivo em um setor que melhor Ihe agrade, e suas qualificacoes
permitem.

Atualmente o mercado de trabalho estd cada vez mais competitivo e
mutavel, tornando cada vez mais necessario ser competitivo e a Unica
forma é através dos seus colaboradores internos que sé serdo produtivos
se estiverem motivados. Com isso se tornou uma ferramenta indispensavel
daquelas organizacdes que buscam ser competitivas pois terao uma maior
produtividade, e que tem preocupacdo com o colaborador interno.

Z,

Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/motivacao-uma-arma-contra-o-obsenteismo-e-a-
rotatividade/47074/
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Para refletir

No texto acima vimos que: A motivacao pode ser compreendida,
singularmente, sendo como um incentivo que direciona o comportamento
do individuo na busca dos objetivos da organizacdo através da satisfacao das
necessidades daquele colaborador, que varia de individuo para individuo,
em razdo das diferencas individuais de cada ser humano. Com base nessa
afirmacdo e na sua experiéncia pessoal, vocé acredita que, no caso das
empresas, a motivacao é algo que depende da prdpria pessoa ou sao 0s
lideres que motivam seus seguidores?

Resumo
Nessa aula demos uma passo além com relacdo a aula anterior, ao
relacionarmos a motivacao das pessoas as suas necessidades. Além disso, por
meio do “saiba mais”, foi possivel relacionarmos a motivacao a rotatividade
(admissdes e demissdes) e ao absenteismo (faltas e atrasos) dos funcionarios
nas empresas.
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Aula 11 - Lideranca

Caro aluno! Nesta aula vocé descobrira o que significa a lideranca
bem como as dicas para ser um lider servidor, aguele que conquista
a autoridade justamente por agir assim. Espero que ao final desta
aula vocé possa compreender esse estilo de lideranca e atua-lo em
sua vida. Boa aula!

11.1 Liderar

Liderar significa conduzir. Um lider é aquele que conduz o grupo pelo qual é
responsavel influenciando seus comportamentos, a fim de atingir objetivos
gue sejam de interesse comum a esse grupo (LACOMBE, 2009).

Desse conceito pode-se deduzir que o papel do lider é fundamental para
fazer seus seguidores terem como proprios e em comum o0s objetivos
organizacionais. E quem é esse lider? Acaso é o dono da empresa? E o chefe
de cada setor? De onde vem o poder a ele atribuido?

Podemos compreender poder como sendo a capacidade para influenciar
as pessoas. Ha diferentes tipos de poder. O poder legitimo é o poder que
alguém tem por possuir determinado cargo em uma organizacao. O poder
do saber atribuido a um individuo é devido ao conhecimento que ele possui.
E por fim, o poder referente, que é aquele em que as pessoas respeitam e
atribuem poder ao lider pelo respeito e a admiracdo que as pessoas tém por
ele.

Esse Ultimo é o que se conhece como autoridade, ou seja, aquela que é
reconhecida por meio do merecimento do lider, da confianca que ele inspira,
da admiracao que as pessoas tém por ele.

11.2 Caracteristica de um lider

Ha varias caracteristicas de lideres apontadas por diversos autores. Lacombe
(2009) expde algumas delas: confianca em si mesmo; crenca no que faz;
clareza a respeito de seus objetivos e esforco para alcanca-los; capacidade
de tomar decisoes; habilidades emocionais, também em momentos de crise;
visdo do todo; capacidade de comunicaco, entre tantas outras. E importante
perceber que para ter essas caracteristicas, o lider deve ter inteligéncia
emocional, autocontrole, autoconhecimento e habilidade social.
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Vocé ja leu o livio "O monge e
0 executivo”? Nele vocé compre-
ende como a autoridade é algo
conquistado e ndo imposto. O
autor fala sobre o lider servidor,
ou seja, ele expde a sua convic-
¢do de que um lider é verdadei-
ramente lider quando ele tem a
postura de servico aos seus se-
guidores, ou seja, quando esses
sequidores atribuem a ele auto-
ridade pela sua postura humilde
e de contribuicdo para o grupo.
Leia esse livro. Certamente vocé
aprenderd diversos conceitos que
serdo de grande valia para a sua
vida profissional e pessoal.



E na pratica, o que faz um lider? Alguns autores tentaram responder essa
pergunta, conforme vemos no quadro a seguir:

O que faz o lider?
a) Para W. J. Reddin:

» defende valores que representam a vontade coletiva, do contrario, ndo
seria capaz de mobilizar os liderados a acao;

* busca e define o consenso em uma causa comum;

* Cria o espirito de equipe;

* promove a dedicacao dos liderados;

e promove a lealdade a organizacao e aos seus valores;

e cria orgulho pela equipe, pela organizacao e pelos objetivos;
e gera confianca quanto aos resultados a serem obtidos.

b) Para John Gardner:

* estabelece os objetivos;

* motiva os liderados;

* cria, mantém e administra uma equipe de bom nivel;
* explica as razdes do que deve ser feito;

* serve de simbolo para os liderados;

* representa externamente a equipe;

* renova os sistemas complexos que ele lidera.

¢) Para Bengt Karlof:

» fornece diretrizes para o que deve ser feito;
e faz com que as pessoas cooperem;

e fornece a energia necessaria para alcancar as metas fixadas

Fonte: Lacombe (2009, p. 193-194)
E vocé? E um lider? Se vocé acha que ainda ndo tem as habilidades de um
lider, lembre-se de que isso pode sempre ser desenvolvido. Leia livros sobre
lideranca e exercite os conhecimentos adquiridos no seu dia a dia. O quadro
seguinte traz algumas orientacdes que o ajudarao neste caminho.
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11.3 As caracteristicas de um lider servidor
(por Eugénio Sales Queiroz)

O lider do passado era mais conhecido como aquele que mandava, e 0s
subordinados que tivessem juizo tratavam logo de obedecer. Felizmente,
esse tipo de lideranca esta se extinguindo, pois o lider atual, aquele que
busca a exceléncia em sua profissao, precisa aprender a liderar a cada novo
dia.

Sabemos que liderar ndo é algo facil. Porém, com dedicacdo e uma
determinacdo fora do comum, o lider moderno pode conseguir resultados
extraordinarios.

Hoje, ouvimos muito sobre o lider servidor. Inclusive, os novos livros que
abordam o tema estdo sempre presentes nas prateleiras das livrarias do
mundo todo, querendo explicar e incentivar o lider moderno a servir mais, a
participar mais das decisoes.

Mas, afinal de contas, quem é o lider servidor do qual tanto se fala hoje em
dia?
* E aquele que tem mente aberta para quebrar paradigmas.

» Eaquele que sabe conquistar a confianca detodos os seus colaboradores,
diretos e indiretos.

* E aquele que serve aos seus comandados.
» E aquele que assume a responsabilidade do grupo.

» E aquele que épositivamente sensivel para engajar toda a equipe nos
mais diferentes desafios.

» E aquele que nao se esconde quando a “bomba” esta prestes a explodir.
Pelo contrario, é o primeiro a tomar atitudes cabiveis.

» Eaquele que se fortalece cada vez que um problema/desafio é superado.

E aquele que sabe cobrar dos seus pares com inteligéncia e dinamismo.

E aquele que desenvolve um dom especial de inspirar toda a equipe para
enfrentar os mais variados obstaculos.

E bom saber que todas essas caracteristicas de um lider servidor ndo se
constroem da noite para o dia, mas sim diaa dia, com perseveranca, trabalho
duro, paz de espirito e muita ousadia.

Um outro detalhe muito importante a considerar é que o lider servidor, além
de aprender, precisa aprender a desaprender para aprender novas maneiras
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de liderar. Em outras palavras: o lider deve estar aberto as mudancas
constantes do mundo corporativo, sendo no momentoem que for aplicar
suas decisoes, elas ja estardo obsoletas e nao servirdo mais.

Entao, vocé que é gerente, diretor, supervisor, coordenador ou que lidera
algum departamento da sua empresa, comece a desenvolver um novo jeito
de liderar com:

° mais empatia

* mais harmonia;
* mais sabedoria;
* mais humildade;
° mais coeréncia;

e g, acima de tudo, desenvolva uma automotivacao fora do comum para
nao desanimar diante dos inumeros obstaculos que encontrar no dia a
dia.

Frase

“Qualquer desafio que enfrentamos ndo é tdo importante quanto a nossa
atitude frente a ele, pois é ela que determina nosso sucesso ou derrota”
— Norman Vincent Peale.

Fonte: http://www.lideraonline.com.br/artigo/41756-as-caracteristicas-de-um-lider-servidor.html#
Resumo
Nessa aula estudamos a importancia do lider nas empresas, seu papel, seu
comportamento esperado e ainda vimos o perfil do chamado “lider servidor”,
aquele desejavel pela maioria das empresas.
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Aula 12 - Cultura organizacional

Prezado aluno! Nesta aula vocé conhecera o que é a cultura das
empresas e como isso influencia toda a conduta da empresa e
até mesmo vocé, desde o momento da sua contratacao até a sua
permanéncia ou nao na organizacao. Boa aula!

Vocé j& deve ter se perguntado: por que a maneira de ver as coisas e de
tomar decisdes na empresa na qual trabalho é diferente de como acontece
na empresa em que meu vizinho trabalha?

Sabe por que a conducao das equipes, as decisdes, enfim, a maneira que as
pessoas agem em cada organizacdo varia de uma para outra? Porque isso
tudo depende da cultura organizacional de cada empresa. Mas o que vem a
ser cultura organizacional?

E um conjunto de crencas, costumes e valores que sao peculiares a cada
empresa, definindo as normas de comportamento, a maneira como se
da os relacionamentos entre os funcionarios, com os clientes, enfim, com
relacdo a todas as pessoas ligadas a empresa (LACOMBE, 2009)

A cultura organizacional é normalmente definida, ao menos em relacao aos
seus principios centrais, pelo fundador da empresa ou o responsavel por
ela. Ela é reforcada na medida em que todos assumem as préaticas advindas
desses costumes, crencas e valores e, quanto mais as acées convergem para
esses principios, mais forte é a cultura organizacional.

Vocé pode imaginar que ha casos em que a cultura organizacional é algo
descrito nos cartazes, mas que nao se aplica no cotidiano das organizacoes.
Neste caso, o que prevalece como cultura organizacional é aquilo que
realmente se faz, que é pratica na empresa e nao aquilo que somente esta
em um papel.

Mas qual é aimportancia de se estudar cultura organizacional? £ fundamental
o0 seu conhecimento em diversos sentidos. Uma pessoa que faz o processo de
selecdo para ser contratado por uma empresa, por exemplo, deve conhecer
de antemao a cultura dessa empresa para ver se esta de acordo com seus
valores, se ira se adaptar as praticas adotadas pela empresa ou até mesmo
para estar ciente do que esperar em sua rotina de trabalho. Pelo lado da
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organizacao, por sua vez, é o que a ajuda a manter uma direcdo coerente
nas decisées e, em muitos casos, € o que a torna diferenciada no mercado.

A cultura possui premissas basicas que podem ser percebidas por meio de
valoresvisiveis e conscientes, porimagens e artefatos ou por comportamentos.
As organiza¢des podem transmitir sua cultura por meio de documentos
escritos ou por meio de reunides, treinamentos ou palestras aos empregados
(LACOMBE, 2009).

Mudar uma cultura organizacional nao é processo facil. A mudanca se
justifica quando a organizacdo percebe incoeréncias ou problemas, ou
mesmo para se adaptar as mudancas de valores que acontecem na proépria
sociedade (LACOMBE, 2009).

E vocé? Sabe qual é a cultura da empresa em que trabalha ou em que quer
trabalhar?

Saiba mais

O que é cultura organizacional?

A cultura organizacional ou cultura corporativa é o conjunto de habitos e
crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhadas por todos os membros da organizacado. Ela refere-se ao
sistema de significados compartilhados.

A cultura organizacional ou cultura corporativa é o conjunto de habitos e
crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhadas por todos os membros da organizacao. Ela refere-se ao
sistema de significados compartilhados por todos os membros e que
distingue uma organizacao das demais. Constitui o modo institucionalizado
de pensar e agir que existe em uma organizacao. A esséncia da cultura
de uma empresa é expressa pela maneira como ela faz seus negécios, a
maneira como ela trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia
ou liberdade que existe em suas unidades ou escritérios e o grau de
lealdade expresso por seus funcionarios com relacdo a empresa. A cultura
organizacional representa as percepcoes dos dirigentes e funcionarios da
organizacao e reflete a mentalidade que predomina na organizacao. Por
esta razao, ela condiciona a administracao das pessoas.

Em outras palavras, a cultura organizacional representa as normas
informais e nao escritas que orientam o comportamento dos membros de
uma organizacao no dia a dia e que direcionam suas acoes para o alcance
dos objetivos organizacionais. No fundo, é a cultura que define a missao e
provoca o0 nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organizacao. A
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cultura precisa ser alinhada juntamente com outros aspectos das decisdes
e acdes da organizacdo como planejamento, organizacao, direcao e
controle para que se possa melhor conhecer a organizacao.

Pode-se mudar a cultura de uma organizacao?Deve-se mudar a
cultura da organizacao em busca de resultados?

Segundo Kissil (1998), para que a organizacao possa sobreviver e se
desenvolver, para que existam revitalizacdo e inovacao, deve-se mudar
a cultura organizacional. Esse conceito responde plenamente esta
guestao, onde o Autor sugere que a revitalizacao e a inovacao sao fatores
importantes para as empresas, e de certo modo s6 se consegue iSSO
mudando a cultura da organizacao.

O esforco de entendimento mutuo dentro da empresa é uma maneira
de garantir uma estrutura consistente e manter o ritmo de produtividade
da organizacado. Para montar as equipes com um perfil variado é preciso
de um enfoque cultural e escolher as pessoas que sdo diferentes. O que
faz uma empresa forte é o respeito mutuo interno, é ele que podera
gerar respostas rapidas e eficientes. Se as diversidades forem integradas
em torno de um Unico compromisso, a empresa estara sempre pronta
para administrar as mudancas que forem necessarias. SO se consegue isso
com uma cultura organizacional forte, onde as pessoas tém os valores
e principios da empresa disseminados de forma clara, onde todos tém
orgulho de fazer parte de uma organizacao transparente e focada no
SuCesso.

Ferramentas que ajudam na mudanca na cultura da organizacao

Clareza de objetivos, valores e principios: Onde a empresa tem seus
objetivos claros, definidos, formalmente estabelecidos e orientados para
médio e longo prazo. Para dar certo a empresa deve fazer com que todos
os funcionarios tenham acesso aos seus objetivos, ter definidos os valores
e principios, sendo relembrados periodicamente (Ex. reunidao mensal), isso
auxilia no processo de mudanca e seu retorno pode ser de médio prazo,
caso bem divulgado e aplicado.

Imagem de produtos e servicos: Grau em que 0s varios publicos (internos
e externos) percebem a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
Nao basta o cliente externo ter percepcao da empresa, mas também
os funcionarios, a “venda” interna é muito importante, divulgacdo de
projetos que estao sendo executados, conquistas, detalhes sobre a
qualidade de seus produtos e servicos, devem ser do conhecimento dos
clientes internos e externos, fazendo com que o funcionario tenha orgulho
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do seu trabalho. Seu resultado na mudanca pode ser notado no longo
prazo. Deve ser também ser trabalhado constantemente, para manter os
funcionarios informados.

Integracdo e comunicacao: Onde a estrutura da organizacao permite
a comunicacao interna entre os diversos niveis de forma simples e
aberta. Tendo também a colaboracao e parceria como meio existente de
auxilio mutuo, sendo tanto interna (funcionarios) quanto externamente
(fornecedores). A comunicacao flexivel, entre subordinados e gestores,
caso a empresa for muito fechada, se dara num periodo de longo prazo,
porém sendo um pouco mais flexivel, se dard no curto ou médio prazo.
A politica de “portas abertas” deve ser incentivada pelos gestores até se
tornar comum na organizacao.

Abertura a novas ideias: Grau em que a empresa é dinamica, esta atenta
as mudancas, tem senso de oportunidade, estabelece objetivos arrojados,
é lider de tendéncias e cria um ambiente motivador. Nesse ambiente a
empresa valoriza e incentiva as novas ideias de seus colaboradores. Pode ser
feito incentivos financeiros como premiacdes por economia na mudanca de
algum processo, criar uma caixa de sugestoes, ter reunides periddicas entre
setores na busca de melhorias, criar um grupo de melhoria, etc. Depende
muito da comunicacao, ela deve ser aberta a ponto do funcionario ter a
ousadia de expor e criar novos métodos e procedimentos. E um trabalho
gue pode trazer resultados no curto, médio, ou longo prazo.

Desempenho profissional: O trabalho é estimulante para os funcionarios e
oferece desafios profissionais, possibilidade de crescimento e valorizacdo
pessoal. A propria pratica de ideias faz com que o profissional sinta-se mais
valorizando, pode-se também fazer rodizios, onde o funcionario deixa de
ser um especialista numa funcdo e comeca a ter conhecimento de outras
atividades, ajudando no entendimento do todo do processo e seu objetivo
final. A construcdo de um plano de carreira também é importante, mas
certamente é mais vidvel em empresas de grande porte. Seus resultados
sao de médio a longo prazo.

Aprendizado: A empresa estimula e proporciona oportunidade de
desenvolvimento profissional para os funcionarios. A empresa nao passa
da fase de apenas cobrar qualificacdo do quadro funcional, mas passa a
incentivar. Pode-se fazer isso com cursos internos, auxilio financeiro nos
estudos (faculdade, curso de linguas, cursos profissionalizantes especificos,
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etc.). Pode ser implantado com divulgacdo de uma nova politica de
valorizacdo dos funcionarios incentivando aos estudos, tem um reflexo
muito bom, e seus resultados podem ser de curto prazo.

Critérios para recrutamento, selecao, promocao de empregados. Os tipos
de pessoas que sao contratadas e os que tém sucesso sdo aqueles que
aceitam e comportam-se de acordo com os valores da organizacao. E
fundamental nao ter o favoritismo de algumas pessoas, onde o carater
paternalista pode ser visto muito fortemente em empresas familiares
acontecer tornando a organizacao desacreditada internamente. Aplica-se
com um recrutamento e selecao feita por profissionais qualificados, onde
sdo buscados profissionais que se encaixam com o perfil da vaga e os
objetivos da organizacao. Seu retorno é de longo prazo.

E importante, porém ressaltar que antes de qualquer atitude deve-se
primeiramente fazer um diagndstico da atual cultura da organizacao, para
depois elaborar um plano de acao e finalmente poder executar e controlar.

Aplicacao das ferramentas citadas

Os mecanismos acima citados, realmente podem ser aplicados, e sdo
formas de fazer com que a organizacdao mude sua cultura corporativa,
claro que se deve observar o tamanho e a estrutura de cada empresa e
adaptar a ferramenta conforme sua situacao.

A mudanca da cultura certamente comeca de cima para baixo; podem e
devem ser executadas pela Diretoria (CEO). Os gerentes intermediarios,
supervisores, ou chefes de departamentos devem obrigatoriamente fazer
parte do processo, ou etapas como a de comunicacao ndo funcionariam,
é seu papel também incentivar as mudancas propostas, é por eles que as
instrucdes normalmente chegam, e se falhar nessa etapa todo o processo
pode vir por agua abaixo.

Dessa forma conclui-se que apenas com a integracao de todos é possivel
fazer com que se mude a cultura de uma organizacao.

“S6 existem duas maneiras de mudar a cultura de uma organizac¢ao:
mudando as pessoas ou mudando de pessoas.” (Autor desconhecido)
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Fonte: http://www.rhportal.com.br/artigos.php?idc_cad=582qebocp
Resumo
Na aula de hoje estudamos a cultura organizacional. Vimos a importancia de
conhecer a cultura antes mesmo de um possivel funcionario se candidatar
a vaga de trabalho a fim de verificar a coeréncia da cultura organizacional
com o conjunto de crencas e valores da prépria pessoa. Essa coeréncia é
algo desejavel tanto para o funcionario como para a organizacao, sobretudo
porgue isso esta intimamente ligado a realizacao e comprometimento do
funcionario e as expectativas dos empregadores.
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Aula 13 - Missao e visao

Querido aluno! Da cultura organizacional parte a missao e a visao
da empresa. O que isso significa? Qual é a diferenca desses dois
termos? Por que isso é importante para as empresas e para mim
como profissional? Vocé descobrira tudo isso na aula de hoje. Boa
aula!

A partir da cultura organizacional as empresas definem sua missao e visao.
E importante que os empresarios e seus colaboradores tenham clareza dos
objetivos organizacionais e do caminho para alcanca-los, pois a definicao
tanto da missao quanto da visdo é imprescindivel para se alcancar tal clareza.

A missao diz respeito a alguma necessidade da sociedade que a organizacao
possa satisfazer. Nao se trata, portanto, de obter lucros ou simplesmente de
oferecer produtos ou servicos. A missdao é algo mais amplo, que considera
inicialmente a natureza do negoécio, a definicao dos clientes e de suas
necessidades, que possam vir a ser satisfeitas ao adquirir o produto ou
servico oferecido pela organizacao, ou seja, a missao justifica a existéncia de
uma empresa dentro do seu contexto social.

J& que a missao esta relacionada a satisfacao das necessidades das pessoas,
é necessario conhecer cada uma dessas necessidades. Além disso, ela deve
ser clara, de modo que seja compreendida por todos, principalmente pelos
colaboradores da organizacdo que devem conhecé-la, compreendé-la e
trabalhar em direcdo a ela.

A visao, por sua vez, define o rumo que a empresa quer tomar; como e o
que ela quer ser no futuro. Portanto, a definicdo da visdo é importante para
gue a empresa possa planejar as acoes adequadas, pois ja tem clareza de
seus objetivos, e a certeza de onde quer chegar.

Vale lembrar que tanto a missao quanto a visao deve estar de acordo com
a cultura organizacional. Além de ter que ser coerente com a cultura, é
importante que a visdo motive os funcionarios, que seja tida como um
objetivo de todos que fazem parte da organizacao.
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Atividade de aprendizagem

Procure a missao e a visao da empresa onde vocé trabalha, ou em sites de
empresas conhecidas. Analise se estdo bem definidas e se atendem, de fato,
seu significado conforme vimos nessa aula. Leia o texto a sequir que sera Util
em sua andlise.

Para refletir
Missao e Visao
Prof. Carlos Alberto Maroueli

Ha algum tempo, elaboramos uma pequena enquete para verificar o nivel de
comprometimento do empresariado com os conceitos de “Missao” e “Visdo
Estratégica” de suas empresas. A primeira pergunta da enquete era: Qual
é a missdo da sua empresa? Aparentemente simples, a pergunta deveria
direcionar a uma resposta igualmente simples, no entanto, a maioria dos
gestores acabou gaguejando e demorou a encontrar uma resposta.E quando
a encontrou, o resultado ficou bem longe daquilo que esperdvamos. Uma
resposta bem frequente foi: “gerar lucro”. A recorréncia desta resposta, de
certa forma, foi frustrante. Afinal, é obvio que qualquer empresa é criada
para gerar lucro.Ou serd que alguém abre um negdécio com a finalidade
de obter prejuizos? Ja na pergunta: Qual é a visao da sua empresa? A
confusdo foi ainda maior e chegamos a ouvir respostas do tipo: “Nossa
visdo é muito boa, a empresa estad bem localizada, tem uma fachada bonita,
amarela e com um luminoso grande na entrada, etc.”. Diante de respostas
tao esdruxulas assim, logo percebemos que muitas empresas nao tém uma
missao e uma visao definidas ou, quando tém, elas nao estao bem claras
ou nao sao conhecidas por todos os membros da organizacao, o que no
final das contas da o mesmo resultado negativo. Certamente tais gestores
estao longe de entender o que é missao e visao estratégica. Se isso ocorre
em nivel gerencial, imagine entao o que acontece nas posicdes mais baixas
do organograma.O desconhecimento parece ser generalizado. O que é
preocupante, ja que definir a missao e declarar a visao sao fatores cruciais
para o sucesso dequalquer organizacdo, seja ela uma microempresa ou uma
multinacional. A missdo da empresa nao é somente a geracao de lucro, e
a visao nao é o layout ou a sua fachada. Missdo e Visdo sao instrumentos
necessarios para definir as estratégias que guiarao as acdes da organizacao
como um todo, bem como de cada membro em particular, fazendo com que
haja uma convergéncia de metas e um direcionamento mais eficaz da forca
de trabalho e dos investimentos. Por isso, além de ser um instrumento de
busca da eficacia, podemos dizer que elas sdo também fatores de reducao de
custos para as empresas, uma vez que evitam a execucao de acdes que ndo
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estejam direcionadas aos reais objetivos da organizacao. Para entendermos
melhor o assunto, é preciso definir bem o que vem a ser Missao e Visao
Estratégica. A Visao é composta pelos sonhos da empresa, ou seja, ela é
a sua maior aspiracao, é aonde ela pretende chegar, o que pretende ser.
Ou ainda, a forma como quer ser reconhecida no seu nicho empresarial,
no mercado ou na sociedade em que esta inserida. Ja a Missao, pode ser
entendida como o papel que a empresa terd perante a sociedade, enfim

Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/missao-e-visao/2 1589/

Resumo

Nessa aula vocé aprendeu o que é a missao e a visao de uma empresa e sua
relacdo com a cultura organizacional. Compreendeu também a importancia
de cada uma delas para o planejamento das atividades da empresa e, por
conseguinte, a importancia de uma empresa ter uma missao e visdo bem
definidas.
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Aula 14 - Clima organizacional

Caro aluno! Nesta aula vocé estudara algo que ja vivencia todos
os dias em seu ambiente de trabalho e até familiar: o “clima”.
Vocé vera a importancia do clima organizacional para as empresas
e as dificuldades que as empresas e os trabalhadores podem
ter quando este clima nao esta bom. Vera também maneiras de
perceber como esta o clima organizacional e o que fazer para
melhora-lo. Boa aula!

Certa vez estava eu escolhendo uma peca de roupa, quando ouvi algumas
vendedoras daloja conversando: ora se queixavam de uma outra companheira
de trabalho; ora reclamavam do horario de trabalho; ora se mostravam
indignadas com a indiferenca do patrao com relacdo ao andamento da loja
(Que nem se importava com o que nao estava indo bem na loja), e outras
murmuracoes mais... Naguele momento, eu como cliente, pude perceber
claramente que o clima naquela empresa nao estava nada bom.

O clima organizacional esta diretamente ligado a cultura da organizacao,
distinguindo-se dela, entretanto. Quando falamos em cultura, estamos
falando nas crencas e nos valores compartilhados pelos integrantes de uma
organizacao, ou seja, é um conceito profundo e muitas vezes relacionado a
prépria origem da organizacdo. O clima organizacional, por sua vez, reflete
um determinado momento em que esta a organizacao, podendo alterar-
se até mesmo ante uma noticia, um boato ou um acontecimento (FLEURY;
SAMPAIO, 2002).

O interesse no clima organizacional nao é algo tao recente como se pensa.
Comecou na década de 30 e tomou impulso na de 60. Atualmente a
importancia de se conhecer o clima organizacional é reconhecida por grande
parte das empresas.

O diagndstico de clima organizacional é utilizado para compreender as
necessidades, as preocupacoes e as percepcdes dos empregados, dado
gue esses elementos afetam diretamente a satisfacdo dos trabalhadores
na realizacao de suas atividades. Com base nesse diagnostico, os gestores
podem tomar decisdes adequadas para o melhor desenvolvimento da
empresa e dos individuos que nela trabalham.
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O clima organizacional refere-se a percepcdo que as pessoas tém da
organizacao em que trabalham. Essa percepcao pode ser influenciada por
fatores externos e internos as organizacoes (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p.
291)

A sequir, vamos ver como os colaboradores desenvolvem essa percepcao.

Observando como 0s negécios sao conduzidos no dia a dia e como as coisas
caminham (REICHERS; SCHNEIDER, 1990)

Perceba que essa frase nao se refere ao patrao ou a documentacao oficial,
mas sim as praticas e aos relacionamentos.

O que é importante aqui?

A resposta a essa pergunta representa o clima da organizacao
(SCHNEIDER & WHITE, 2004). £ a partir dos comportamentos e acoes pelas
quais os empregados recebem reconhecimento e apoio que eles desenvolvem
apercepcao acerca do clima organizacional. O clima organizacional, portanto,
é um conceito que implica na compreensao do comportamento das pessoas
no ambiente de trabalho.

E, por que é tdo importante aos gestores conhecer o clima de sua
organizacao? Devido talvez a maneira como as acdes estejam acontecendo,
os relacionamentos, ou outras situacoes, (etc.) podem ser diferentes daquilo
gue o gestor pensa que é na realidade. Essa diferenca de percepcdes acontece
justamente porque cada um tem uma percepcao de atitudes e expectativas
proprias (WOODMAN; KING, 1978).

Mas como se conhece o clima de uma organizacdo? Por meio de pesquisa
de clima organizacional. Ha varias metodologias diferentes para realizar a
pesquisa. Os autores compartilhnam da ideia de que seria ideal que ela fosse
realizada por profissionais de uma empresa externa, mas naimpossibilidade de
se fazer isso, a pesquisa pode ser feita por membros da prépria organizacao,
mas tomando os devidos cuidados para que ndo haja influéncias sobre as
respostas dos colaboradores.

Os objetivos da pesquisa de clima organizacional sao para compreender como
andam as relacdes entre as pessoas dentro da empresa e entre a empresa
e seus colaboradores (referindo-se as estruturas fisicas, as condicdes de
trabalho, a direcdo ou aos patroes). E importante que a pesquisa identifique
ndo somente a qualidade dos relacionamentos interpessoais e a satisfacao e
motivacao dos colaboradores, mas também a relacdo destes com os objetivos
tracados pela organizacao (FISCHER, 1996).

196 Introducdo a Administracio



Para refletir

Perda de bons profissionais? A culpa pode ser sua!

Muitas empresas estao perdendo bons profissionais pela atitude de seus
chefes, muitas vezes extremamente agressivos e pouco éticos, causando
assim um mal estar ao profissional que ndo consegue conviver diariamente
com esse tipo de assédio.

Atualmente os profissionais procuram mais que bons salarios, procuram uma
empresa onde possam se desenvolver e sentir-se bem. A produtividade do
profissional esta intimamente ligada com o clima organizacional que ele vive,
e isto também reflete na salide do mesmo, e consequentemente nas suas
financas. Contrapondo entao, o retorno efetivo que o salario pode trazer.

J& conheci situacdes em que o profissional deixa a empresa por uma oferta
50% menor que o salario atual, pelo simples fato de procurar um melhor
ambiente de trabalho. Por isso é fundamental a mudanca imediata da
maneira de pensar e agir dos chefes. E necessario que estes se tornem lideres
gestores e que tenham um bom relacionamento interpessoal.

Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/perda-de-bons-profissionais-a-culpa-pode-ser-sua/46993/

Resumo

Na aula de hoje estudamos o clima organizacional, ou seja, a percepcao que
as pessoas tém da organizacao em que trabalham. Vimos a importancia de
se ter um clima organizacional bom, além de conhecer algumas maneiras de
conhecé-lo.
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Aula 15 — Gestao do conhecimento

Caro aluno! Nesta aula veremos o quanto é importante a gestao do
conhecimento para as empresas. Veremos o que é o conhecimento
organizacional, como geri-lo e ainda como uma empresa pode se
tornar uma empresa que aprende. Boa aula!

15.1 Conhecimento

As pessoas que trabalham nas organizacdes trazem consigo conhecimentos
que agregam valor para toda a organizacdo. E o capital intelectual
(conhecimento, informacao, experiéncia) que pode ser utilizado para gerar
riqueza (LACOMBE, 2009).

Mas ai podemos imaginar que quem detém o conhecimento sdao os
colaboradores da organizacdo. Contudo, o que aconteceria se um ou varios
desses colaboradores saissem da empresa por algum motivo? Sera que a
empresa regrediria em seu conhecimento como um todo? Para que isso nao
ocorra foi desenvolvida a chamada gestao do conhecimento.

15.1.1 Gestao do conhecimento

Conjunto de esforcos ordenados e sistematizados visando criar um novo
conhecimento, difundi-lo na organizacdo para os que dele precisam, e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas, bem como a protegé-lo contra
0 uso indevido

Fonte: Lacombe (2009, p. 280)
E como realizar essa gestao do conhecimento na pratica? Em primeiro
lugar a empresa tem que filtrar o conhecimento, ou seja, selecionar os
conhecimentos que sao importantes para ela - como um todo. Quando
falamos ‘a empresa’, estamos nos referindo aos responsaveis por ela.

Emseguida, podemosdefinir quatro processos paraagestao do conhecimento:
(1) a geracao de conhecimento (que pode ser estimulada pela empresa por
meio do oferecimento de cursos, treinamentos ou do incentivo para tal), (2) a
organizacao (a forma escrita é recomendada), (3) o desenvolvimento (como
melhora-lo e coloca-lo em pratica), e (4) a distribuicdo do contetdo (para
gue se torne conhecimento ndo mais individual, mas organizacional). Todo
esse processo faz de uma organizacdo uma “organizacao que aprende”.
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Entretanto, para que uma organizacdo se enquadre como tal, é necessario
gue seus gestores estimulem um ambiente propicio a aprendizagem, que
apoiem a ampla troca de ideias, eliminando barreiras na comunicacao. Mas
como saber se uma organizacao pode ser qualificada como uma organizacao
gue aprende?

Garvin (apud LACOMBE, 2009, p. 286) aponta um pequeno numero de
questdes que serve como orientacdo para as organizacdes que querem se
enquadrar nesse perfil.

1. A organizacdo aprende com a experiéncia e ndo repete os erros?
2. Quando alguém sai da organizacao, seu conhecimento permanece?

3. Quando conclui uma tarefa, uma equipe dissemina e documenta o que
aprendeu?

4. O conhecimento gerado em todas as areas da empresa é investigado,
legitimado e disponibilizado para toda a organizacao por meio de bancos
de dados, treinamento e outros eventos de aprendizagem?

5. A organizacao reconhece e recompensa o valor do conhecimento criado
e compartilhado por pessoas e equipes?

6. A organizacdo avalia sistematicamente suas necessidades de conheci-
mento e desenvolve planos para atendé-las?

7. A organizacao facilita a experimentacdo como um modo de aprender?

8. A organizacdo aprimora suas capacidades de gerar, adquirir e aplicar o
conhecimento, aprendendo com os processos de aprendizado de outras
organizacbes?

Fonte: Lacombe, 2009, p. 286

Atividade de aprendizagem

A organizacao onde vocé trabalha pode ser considerada uma organizacao
que aprende? Caso vocé nao esteja inserido em uma organizacao, pergunte
aos seus familiares se a empresa onde trabalham se enquadra nesse perfil.

Resumo

Nessa aula vocé conheceu o que é a gestdo do conhecimento dentro das
organizacbes. Descobriu no que uma boa gestao do conhecimento implica
para aempresa tanto para o seu crescimento continuo quanto para a protecao
de seu patrimdnio intelectual no caso de desligamento de funcionarios.
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Aula 16 — Gestao estratégica

Querido aluno! Esta é uma aula muito especial. Estratégia é
importante para tudo na vida e aqui vocé conhecera a origem
do termo, a famosa analise SWOT e conhecerd as caracteristicas
de um planejamento estratégico. Certamente isso o auxiliara
a compreender melhor o ambiente em que trabalha e a dirigir
seus esforcos para contribuir para as metas pretendidas pelo
planejamento estratégico. Boa aula!

16.1 Estratégia

Quando falamos em estratégia, pensamos logo em qué? Talvez nos exércitos
em guerra planejando como vencer os inimigos, as taticas, a maneira de agir,
de atacar... Enfim, na visdo militar este termo é amplamente usado.

De fato, a origem dessa palavra se deu na area militar. Estratégia vem de
strategos, um termo composto por stratos que significa exército, e agein,
que significa liderar. E o mais interessante é notar que o general acaba
sendo (na pratica) o administrador do exército. Também ele tem a funcao
de planejar as acbes e objetivos, organizar o exército, dirigir os esforcos
das pessoas para 0s objetivos, e controlar o processo (VIZEU; GONCALVES,
2010).

Vocé percebeu que esse conceito facilmente pdde migrar para o mundo
empresarial. De fato, para o general tracar a estratégia de seu exército, ele
precisava pensar em cada detalhe: conhecer muito bem seu exército, suas
forcas e suas fraquezas, conhecer também o ambiente em que a batalha
aconteceria, para saber o que poderia vir como ameacas e também como
oportunidades.

Deste modo, segundo a definicdo do grupo de Harvard, estratégia é “um
conjunto coerente de objetivos que, ao serem atingidos, promoveria
o devido ajuste da organiza¢ao ao seu ambiente” (VIZEU; GONCALVES,
2010, p. 35)

16.1 O modelo Swot

Como vimos, existem algumas praticas vivenciadas no exército que podem
ser aplicadas nas empresas, quando se fala em estratégia. Os objetivos, é
claro, sao distintos, mas com algo em comum: o desejo de obter éxito, de
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vencer. Em situacdao de guerra, logo se pensa em como derrotar o inimigo.
Mas quando pensamos nas empresas, 0 sentido é outro. A estratégia nao
estd focada em derrotar outros (como os concorrentes), mas em obter o
éxito da empresa, éxito nos negécios. Ha modelos de gestao, por exemplo,
gue véem 0s concorrentes como parceiros de um mesmo setor e ndo como
inimigos, como a Economia de Comunhao (MENEGASSI, 2007).

Também nas empresas é necessario fazer a analise interna e externa, como
na conducao do exército. Em estratégia é muito comum se fazer a chamada
analise SWOT que é exatamente isso. Mas, afinal, o que significa a sigla
SWOT? Ela é formada por algumas palavras em inglés, cuja traducao
encontra-se no quadro a sequir:

Quadro 16.1 - Swot

Strenghts forcas
Weaknesses fraquezas
Opportunities oportunidades

Threats ameacas

Fonte: Vizeu e Gongalves (2010)

Em portugués, alguns autores utilizam a sigla FOFA (forcas, oportunidades,
fraquezas e ameacas), mas a sigla SWOT é mais comumente utilizada.

Quando falamos em forcas e fraquezas, estamos olhando para dentro
da organizacao, ou seja, quais sdo seus pontos fortes e fracos; em que a
empresa é boa e “tira de letra”; e em que ela ndo é tao boa assim. Isso
envolve uma série de analises que abrange diversos aspectos tais como: sua
localizacdo, sua estrutura, as pessoas que fazem parte da empresa, seu poder
de barganha, sua participacdo no mercado, seu potencial de crescimento,
enfim, tudo aquilo que caracteriza a empresa.

Quando falamos em oportunidades e ameacas, estamos olhando para fora da
empresa, para o ambiente externo. A analise deve ser feita olhando o maximo
possivel de variaveis do ambiente, tais como: a conjuntura econdémica, a
falta ou excesso de algum produto no mercado, um novo empreendimento
na cidade, um concorrente que abriu uma empresa préxima, uma faculdade
gue abriu na regido. Esses sao alguns exemplos, ha infinitos outros. Alguns
fatores podem representar oportunidades de negécio para a empresa e
outros podem representar ameagas.

E de fundamental importancia essa anélise para que se possa conhecer a
empresa de modo pleno e realista, poder realizar acdes baseadas nesse
conhecimento e também na andlise do ambiente no qual a empresa esta
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inserida, a fim de tracar as melhores estratégias para alcancar o éxito do
proprio negoécio. A gestao estratégica é aquela que considera todos esses
fatores e que prepara a empresa para aproveitar as oportunidades e prevenir-
se das ameacas do ambiente externo.

A segquir, alguns pontos ajudardao vocé a pensar nisso de modo pratico nas
empresas:

Para montar uma analise SWOT de riscos (identificacdo de pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades), normalmente usamos uma simples
planilha dividida em quatro grandes areas:

e (S) Strenghts (Pontos Fortes, de origem interna)
* (W) Weaknesses (Pontos Fracos, de origem interna)
* (0O) Opportunities (Oportunidades externas)

o

T) Threats (Ameacas externas)

A analise SWOT pode servir para se avaliar uma empresa, um projeto, uma
parte do projeto, um produto, uma equipe, etc. Para cada um destes itens,
fazemos perguntas similares a:

a) Pontos Fortes

* O gue vocé (empresa/equipe/pessoa) faz bem?
* Que recursos especiais vocé possui e pode aproveitar?
e O que outros (empresas/equipes/pessoas) acham que vocé faz bem?

b) Pontos Fracos

* No que vocé pode melhorar?
* Onde vocé tem menos recursos que 0s outros?
* O que outros acham que sao suas fraquezas?

c¢) Ameacas

* Que ameacas (leis, requlamentos, concorrentes) podem prejudicar vocé?
* O que seu concorrente anda fazendo?

d) Oportunidades

* Quais sdo as oportunidades externas que vocé pode identificar?

* Que tendéncias e “modas” vocé pode aproveitar em seu favor?

Fonte: http://www.ogerente.com.br/produtividade/mm/mapas_mentais_swot.htm
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E interessante que essa analise pode ser adaptada a varias situacoes: na
avaliacdo do seu desempenho em seu cargo, na analise feita para abrir
um negocio préprio, na educacdo dos filhos e até mesmo na andlise de
relacionamentos amorosos! Aproveite esse conhecimento tanto para a sua
vida profissional quanto pessoal.

16.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico de uma empresa pressupde outras duas
etapas para que a estratégia se aplique na pratica: o planejamento tatico
e operacional. O planejamento estratégico foi o que vimos: a definicdo da
estratégia, considerando a missao e a visao da empresa e a analise SWOT.

Muitas empresas sao divididas em departamentos de marketing, recursos
humanos, logistica, producao, tecnologia etc. Outras nao tém essas funcoes
divididas em departamentos, talvez por serem empresas pequenas, mas
essas atividades também estdo presentes nelas, pois a empresa tem que
pensar nessas varias funcdes. O planejamento tatico trata disso: o que cada
setor fara para cumprir os objetivos tracados no planejamento estratégico da
empresa. Assim cada setor — marketing, planejamento, recursos humanos,
producao - se encarrega de cumprir 0s objetivos tracados pela empresa.

Por fim, o planejamento operacional ou os planos de acao sao aqueles
de curto prazo que estabelecem o que determinado grupo dentro da
organizacao fara hoje, ou esta semana para cumprir o planejamento tatico
e estratégico. Envolve o planejamento do como se realizard as tarefas,
procurando eficiéncia que gerara a eficacia (lembre-se que eficiéncia refere-
se a processo, e eficacia ao resultado final).

Podemos dizer até que na maioria dos casos o planejamento estratégico se
refere mais ao longo prazo; o tatico, ao médio prazo; o operacional, ao curto
prazo. E importante que, além do processo de avaliacao (em que a analise
SWOT ajuda) e na implementacdo (os planejamentos tatico e operacional
atuam ai), é de suma importancia a avaliacdo, ou seja, perceber se cada setor
ou se a empresa como um todo conseguiu atingir os objetivos definidos pelo
planejamento estratégico, a fim de corrigir falhas e poder assim melhorar as
acoes.
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Saiba mais

Sobre estratégia lendo as seguintes obras: A arte da guerra (Sun Tzu) e O
Principe (Maquiavel). Leve em consideracdo que cada um foi escrito em
contextos diferentes. Vocé podera fazer a relacdo dos conceitos apresentados
neles com a realidade da estratégia das empresas de hoje.

Resumo

Na aula de hoje estudamos o planejamento estratégico dentro das empresas.
Vocé aprendeu como fazer esse planejamento por meio da analise SWOT
(sigla inglesa que significa forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas),
ou seja, o planejamento de toda a atividade da empresa tendo como base
a andlise do ambiente externo (oportunidades e ameacas) e do ambiente
interno (as forcas e fraquezas da prépria empresa e de sua equipe).
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Aula 17 - Marketing

Prezado aluno! Nesta aula estudaremos o marketing, seu composto
(0s 4 P’s), o endomarketing e também algo muito importante a
vocé, estudante de secretariado: o marketing pessoal. Aproveite
cada uma dessas informacoes; elas sdo preciosas para vocé!. Boa
aula!

Ha varias definicbes para esta palavra que se tornou frequente em nosso
cotidiano. A origem vem do latim e significa comércio. Alguns autores
colocam sua definicdo como sendo a de satisfazer necessidades humanas,
ou a de criar e manter clientes. Perceba que o conceito de marketing nao
é somente o de divulgacao ou propaganda, como comumente é associado.
Vai muito além.

Bem, marketing é algo que esta voltado a atender as necessidades das pessoas
e de promover a comercializacao de produtos e servicos. O marketing objetiva
ainda a geracao de receita. Sendo assim, vocé pode imaginar que ha alguns
fatores que devam ser considerados quando se pensa em marketing, além
da propaganda. Vocé ja ouviu falar no composto de marketing? Nele ha os
famosos “4 Ps”: produto, preco, praca e promocao. Praca pode ser melhor
definido como distribuicdo. Deste modo, quando se pensa em marketing,
deve-se dar atencao ao produto (¢ o melhor? atende as necessidades e
expectativas das pessoas? é de boa qualidade?); ao preco (esta adequado?
estd dentro da realidade local?); a praca, ou a distribuicdo (a empresa esta
bem localizada? a logistica é eficiente? o produto esta chegando em tempo
habil ao meu cliente?); e a promocao (como estou promovendo meu
produto? como estou fazendo com que as pessoas o conhecam? qual é o
meio mais adequado de divulga-lo? Radio, jornal, TV?). Este ultimo seria o
equivalente a propaganda, ou seja, a divulgacao do produto. Quando se fala
em promocao, portanto, ndo quer dizer as feiras, pontas de estoque ou 0s
descontos em determinados produtos (“tem uma promocao incrivel naquela
loja!”), ndo, ndo é isso. A promocao é a maneira de se promover, divulgar
o produto.
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17.1 Endomarketing

Agora que ja falamos sobre marketing, vamos também abordar um assunto
gue vem tomando espaco nas empresas: o endomarketing. O prefixo endo
significa dentro, ou seja, o endomarketing é o marketing voltado para
dentro da empresa, isto é, o foco fica voltado nos funcionarios, tratando-
os e motivando-os com a mentalidade de que sao consumidores e clientes
internos.

O endomarketing é uma filosofia, ou seja, um modo de pensar dentro das
organizacdes, e como tal tem algumas premissas: tratar os funcionarios
como se fossem clientes; um funcionario bem informado e satisfeito é o
melhor agente de marketing de uma empresa.

Deste modo, os objetivos do processo de endomarketing sdo: fazer com
gue os funcionarios conhecam claramente os objetivos da empresa; atrair
e manter os melhores trabalhadores; ampliar a participacdo de todos,
valorizando suas ideias; ampliar as acdes que contribuem para a motivacao
dos funcionarios; tornar claro e eficiente todo o processo de comunicacdo
interna.

Para que isso ocorra, a direcao pode servir-se de alguns instrumentos, como
a caixa de sugestbes para que o funcionario expresse suas reclamacoes,
sugestoes e ideias; fazer circular um jornalzinho interno, enviar informacoées
por e-mail, afixar recados, avisos em murais, ou até mesmo instalar um
sistema interno de radio. Tudo isso sdo poderosas e eficientes ferramentas
do endomarketing.

O endomarketing é importante, pois atua sobre os fatores que, se tratados
de maneira equivocada, podem gerar desmotivacdo nos funcionarios. Por
exemplo: a falta de informacdo com relacdo aos objetivos da empresa e
das decisdes tomadas pela direcdo; ou até mesmo a falta de informacéao
sobre a sua propria atividade pode deixar desmotivados os funcionarios. E af
gue entra todo o esforco para se ter uma comunicacao eficiente dentro da
organizacao.

Além disso, os funciondrios sao pessoas envolvidas nas atividades
organizacionais e, portanto, tém suas ideias a respeito de melhorias
ou inovacdes. O fato de serem ouvidos isso 0s motiva muito, pois é o
reconhecimento de seu papel de agente transformador, ou seja, daquele
que colabora e faz a diferenca no meio em que esta.

Depois, o fato de que as politicas de endomarketing buscam a comunicacao
com os funciondrios proporcionando-lhes também abertura para emitir suas
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opinides, faz com que estes possam expressar o que nao estad bom para eles,
e os dirigentes da empresa podem, assim, tomar medidas de melhora a essas
questoes, fazendo com que o ambiente de trabalho seja sempre bom para
ambos os lados.

Nem todas as empresas possuem a visao de endomarketing. No entanto,
vocé, dentro da organizacdo pode agir dessa forma; pode ser um agente
transformador, trazendo uma maior humanidade para o seu local de
trabalho. Pense nisso!

17.2 Marketing pessoal

Nao poderia ficar de fora da nossa aula o marketing pessoal. Para a sua
profissao, isso é fundamental! Mas ndo sé para vocé enquanto profissional,
mas também para os outros aspectos da sua vida, o marketing pessoal pode
ser de grande valia.

O marketing pessoal é a adaptacao dos conceitos de marketing de produtos
e servicos para o direcionamento de carreiras no mercado de trabalho.
Vamos pensar no composto de marketing, aqueles 4 Ps: produto, preco,
praca e promocao. Vamos adaptar aquelas mesmas perguntas que fizemos
guando estavamos falando de marketing para produtos e servicos:

* O produto aqui, por analogia, é vocé. Vocé é o melhor no que faz?
atende as necessidades do seu empregador e dos clientes? como esta
sua aparéncia?

* Preco: qual é o valor daquilo que vocé faz? Aqui ndo é somente o
monetario, mas também em relacdo a utilidade do seu trabalho para as
PEessoas.

* Praca: onde vocé mora? como se locomove até o seu trabalho? o local
onde trabalha é adequado a vocé? onde vocé quer trabalhar e em que
condicdes?

* Promocao: este é um ponto delicado. Como vocé divulga o seu trabalho
e suas habilidades? Aqui entram inUmeras questdes, tais como: a de
ter uma boa imagem de si mesmo e mostra-la aos outros de forma
segura, por exemplo. Vocé ja viu pessoas que em uma conversa apontam
constantemente os préprios defeitos ou as préprias fraquezas? Essa ndo
é uma boa ideia para o marketing pessoal. Um anunciante nao enfatiza
os defeitos de seu produto, mas suas qualidades e também vocé deve
fazer assim. O maior divulgador de vocé é verdadeiramente vocé mesmo.
Mas ndo no sentido de exageros narcisistas; no sentido de ter consciéncia
do valor e das capacidades que tem e de mostrar isso aos outros. Ter um
bom e adequado curriculo, por exemplo, ajuda nesse processo.
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E fundamental fazer um bom cur-
riculo para apresenta-lo naquela
empresa dos sonhos onde vocé
quer trabalhar. O video sugerido
abaixo traz todas as informactes
que vocé precisa para fazer um
bom curriculo, desses que enche
os olhos daquele que ira Ihe con-
tratar!
http://www.youtube.com/
watch?v=RvreY2GX51M
Neste video vocé encontra
10 dicas para fazer sucesso
com o marketing pessoal:
http://www.youtube.com/

watch?v=uM8xEcX4Fv4

Resumo

Nesta aula estudamos o marketing em diversas de suas formas: os
fundamentos do marketing e os 4 P’s (produto, preco, praca e promogao);
o endomarketing, que é o marketing direcionado aos funcionarios das
empresas e também o marketing pessoal, tdo importante em todas as
carreiras, inclusive a sua.
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Aula 18 - O espirito empreendedor

Caro aluno! Nesta aula conheceremos quem é o empreendedor,
quais sao suas caracteristicas de perfil pessoal, como costuma
ser o seu comportamento e qual é a sua importancia para o
desenvolvimento da sociedade. Além disso, vocé conhecera
os diversos tipos de empreendedorismo e ainda conhecera
o relatério GEM, o mais importante relatério mundial sobre
empreendedorismo. Quem sabe ap6s esta aula vocé descobre um
empreendedor em vocé? Boa aula!

18.1 O empreendedor

Um dia alguém tomou a iniciativa de abrir um negdécio proprio para que
pudessem existir empregos, produtos e servicos para atender as necessidades
das pessoas. Esse alguém é o empreendedor.

E claro que ao longo do tempo houve inUmeras mudancas em toda a
sociedade: as necessidades das pessoas mudam. Ha o surgimento de
novas ideias, inovacoes, ou até mesmo problemas a serem enfrentados
que faz com que o empreendedor esteja sempre em uma posicao de
aprendizagem e abertura a essas mudancas. Isso faz parte da propria
mentalidade do empreendedor, caracterizado como uma pessoa que inicia
Ou opera um negaocio, para realizar uma ideia ou projeto, assumindo riscos e
responsabilidades, inovando continuamente (DORNELAS, 2005).

Fernando Dolabela (1999), um dos escritores mais famosos do Brasil
nessa area, diz que o empreendedorismo é um aspecto cultural, fruto de
praticas, acoes e valores de cada pessoa. Afirma Drucker (2003) que nao
se trata de um traco de personalidade da pessoa, mas é determinado pelo
comportamento e atitudes. O mesmo autor diz que a origem da palavra é
francesa, e significa aquele que organiza, lidera, opera e assume os desafios
de uma determinada atividade.
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Sales e Souza Neto (2006, p.9) caracterizam da seguinte forma o
empreendedor:

[...] o empreendedor pode ser caracterizado como um elemento es-
sencial, sendo o Unico, capaz de sugerir e introduzir inovacoes que
venham a criar prosperidade e riqueza no contexto econémico, princi-
palmente pelo fato do empreendedorismo ter destaque como uma das
bases fundamentais para a compreensdo do processo da criacdo de

riqueza e ciclo de crescimento econdémico.

Ja os autores Baron e Shane (2007) apontam que o empreendedorismo esta
presente no fato de reconhecer oportunidades e se posicionar da maneira
mais adequada frente ao trabalho realizado, buscando possibilidades e
desenvolvendo planejamento empreendedor.

Ai vocé pode se perguntar: mas sera que eu nasci com isso? Ja vimos que
alguns autores, como Drucker (2003) consideram que o empreendedorismo
ndo é um traco de personalidade, mas algo que pode ser desenvolvido. Esse,
inclusive, é o pensamento da maioria dos estudiosos de empreendedorismo,
COmMO a sequir:

[...] o empreendedorismo comeca a atuar quando a pessoa pensa em
como seria a sua vida a partir da perspectiva de ter o poder de decidir
os caminhos por onde o negdécio que estd conduzindo deve seguir,
quando se almeja a autonomia que a gestdo do préprio negdcio traz

(SALIM et al, 2004, p.2).

Ha varias categorias em que os empreendedores podem se enquadrar.
As principais delas sado: empreendedorismo social, familiar, ambiental,
sustentavel, empreendedorismo feminino e, ainda, as incubadoras. Daremos,
a seqguir, um breve conceito de cada uma dessas categorias, todas com a
indicacao de videos ou conteldo extra para que vocé compreenda ainda
mais cada uma dessas categorias.

18.2 Empreendedorismo Social

Empreendedorismo social refere-se ao empreendedor social, que reconhece
problemas sociais e tenta resolvé-los de forma empreendedora. O
empreendedorismo social nao se limita apenas a organizacoes de terceiro
setor. Empresas privadas também engajam suas atividades no campo
social, causando impactos positivos na sociedade, desenvolvendo maior
empregabilidade nas pessoas envolvidas, promovendo a saude e a melhoria
das condicoes de vida, permitindo o acesso a cultura e a educacao aqueles
gue nado o teriam, enfim, gerando o bem coletivo.

212 Introducdo a Administracio



18.3 Empreendedorismo Familiar

Muitas pessoas querem abrir 0 préprio negécio e comecam com a ajuda dos
familiares. Todos trabalhando juntos. E assim o inicio de uma empresa familiar.
O numero ¢é atualmente significativo possuindo um grande impacto sobre
a economia mundial. Atualmente elas tém se mostrado muito prosperas em
relacdo ao seu valor no mercado (AIDAR,2007).

Ha& muitos problemas nas empresas familiares, pois a gestdo pode ser
influenciada por sentimentos familiares ou até mesmo por conflitos.

18.4 Empreendedorismo Ambiental
O empreendedor busca modificagdes e envolvimento para adotar uma
conduta adequada para com o meio ambiente.

18.5 Empreendedorismo Sustentavel

A pratica do desenvolvimento local e o empreendedorismo sustentavel estao
interligados. Promove grande destaque em relacdo ao aumento de renda
para as pessoas que fazem parte da comunidade, ou simplesmente para
aquelas que somente estdo envolvidas, observando como consequéncia
uma melhoria na qualidade de vida da cada cidadao.

18.6 Empreendedorismo Feminino

Muito se tem estudado sobre o empreendedorismo feminino. Isso
porque a pratica desta categoria do empreendedorismo é cada vez mais
crescente. Otexto a sequir traz as caracteristicas peculiares das mulheres
empreendedoras:

Mulheres Empreendedoras
por Gustavo Wiesel

Segundo pesquisas, o povo brasileiro é considerado um dos mais
empreendedores do mundo. Sao mais de 18 milhdes de brasileiros ganhando
a vida como empresarios. Entre estes, a forca principal do empreendedorismo
vem das mulheres. Segundo dados estatisticos, 30% dos novos empresarios
no mundo, sao formado por mulheres, sendo que no Brasil elas representam
40 % deste total.

Ha varios fatores que contribuem para a presenca da mulher de forma tao
significativa neste contexto. As mulheres estdo comecando a valorizar as
suas capacidades de forma mais ampla, redescobrindo seu potencial e com
isso buscando suas realizacdes. Elas saifram do seu casulo para a felicidade
de todos.
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O projeto Seda Justa faz parte do
comércio justo que é um tipo de
empreendedorismo social. Assis-
ta ao video e conheca melhor o
comércio justo e essa iniciativa.
http://www.youtube.com/
watch?v=2qeD201Tbm0

-« pll»
Este video fala sobre a sucessao
nas empresas familiares:
Fonte: http://www.youtube.

com/watch?v=aT9x1HxJciQ

.

- bl »

Veja o anexo | ao final desta dis-
ciplina:
http://sustentabilidade.
bancoreal.com.br/banco-
depraticas/Documents/BRI-
KET.pdf0



As mulheres tém uma grande capacidade de satisfazer as necessidades
emocionais dos que com ela trabalham. O resultado disso é uma forma
equilibrada e harmoniosa de alcancar o seu préprio crescimento, refletindo-
se nos servicos prestados. A necessidade de poder para as mulheres esta
relacionada ao grau de influéncia que elas exercem no ambiente onde
trabalham, e ndo no tamanho da sala, nas mordomias, tamanho da equipe,
tamanho do salario, etc. Relacionamos outras caracteristicas que contribuem
para o empreendedorismo feminino:

a)

b)

(9]

d)

e)

f)

9)

h)

)

Intensidade: Em tudo que fazem, elas se dedicam integralmente. O
campo de visao da mulher por mais amplo que seja, sabe ser restrito.
Este fato passa para quem estd interagindo com ela a sensacao de que
a comunicagao nao é virtual, ao contrario, esta acontecendo em tempo
real. A intensidade também esta nos sentimentos que passa.

Afetividade: Sabe como ninguém ser afetuosa, guerreira, gentil e exi-
gente.

Aptidao para a Negociacao: Sabe apresentar as ideias levando em con-
ta prazos e orcamentos.

Humildade: Valoriza as ideias dos outros; sabe dizer “nao sei fazer tal
atividade” e pede ajuda - mostrando-se pronta para aprender.

Responsabilidade: Cumprimento de prazos, prometendo o que pode
cumprir.

Alto Astral: Sua necessidade de comunicacao oral impulsiona risadas e
boas histérias. Ela sempre tem um comentario a mais por fazer. Isto torna
0 ambiente mais leve.

Excelente ouvinte: Apesar de falar muito, também sabe ouvir e com-
preende com mais facilidade as necessidades dos outros. Ela sabe como
dar um tempo aos outros e também para si.

Importancia ao Autoconhecimento: Por ser extremamente assertiva a
mulher analisa constantemente suas habilidades e dificuldades.

Organizacdo: Comeco, meio e fim, esta é a sequéncia e a dinamica de
suas acoes.

Flexibilidade: Por sua necessidade constante em cumprir varios papéis
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(dona de casa, mae, esposa, profissional, etc.) desenvolveu a capacidade
de adaptacao as mais variadas situacdes. Enfim, a mulher empreendedo-
ra se motiva principalmente pela busca da realizacao e por consequéncia,
a felicidade. Eis porque ela esta despontando em tantos setores empre-
sariais. Seu sucesso é tao evidente por uma simples questao, a felicidade
¢ chegar ao seu limite de competéncia para melhorar sua vida e a dos
outros.

Fonte: http://www.profissionaldesucesso.com.br/EmpreendedorismoAmulherempreendedora/tabid/1754/Default.aspx

18.7 Empreendedorismo corporativo ou
empreendedorismo interno ou ainda
intraempreendedorismo

Empreendedorismo corporativo é o processo pelo qual um individuo ou um
grupo de individuos, associados a uma organizacao existente, criam uma
nova organizacao ou instigam a inovacao dentro da organizacao existente.

18.7.1 Dificuldades do empreendedor corporati-
VO
e a postura conservadora e acomodacao da empresa

* aintolerancia em relacao a riscos e fracassos

» a falta de autonomia para que os funcionarios possam desenvolver seus
proprios projetos

® 0 pouco incentivo interno
* a burocracia em sistemas organizacionais

e a indisponibilidade de usar recursos para utilizacdo em novos projetos
(AIDAR, 2007).

18.8 Incubadoras

As incubadoras abrigam essas empresas em desenvolvimento, durante seus
primeiros anos de existéncia, por cerca de até trés anos. Elas oferecem (em
geral) servicos como: espacos fisicos individuais para instalacao de escritérios
ou laboratérios, salas de reunides, auditério, area para demonstracao dos
produtos e servicos, secretarias, internet, telefones, entre outros.

Além disso, as incubadoras disponibilizam recursos humanos, servicos
especializados em areas que auxiliem as empresas na gestao empresarial, base
para inovacao tecnoldgica, para o mercado de vendas, o mercado interno
e externo, assessora 0s projetos ou empresas em dreas como marketing,
contabilidade, juridica, producao etc. (AIDAR, 2007).
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A SEBRAE produziu um video ex-
plicando em detalhes a respeito
de incubadora de empresas, ve-
jam no site: HTTP://www.you-
tube.com/watch?v=nInM6-

1xB3o

ald g

Assista ao video que trata da
importancia da educagao empre-
endedora:

http://www.youtube.com/
watch?v=tiLe10306hw

As incubadoras oferecem servicos de apoio gerencial, técnicos e diversas
oportunidades e parcerias para que o projeto ou empresa incubado se torne
um empreendimento de sucesso e expansao (ANPROTEC, 2009).

18.9 Educacao Empreendedora

Essa educacao deve fornecer ao individuo a capacidade de identificar, de ter
visdo, de conduzir aspectos importantes, de estimular o empreendedor a
destacar suas proprias caracteristicas, de ter uma educacao de crescimento
gue |Ihe forneca suporte e apoio.

18.10 Global Entrepreneurship Monitor
(GEM)

O Global Entrepreneurship Monitor (GEM) é o mais importante relatério
mundial que analisa o empreendedorismo em varios paises. O Brasil possui
a 13? posicao no ranking mundial de empreendedores. A Taxa de Atividade
Empreendedora (TEA) brasileira foi de 12,02%. Assim, para cada 100
habitantes, 12 realizaram alguma atividade empreendedora no ano de 2008.
Essa TEA est4 proxima as taxas obtidas pelo Uruguai, Chile, India e México,
com respectivas taxas de 11,90; 13,08; 11,49; 13,09 (GEM, 2008).

No Brasil, as observacoes e movimentos do empreendedorismo comecaram
a ser difundidos na década de 1990, com o surgimento de entidades como
o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

18.11 Comportamento empreendedor
Ha algumas caracteristicas comumente encontradas nos empreendedores.
Eis algumas delas:

* |novacao

e Lideranca

* Independéncia

e Criatividade

e Otimismo

* Autoconfianca

e Busca de mudancas

e Visao

e Orientacao para resultados

e Necessidade de realizacdo
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Comprometimento
Dinamismo

Iniciativa

Capacidade de aprendizagem

persisténcia

No portal do empreendedor, vocé encontra caracteristicas importantes do
comportamento empreendedor, apresentadas a seguir:

Busca de Oportunidades e Iniciativa — Capacidade de se antecipar
aos fatos e criar novas oportunidades de negécios; desenvolver novos
produtos e servicos, propor solucdes inovadoras. Os empreendedores sao
pessoas de visdo e se preocupam com os problemas do futuro.

Persisténcia — Enfrentar os obstaculos decididamente, mantendo ou
mudando as estratégias de acordo com as situacdes. Buscar formas
diferentes de alcancar os objetivos

Correr Riscos Calculados — Disposicdo de assumir desafios ou riscos
moderados, e responder pessoalmente por eles. E a caracteristica que faz
com que os empreendedores avaliem as alternativas antes da acao.

Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia — Decisao de fazer sempre melhor,
buscando satisfazer ou superar as expectativas de prazos e padrdes de
qualidade, diminuir o tempo, reduzir os custos.

Comprometimento — Fazer sacrificio pessoal ou despender esforco
extraordinario para completar uma tarefa; colaborar com os subordinados
e até mesmo assumir o lugar deles para terminar um trabalho; se esmerar
para manter os clientes satisfeitos. Os empreendedores fazem o que
dizem, cumprem seus compromissos, sao fiéis ao que foi combinado.

Busca de Informacoes—Colherinformacoes sobre clientes, fornecedores
ou concorrentes; investigar como fabricar um produto ou prestar um
servico; consultar especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

Estabelecimento de Metas—Assumir metas e objetivos que representam
desafios e tenham significado pessoal; definir com clareza e objetividade
as metas de longo prazo; estabelecer metas de curto prazo que sejam
mensuraveis.

Planejamento e Monitoramento Sistematicos — Planejar dividindo
tarefas de grande porte em subtarefas com prazos definidos; revisar
constantemente seus planos, considerando resultados obtidos e
mudancas circunstanciais; manter registros financeiros e utiliza-los na
tomada de decisoes.
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* Persuasao e Rede de Contatos — Utilizar estratégias para influenciar

Ha& ainda varios videos muito
bons para vocé compreender o
empreendedorismo. Abaixo se-
guem algumas dicas.
Empreendedorismo Final
http://www.youtube.com/
watch?v=1bonIDkKbTc

Perfil Empreendedor
http://www.youtube.com/
watch?v=2tu62dUMQEo
Emprego ou Empreendedorismo?
http://www.youtube.com/
watch?v=nZt71hZZIxM&feat
ure=related

Rei Arthur - Excalibur - Bota pra
fazer
http://www.youtube.com/
watch?v=nuRrW-Y9lls
Empreendedorismo por necessi-
dade e por oportunidade
http://www.youtube.com/
watch?v=z3RMp4HJ3-s

ou persuadir os outros; utilizar pessoas-chave como agentes para atingir
seus objetivos, atuar para desenvolver e manter relacoes comerciais.

* Independéncia e Autoconfianca — Buscar autonomia em relacao a
normas e procedimentos; expressar confianca na prépria capacidade de
complementar uma tarefa dificil ou de enfrentar desafios.

Fonte: http://www.empreenderparatodos.com.br/empre/cce.htm

Resumo

Na aula de hoje estudamos o empreendedorismo de uma forma bem

completa: vimos os seus diversos tipos ou modalidades, o comportamento

dos empreendedores, o perfil tipico dessas pessoas e ainda o relatério GEM,

o principal relatério mundial do empreendedorismo em diversos paises.
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Aula 19 - Reengenharia e downsizing

Caro aluno! Nesta aula estudaremos dois temas muito falados na
atualidade: reengenharia e downsizing e tera a oportunidade de
fazer uma andlise critica a respeito do que de fato funciona ou nao
nessas duas perspectivas de gestdo. Boa aulal!

Reengenharia e downsizing sao dois termos que se tornaram frequentes nas
empresas, entdo é importante que vocé conheca o significado delas.

19.1 Reengenharia
Reengenharia é repensar a empresa a partir do zero. Se tivéssemos que criar
a empresa hoje, fariamos as perguntas:

e como definirfamos seu objetivo?
* como seria estruturada?

® Quais seriam seus processos?

® quem contratariamos?

* 0 que deve ser feito para a empresa ter éxito?

Fonte: Lacombe (2009, p.267).
Lacombe (2009) julga necessaria a reengenharia devido a concorréncia
acirrada no mercado; a necessidade de qualidade; as necessidades e
expectativas dos clientes; a velocidade das mudancas e a necessidade de
reducdo de custos.

19.2 Downsizing
Downsizing, por sua vez, é uma palavra inglesa que significa tamanho
pequeno. No meio empresarial, esta palavra significa:

Reduzir o tamanho de uma organizacao, especialmente pela reducao
planejada do numero de empregados e de niveis hierarquicos, para diminuir
custos e aumentar a flexibilidade e adaptabilidade da organizacao. [...] O
downsizing ndo é um sistema de gestdao, mas um projeto especifico para
diminuir custos, aumentar a flexibilidade e agilidade da empresa e, em
alguns casos, aumentar o foco nos negdécios. Quando bem executado, o
downsizing traz beneficios a curto prazo, tais como:
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* reducdo de custos

* aumento de flexibilidade

* maior rapidez na tomada de decisdes
* comunicacoes mais faceis

e aumento da produtividade
Fonte: Lacombe (2009, p. 274-275).

Atividade de aprendizagem

Pense nos conceitos que vimos sobre reengenharia e downsizing, e faca
uma analise critica e realista daquilo que funcionaria e daquilo que nao
funcionaria, ou seja, os pontos positivos e negativos dessas duas politicas
empresariais.

Resumo

Nessa aula vocé teve a oportunidade de conhecer dois conceitos presentes
na administracdo moderna: a reengenharia e o downsizing. A reengenharia
consiste em repensar a empresa do zero, ou seja, como se ela estivesse
iniciando agora e considerar tudo o que poderia ser mais eficiente nela.
O downsizing, por sua vez, significa tamanho pequeno e, na pratica
organizacional, é o intuito dos gestores de diminuir ao maximo o ndmero
de funcionarios, os niveis hierdrquicos e os processos, ou seja, simplificar ao
mMaximo a organizacdo com vistas a diminuir custos.
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Aula 20 - Responsabilidade social e ética

Querido aluno! Fechamos nosso curso com chave de ouro! Falando
justamente de dois temas tao importante para a nossa sociedade:
responsabilidade social e ética. Veremos o que isso é de fato e
as maneiras como atuar na vida tanto empresarial como pessoal.
Queremos ser pessoas que fazem diferenca na sociedade e esses
dois elementos sao essenciais para isso. Lanco o desafio: vamos
viver isso na pratica em nossas vidas? Tenham uma 6tima aula!

A responsabilidade social e a ética sao duas tematicas presentes na vida das
organizacdes. E importante notar o crescimento da preocupacdo com isso
na sociedade atual, tanto por parte dos consumidores como por parte das
empresas.

20.1 Responsabilidade Social

O Instituto Ethos de Responsabilidade Social é uma associacao de empresas,
sem fins lucrativos, que procura divulgar essa pratica na sociedade. O
Instituto define da seguinte forma a responsabilidade social empresarial:

Responsabilidade social empresarial é a forma de gestao que se define pela
relacao ética e transparente da empresa com todos os publicos com 0s quais
ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis
com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geracoes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducao das desigualdades sociais

Fonte: http://www.ethos.org.br/DesktopDefault.aspx?TablD=3344&Alias=Ethos&Lang

20.2 Etica

O Instituto Ethos aponta também a relacao entre a responsabilidade social
empresarial e a ética:

A ética é a base da responsabilidade social, expressa nos principios e valores
adotados pela organizacdo. Nao ha responsabilidade social sem ética nos
negocios. Nao adianta uma empresa pagar mal seus funcionarios, corromper
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Sugestao de leitura
Etica na gestdo empresarial: da
conscientizacdo a acdo, de Fran-
cisco Gomes de Matos. £ um livro
que vale a pena ler, pois traz a
pratica da ética no cotidiano das
empresas em todos os sentidos.
Para estimular sua curiosidade
sobre o teor do livro, seque abai-
xo um trecho das muitas coisas
importantes trazidas pelo autor.

a area de compras de seus clientes, pagar propinas a fiscais do governo e,
ao mesmo tempo, desenvolver programas voltados a entidades sociais da
comunidade. Essa postura ndo condiz com uma empresa que quer trilhar
um caminho de responsabilidade social. E importante haver coeréncia entre
acado e discurso

Fonte: http://www.ethos.org.br/DesktopDefault.aspx?TablD=3344&Alias=Ethos&Lang
Etica Aplicada

Nossa préatica da ética nas organizacdes — como manifestacao da cultura
ética, em formatacdo — vem se caracterizando por iniciativas concretas,
dentre as quais destacamos:

» filosofia empresarial - por meio da clara conceituacdo de missao,
principios e orientacoes;

* comité de ética — criacao de grupo para definir e avaliar politicas e
estratégias formulacdo de diretrizes éticas;

e credos — divulgacao das crencas institucionais — perfil e padroes — para
funcionarios e clientes;

o diretrizes éticas—coletanea de preceitos sobre comportamentos esperados
— como temos afirmado preferimos “Diretrizes Eticas * a “codigos”.

* Ombudsman - ouvidores colocados ao alcance dos clientes para
atenderem a seus reclamos;

e Auditorias éticas — avaliacdes periddicas sobre condutas empresariais;
e Linhas diretas — circuito aberto a criticas, reclamacoes e sugestoes

*  Promocdes educacionais — aproximacao da empresa com seus publicos —
internos e externos — por meio de iniciativas que eduquem;

* Balanco social — divulgacao dos investimentos da empresa, realizados em
beneficio do publico interno e da comunidade.

Para que essas praticas tenham um sentido verdadeiramente ético e co-
responsabilizador, é vital que se apdiem na atitude dos dirigentes como
manifestacdo da cultura corporativa.

Se as liderancas nao firmarem a légica da atitude a légica formal nao
garantira a necessaria credibilidade.

Ser ético, como atitude de gestao, significa, em esséncia:

* Reconhecer necessidades pessoais;

e Respeitar a dignidade humana;
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Reconhecer o desempenho funcional;

* Proporcionar participacao nos resultados;

Estimular o compromisso social;
* Favorecer a educacao continuada.

Ser ético no comportamento de gestor com sua equipe significa:

* Dar informacao relevante;

e Avaliar e fornecer feedback;

e Abrir espaco para contribuicao criativa;
» Institucionalizar canais de comunicacao;

* Delegar, delegar e delegar — a delegacao, além de instrumento eficaz de
gestao implica dignificacdo do homem, pelo exercicio do poder decisério;

e Comemorar 0 sucesso

* Recompensar. A recompensa é o reconhecimento concreto de aceitacao
do valor humano, de seus talentos e desempenhos.
Fonte: Matos (2008, p. 78-79)

As acdes de responsabilidade social estao diretamente relacionadas a
cultura da empresa. A cultura, por sua vez, é um sistema de crencas e
valores compartilhados pelos membros das organizacbes que se traduzem
em praticas coerentes a eles. E importante que os gestores e funcionarios
compreendam que o comportamento ético e socialmente responsavel
¢ um poderoso elemento para uma sociedade melhor, tanto no ambito
organizacional quanto nos relacionamentos interpessoais e na propria vida
do individuo.

Para refletir

O seu comportamento nos varios ambientes em que vocé vive (familia,
trabalho, vida social e religiosa) € um comportamento ético? Se houver algo
em que voceé julgue que possa melhorar, pense nas acoes praticas para que
essa melhoria aconteca.
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Resumo

Nessa aula vocé obteve conhecimentos importantes acerca da ética e da
responsabilidade social nas empresas. Conheceu o principal instituto nacional
de responsabilidade social, bem como a relacdo da ética com a atividade
empresarial.

Nesta apostila vocé teve acesso a administracao de empresas como um todo.
Aproveite todos os conhecimentos adquiridos até aqui, e busque ser um
profissional diferenciado, daqueles que toda empresa quer ter por perto!

Muito sucesso a vocé!
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Atividades autoinstrutivas

01. O grande objetivo das empresas consiste em:
a) Produzir muito.

b) Ter menos gastos de producao.

c) Contratar pessoas com salarios mais baixos.

d) Adquirir novas tecnologias a custo zero.

e) Garantir a sobrevivéncia e maximizar o lucro.

02. Assinale a alternativa que identifica a ideia que esta implicita no

conceito de produtividade.

a) Produzir mais sem considerar o tempo.

b) Produzir mais, com menos recursos, € no menor tempo possivel.
¢) Produzir mais, desconsiderando o custo.

d) Produzir mais com mao de obra escrava.

e) Produzir mais sem pagar impostos.

03. Analise as assertivas, e assinale a op¢ao que mostra o correto

planejamento das organizacoes.

1) Visao de futuro do mercado que a organizacao esta inserida.

II) Analise das forcas e fraquezas, ambiente interno.

I1I) Analise das ameacas e oportunidades, ambiente externo.

IV) Quanto flexivel a organizacao esta para enfrentar as adversidades.
a) lell

b) lell

o ILillell

d) LI, elv

e) Nenhuma

04. Assinale a alternativa que identifica os pilares da administracao.
a) Comprar, vender, contratar e demitir.

b) Planejar, organizar, dirigir e controlar.

c) Vender, receber e gastar.

d) Ganhar dinheiro e pagar impostos.

e) Contratar e demitir em tempos de crise.

05. Segundo Frederick Taylor, o sistema produtivo proposto no inicio

do século passado,era baseado nos seguintes fundamentos:

a) Organizacao racional do trabalho e na remuneracao das pessoas pelo
resultado obtido,para conseguir o maximo de producao, com alta quali-

dade e no tempo minimo.
b) Nas relacoes interpessoais e no trabalho em equipe, para a maximizacao
dos recursos disponiveis.
¢) Aumento de jornada de trabalho e reducao das horas de descanso dos
empregados das industrias.
d) Reducao de horas trabalhadas e consequentemente de salarios.
e) Produzir mais com o minimo de salarios.
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06.
a)
b)
(9]
em
d)
e)

07.
a)
b)
(9]
d)
e)

veis
e)

Henry Ford foi:

o criador do Fordismo e Toyotismo.

o criador do Volvismo.

o industrial que implantou e desenvolveu a producao em massa, ou seja,
grande quantidade.

o criador das principais teorias de motivacao.

o maior lider mundial do ramo de confeccdo.

Assinale a alternativa que explica o termo Fordismo e Toyotismo.
Sao modismos administrativos.

Sao teorias administrativas aplicadas em instituicdes governamentais.
Sao modelos de organizacao de trabalho.

Sao parametros de conduta ética e moral.

Sao modelos administrativos que estao em voga.

. Quanto ao termo Fordismo, é correto afirmar:

Um sistema que nao foi bem sucedido.

Um sistema que funciona até hoje, sem alteragoes.

Foi um fracasso que levou a Ford Motor Co. a faléncia.

Sistema produtivo que se provou ineficiente na construcdo de automo-

Um sistema de producao em linha, sincronizando os esforcos dos ope-

rarios.

09.

Assinale a opcao correta quanto as caracteristicas do modelo

implantado na Toyota Motor.

1)
1)

Foco na qualidade da producéo e trabalho em equipe.
Fabricacao flexivel adaptada as mudancas de demanda e contra o des-

perdicio.

1)
V)

a)
b)
(9]
d)
e)
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Reducao de custos e aumento de produtividade.
Inovacdo permanente de produtos e processos.

lell

el

[, 1lell
L e IV
Nenhuma
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10. Escreva (V) se for verdadeira e (F) se for falsa nas funcées
administrativas segundo a Teoria de Henry Fayol. Depois assinale a

alternativa que identifica a sequéncia correta.
1) (__) prever

1) (__)organizar
1) (__) comandar
IV) (__) competir

V) (__ ) coordenar
V1) (__) controlar

VIl)(__ ) abusar

a)
b) V.V,.EV,V,V,V
o FEFEV.FFV
d FEFEFEFFEF
e) V.V, V VYV,

<
<
<
<
<
<
-

11. Segundo Richard Hall, a Burocracia pode ser percebida como:

a) uma teoria que nao foi bem sucedida.

b) um sistema que funciona até hoje, sem alteracoes.

c) um sistema de normas, de procedimentos, de impessoalidade, de com-
peténcia técnica, hierarquia de autoridade e divisao de trabalho.

d) um sistema administrativo que provou ser ineficiente no dia a dia das
organizacoes.

e) um sistema de normas e procedimentos dentro das organizacdes, unin-
do os esforcos dos colaboradores.

12. A teoria X considera as pessoas como:
a) Indolentes e preguicosas por natureza.

b) Ambiciosas.

¢) Propensas as mudancas.

d) Independentes.

e) Autodisciplinadas.

13. A teoria Y, formulada por Douglas McGregor, tem como

pressuposto principal:
a) o prazer.

b) aremuneracéo.

¢) a confianca.

d) a motivacdo.

e) o poder.
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14. A teoria Z, apresentada por William Ouchi, tem como pressuposto
principal:

a) a motivacao.

b) aremuneracdo.

¢) aconfianca.

d) o prazer.

e) o poder.

15. Identifique a ordem da hierarquia de necessidades estabelecidas

por Maslow, comecando da base até o topo da piramide.

a) Seguranca, sociais, fisiologicas, autorrealizacao e autoestima.
b) Fisioldgicas, seguranca, sociais, autoestima e autorrealizacao.
c) Autoestima, autorrealizacdo, seguranca, sociais e fisioldgicas.
d) Sociais, seguranca, autorrealizacao, fisiolégicas e autoestima.
e) Autorrealizacdo, autoestima, sociais, seguranca e fisioldgicas.

16. Assinale a alternativa que mostra como o gestor deve proceder

para motivar um colaborador.

a) Através de aumento de salario.

b) Contando anedotas no horério de trabalho.

c) Acobertando os erros da equipe.

d) Fazendo o colaborador se sentir parte da organizacao.

e) Expondo as fraquezas do colaborador para toda a equipe.

17. Entende-se por liderar, aquela pessoa que:

I) estabelece lealdade entre colaboradores e organizacao.

II) influencia o comportamento dos liderados, objetivando a superacao de
desafios.

IlI) manda e obedece aquele que tem juizo.

IV) inova permanente os produtos e processos, objetivando unicamente
seus interesses pessoais.

Assinale a sequéncia CORRETA.

a) lell

b) lell

o ILllelV
d) I, I, lelv

e) Nenhuma
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18. Escreva (V) verdadeira e (F) falsa para as frases que identificam
as caracteristicas que compoem o Lider Servidor. Depois assinale a

sequéncia correta.

(__) E aquele que tem mente aberta para quebrar paradigmas.

(__) E aquele que sabe conquistar a confianca de todos os colaboradores
diretos e indiretos.

(__) E aquele que serve seus comandados.

(__) E aquele que assume a responsabilidade do grupo.

(__) E aquele que é positivamente sensivel para engajar toda a equipe nos
mais diferentes desafios.

(__) E aquele que ndo se esconde quando a “bomba” esta prestes a explo-
dir. Pelo contrario, é o primeiro a tomar atitudes cabiveis.

(__) E aquele que se fortalece cada vez que um problema/desafio é supe-
rado.

(__) E aquele que sabe cobrar com inteligéncia e dinamismo seus pares.
(__) E aquele que desenvolve um dom especial de inspirar a equipe para
enfrentar os mais variados obstaculos.

a) VWNVEVVFEFEV

b) VVVEV,V,V,VV,V

¢ FREEV.FEEVFF

d FEFEFEFFFF

e) ,,V,V,V,V,VV V

19. Cultura organizacional é:

a) um conjunto de leis que estao afixadas em cartazes pelas organizacoes,
mas que nao sao seguidas pelos operarios.

b) um conjunto de crencas, costumes e valores que sao peculiares a cada
empresa, definindo as normas de comportamento, a maneira como se da os
relacionamentos entre os funcionarios, com os clientes, enfim, com relacao
a todas as pessoas ligadas a empresa.

c) uma cultura que as pessoas adquirem nos bancos escolares e que sao
desenvolvidas nas organizacoes.

d) um dom desenvolvido nas organizacoes.

e) um conjunto de objetos que compde o acervo cultural das organizacoes.

20. Assinale a alternativa correta que identifica o ponto de interrelacao

entre Etica e Cultura Organizacional.

a) A Etica tem que estar implicita nos valores da Organizacao, sendo assim
a cultura organizacional se tornara valida.

b) Nao tem relacdo. Sdo temas antagdnicos.

c) Nao tem relacdo. A Etica ndo se aplica a Administracao.

d) Tem relacdo somente nas teorias de Administracao, nao sendo aplicada
na pratica.

e) Etica é s6 um ideal de modelo administrativo. Ndo acontece na prética.
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21.Ildentifique as ferramentas que ajudam na mudanca organizacional.
a) Clareza de objetivos, imagem de produtos e servicos, integracao e co-
municacdo, abertura a novas ideias, desempenho profissional, aprendizado
e gestao de RH.

b) Imposicdo de objetivos, centralizacdo das informacdes e contratacao de
profissionais do mercado.

c) Nao existem ferramentas para a mudanca organizacional, pois ela nao
pode ser alterada.

d) Somente com a ajuda de consultores externos, podem ser alteradas as
caracteristicas organizacionais.

e) A informatica proporciona a melhor ferramenta para as mudancas orga-
nizacionais.

22. Assinale a alternativa correta que define a missao e visao de uma
organizacao.

a) Missao e visao sao definidas pelos clientes da organizacao, elas norteiam
0 que a empresa representa para eles.

b) Missao e visao sao conceitos utilizados pelas empresas na revolucao in-
dustrial. Atualmente nao sao mais utilizados.

¢) Missao pode ser entendida como o papel que a empresa tera perante a
sociedade. Visao representa os sonhos da empresa, onde ela pretende che-
gar e o que pretende ser.

d) Missao é sinénimo de meta. Visao é sinénimo de planejamento.

e) Missdo e visao compdem a decoracao das empresas; geralmente sao
colocados na recepcao, cujo significado nem os colaboradores conhecem.

23. Assinale a alternativa que explica como o clima organizacional

pode ser melhorado.

a) Unicamente através de aumento de salario.

b) Demissao dos colaboradores que reclamam da chefia.

c¢) Transferéncia dos colaboradores insatisfeitos.

d) Através do enfrentamento dos problemas e adocao de uma politica ami-
gavel com a equipe como um todo, objetivando a convivéncia na diversida-
de.

e) Ignorando-se os problemas e deixando as pessoas de lado.

24. Assinale a alternativa que define diversidade e explica como é

aplicada na gestao.

a) Unicamente através de aumento de salario.

b) Transferéncia dos colaboradores insatisfeitos.

c) E a padronizacdo das condutas dentro das organizacoes, onde todos
devem ser iguais.

d) Segundo a lei de Pareto, 20% dos colaboradores geram 80% do resulta-
do, sendo assim eles tém que necessariamente receber tratamento diferen-
ciado nas organizacoes.

e) E achave do sucesso das organizacdes, onde a soma dos esforcos cole-
tivos supera a soma dos esforcos individuais.
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25. Analise as proposicoes, e depois assinale a alternativa
correta quanto ao fato de que a organizacao que aprende deve
necessariamente amadurecer seguindo as seguintes premissas.

I) Estimulo a geracao de conhecimento.

II) Organizacédo das informacdes e documentacdes geradas.
I1I) Aprimoramento e desenvolvimento dos conteddos.

IV) Universalizacao do conhecimento tornado-a organizacional.

a) lell

b) lell

o ILllelV
d)y I, I, eIV

e) Nenhuma

26. Assinale a alternativa que aponta a semelhanca entre a atividade

do administrador com a do exército.

a) No exercicio cotidiano de liderar as respectivas equipes.

b) Eles mandam e todos obedecem.

c) O exército tem total autonomia sobre a equipe, ndo necessitando prestar
contas.

d) Tanto o administrador quanto o exército nao precisa se envolver nas
atividades secundarias.

e) Ambos ndo prestam contas a seus superiores. Eles ndo tém compromisso
com ninguém.

27. Das definicoes dadas abaixo, assinale a alternativa que explica o

termo FOFA ou SWOT em inglés.
I) Strengths = forcas

II) Weaknesses = fraquezas

I1I) Opportunities = oportunidades
IV) Threats = ameacas

a) lell

b) lell

o ILllelV
d) LI Melv

e) Nenhuma

28. Assinale a alternativa correta que identifica a aplicacdo dos

conceitos do SWOT.

a) Analise somente dos concorrentes, ambiente externo da organizacao.
b) Analise somente dos colaboradores, ambiente interno da organizacao.
c) Andlise do ambiente interno e externo, resultando num diagnéstico or-
ganizacional,

d) ferramenta que auxilia na elaboracao de estratégias.

e) Analise no ambito politico e social das organizacoes.
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29.

Quanto a analise do ambiente externo, assinale a alternativa que

explica o que vem a ser conjuntura econémica.

a)

E o conjunto de acontecimentos econémicos de um determinado perio-

do de tempo.

b)
(9]
d)
e)

E o plano a ser realizado pelos economistas.

Séo estudos académicos nao divulgados.

Sao fatores que influenciam nossos investimentos.
Sao fatores que influenciam nossas poupancas.

30.Osdiversos planejamentos das organiza¢oes, quando confrontados
com o fator tempo, ficam assim divididos:

a)
Z0.
b)
Z0.
(9]
Z0.
d)
e)
Z0.

31.

a)
b)
(9]
d)
e)

32.
de:

a)
b)
(9]
d)
e)

33.

a)
b)
(9]
d)
e)

Estratégico, a longo prazo. Tatico, médio prazo. Operacional, curto pra-
Estratégico, a curto prazo. Tatico, médio prazo, Operacional, longo pra-
Estratégico, a longo prazo. Tatico, curto prazo. Operacional, médio pra-

Estratégico, a médio prazo Tatico, longo prazo. Operacional, curto prazo.
Estratégico, a médio prazo. Tatico, curto prazo. Operacional, longo pra-

Os 4 Ps do Marketing sao:

Prazo, Pagamento, Pedido e Pechincha.
Personalizacao, Precificacdo, Pagamento, Prazo.
Pedido, Prazo, Propaganda, Preco.

Produto, Preco, Praca e Promocao.

Promocao, Propaganda, Prazo, Personalizacao.

Ao se divulgar um determinado produto/servico, utilizou-se o ‘P’

Produto.

Preco.

Praca.

Promocao.

Nenhuma das alternativas.

A estratégia de marketing do ‘pague 02 e leve 03’, faz parte do:
Produto.

Preco.

Praca.

Promocao.

Nenhuma das alternativas.
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34. A palavra ‘Mercado’ é definida como sendo:

a) Local onde compramos algo.

b) Local onde os agentes econdmicos realizam as transacoes.
c) Estrutura que serve para armazenar mercadorias.

d) Local onde as pessoas fazem as compras.

e) Local onde vendemos algo.

35. As ferramentas de logistica compreendem area do Marketing,

conhecida como:

a) Produto.

b) Preco.

c) Praca.

d) Promocao.

e) Nenhuma das alternativas.

36. Tanto a receita/composicao quanto o uso de matérias primas

compreendem a area do Marketing, conhecida como:
a) Produto.

b) Preco.

c) Praca.

d) Promocéo.

e) Nenhuma das alternativas.

37. A Vale, maior produtora de minério de ferro do mundo, mais
do que dobrou o lucro liquido no primeiro semestre. Seus ganhos
passaram de 4,617 bilhoes de reais para 9,514 bilhoes, de acordo com
a consultoria Economatica. Dois fatores puxaram os resultados. O
primeiro foi a retomada da demanda mundial por minério. Isso fez
com que a receita liquida subisse 32%, para 32 bilhoes de reais. O
mercado em alta puxou os precos de venda - e isso foi captado pelo
novo sistema de precificacio da companhia. Com a tabela corrigida
trimestralmente por um indice que reflete o preco a vista, a Vale poéde
captar melhor o bom momento do mercado. Fonte: Noticia extraida do
site,data 17.08.2010, jornalista Marcio Jubiloni. http://portalexame.
abril.com.br/negocios/noticias/10-maiores-lucros-primeiro-semestre-
brasil-588799.htmlI?v=1#show.

Com base no texto acima, assinale a alternativa correta que identifica
a area do composto de Marketing modificada pela Vale, resultando

no aumento dos lucros.

a) Produto.

b) Preco.

c) Praca.

d) Promocéo.

e) Nenhuma das alternativas.
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38. Assinale a alternativa correta que define a principal caracteristica

de um empreendedor.

a) E uma pessoa que inicia ou opera um negécio com o intuito de por em
pratica uma ideia ou projeto, assumindo riscos e responsabilidades, inovan-
do continuamente.

b) E uma pessoa que ndo tem medo.

¢) E uma pessoa sonhadora.

d) E uma pessoa que gosta de mandar.

e) E membro da elite do empresariado, pois todo empreendedor é rico.

39.[...] pode ser caracterizado como um elemento essencial,
senao o Unico, capaz de sugerir e introduzir inova¢oes que venham
a criar prosperidade e riqueza no contexto econémico... (Fonte: Sales
e Souza (2006, p.9)). Complete a lacuna, assinalando uma das opcoes

abaixo.

a) O lider.

b) O inovador.

c¢) O chefe.

d) O empreendedor.
e) O operario.

40. Com base nas proposicoes abaixo, assinale a alternativa correta
queidentifica as principais dificuldades apontadas pelo empreendedor

corporativo.

I) apostura conservadora e acomodacao da empresa

II) aintolerancia em relacdo a riscos e fracassos

Ill) afalta de autonomia para que os funcionarios possam desenvolver seus
proprios projetos

IV) o pouco incentivo interno

V) a burocracia em sistemas organizacionais

V1) a indisponibilidade de usar recursos para utilizacdéo em novos projetos

a) 11,10

b) 1,1,V

o) 1LV, VI
d) 1,1, vV

e) Todas estdo corretas.

41. Quanto a definicao de empregabilidade e empreendedorismo, é

correto afirmar que:

a) Sao sinbnimos.

b) A empregabilidade é uma avaliacdo do quanto um profissional é deseja-
do para o mercado; e empreendedorismo esta relacionado a atitude de cada
colaborador.

¢) Todo empreendedor tem grande empregabilidade.

d) Um pré-requisito para a empregabilidade é o empreendedorismo, des-
considerando a ética.

e) O empreendedor tem que desconsiderar a sua prépria empregabilidade
guando da tomada de decisao.
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42. Assinale a alternativa que explica a principal razao de ser das

incubadoras.

a) Fazer o papel de protecao a antigas empresas.

b) Apresentar projetos governamentais.

c) Abrigar novos negécios, fomentando o empreendedorismo na sua re-
giao.

d) Abrigar negécios que faliram.

e) Dar emprego para ex-funcionéarios de grandes empresas.

43. E correto afirmar que todas as empresas devem ser incubadas?
a) Sim. Sem esse apoio inicial elas ndo sobrevivem.

b) Sim. O empreendedor precisa da ajuda de terceiros mais experientes.

c) Sim. O governo tem que ajudar novos empreendimentos.

d) Nao. O processo de incubar novos projetos propicia menor probabilidade
de fracasso.

e) Nao. As empresas ndo precisam de ajuda de terceiros.

44. GEM (Global Entrepreneurship Monitor) é importante por ser:

a) O unico relatério mundial que analisa o empreendedorismo em diversos
paises.

b) O relatério que analisa 0 empreendedorismo somente no Brasil.

c) O relatério que analisa o empreendedorismo somente no México.

d) O relatério que analisa o empreendedorismo somente nos Estados Uni-
dos.

e) O relatério que analisa o empreendedorismo somente na Uniao Euro-
peia.

45. Coloque (V) verdadeira ou (F) falsa referente as caracteristicas
comumente encontradas nos empreendedores. Depois assinale a

sequéncia.

(__ ) Inovacao
Lideranca
Dependéncia
Criatividade

Autoconfianca
Resisténcia a mudancas
Visao

a) VVEVEVFEV

b) V,V,V,V,V,V,V,V

¢ FEEFEFFEFEF

d FEV.EVFVF

e) VVEFRVVFEF

()
()
)
(__ ) Pessimismo
)
)
()
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46.Assinaleaalternativaqueesclareceanecessidadedoempreendedor

de ‘saber ouvir e negociar’:

a) Atualmente estas sao habilidades que podem ser desconsideradas.

b) Antigamente eram necessarias, mas a informatica ocupou este papel.
¢) Quem consegue ouvir sem preconceitos, se posiciona melhor e obtém
melhores negociacdes.

d) A habilidade de ouvir o interlocutor é menos importante que a de ne-
gociar.

e) A habilidade de convencimento é mais importante que saber ouvir e
negociar.

47. Segundo o comentarista Waldez Ludwig, faz-se urgente uma
educacao empreendedora no ensino fundamental, médio e superior.
Assinale a alternativa que mostra o impacto provocado por essa
implantacao.

a) Os jovens ja sairiam preparados para os desafios do mercado de trabalho
e poderiam implantar novos projetos, com uma taxa de sucesso melhor que
as atuais.

b) Seria muito timido, pois os brasileiros ndo sdao empreendedores.

c) Seria um desperdicio, pois sobram vagas de emprego no mercado de
trabalho.

d) Seria um sucesso, pois os jovens poderiam ficar ricos sem esforco.

e) Seria um grande avanco pedagogico, pois o Brasil estaria, em relacao aos
demais, mais bem preparado, e com certeza geraria menos renda e menos
capital.

48. Uma organizacao quando passa por uma reestruturacao (visando
a otimizacao do quadro de pessoal) sofre certos impactos. Assinale a

alternativa correta que mostra a sequéncia desses impactos.
I) Reducao de custos

II) Aumento de flexibilidade

III) Maior rapidez na tomada de decisoes

IV) Comunicacao mais facil

V) Aumento da produtividade.

a) lell

b) lell

o ILllelV
d) I, lllelV

e) Todas estdo corretas.
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49. A postura empresarial que considera a responsabilidade social e
ética resulta em:

a) Uma empresa que visa somente o lucro a qualquer custo.

b) Uma empresa que respeita a sociedade, menos seus operarios.

¢) Uma organizacao que estabelece metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade.

d) Uma postura que gera prejuizo, sendo assim facilmente descartada.

e) Uma 6tima vitrine, mas na pratica nao gera efeitos positivos.

50. Assinale a alternativa que identifica a peca chave para uma

politica empresarial com responsabilidade social.

a) Motivacao dos clientes.

b) Amizade com fiscais do governo.

c) Etica empresarial precisa estar refletida nos principios e valores adotados
pela organizacao.

d) Amizade com o pessoal de compras dos clientes; obviamente pagas com
brindes e mimos.

e) Remunerar mal os colaboradores, para poder investir em Propaganda e
Marketing.
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