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Objetivos

* Explicar e exercitar as seguintes ideias:

* Organizacao e seus elementos;
* Processo de Administrar, organizacoes e suas funcoes;

* Papel dos Administradores ou gerentes e suas competéncias
importantes para seu desempenho;




Atividade de Fixacao 1

1. Conceitue Organizacao.
2. Qual aimportancia em estudar Administracao no curso técnico?

3. Qual a diferenca entre eficiéncia e eficacia dentro de um sistema
organizacional?




Organizacoes

* S30 grupos de pessoas que se reunem para alcancar um objetivo em
prol de melhorar o bem estar da sociedade
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lgreja Hospital Restaurante




Tipos de Organizacoes

* Governamentais — Compreendem organizacoes estatais comandadas
pelo governo que administram bens e servicos publicos;

* Empresas — Organizacdes cujos recursos sao empregados em beneficio
proprio, visando fins lucrativos;

* Terceiro Setor — Organizacoes de iniciativa privada, sem fins lucrativos e
gue prestam servicos publicos.




Eficiéncia e Eficacia

m—,

Em outras palavras, a
eficiéncia esta
- diretamente ligada a
como as coisas devem ser
feitas (aos meios);
e a eficacia refere-se aos
resultados a serem

Eficaz: média proxima do Eficiente: desvio padrao alca ngados pelas
alvo, independente do baixo, independente da empresas (aos ﬁns).
desvio padrao média estar proxima do e

alvo




Ficura 1.9;

Eficacia
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Relacdo entre eficiéncia, eficacia e desempenho organizacional.

Baixa eficiéncia/Alta eficacia

O administrador escolhe metas certas
paro alcongor, mas faz mauv uso dos
recursos paro alcance das metas.

Resultado: um produto que o consumidor

quer, mas muito care para que ele o compre.,

Alta eficiéncia/Alta eficacia

O administrador escolhe metas certas

para perseguir e foz bom uso dos

recursos para alcance das metas,

Resultado: um produto que o consumidor quer,
com uma qualidade e preco que ele pode pagar,

>

Baixo eficiéncio/Baoixa eficacia

O administrador escolhe metas errados para
alcangar e faz mou uso dos recursos.
Resultado: boixo qualidode de produtos, que
o consumidor nfio quer,

-

Alta eficiéncia/Baixa eficacia

O administrador escolhe metas inadequadas,
mas foz bom uso dos recursos no alconce
das metos.

Resultado: um produto de alta qualidade,
mas que o consumidor néo quer,

Baixa

) (

Alta

Eficiéncia

Fonte: Adaptado de G. Jones et al., Contemporary management, 2. ed. Nova York: lrwin/McGraw-Hill, 2000,




Objetivos

* Explicar e exercitar as seguintes ideias:

* Desenvolvimento das teorias da administracao no século XX, com base
nas contribuicoes de Taylor, Fayol e outros;

* Tendéncias mais importantes da teoria e da pratica da administracao
na atualidade




Teorias administrativas

* Administradores usam teorias administrativas para a tomada de boas
decisbes em seus esforcos diarios de planejar, organizar, dirigir e
controlar a produtividade organizacional.

* Uma teoria administrativa explica e prediz o comportamento das
organizacoes e de seus membros;




Perspectivas

Segundo Chiavenato (2006), varios sao os fatores que provocam com
maior intensidade impactos sobre as organizacoes, como:

S\
Crescimento nas organizacoes
\

Concorréncia mais aguda
)\

Sofisticacao da tecnologia

Taxa elevadas de inflacao
|
Globalizacao da economia e internacionalizacao dos negdcios
/
Visibilidade maior das organizacoes




Teorias da Administracao

ANO TEORIA ENFASE

1903 | Administracao Cientifica Tarefas

1916 | Classica Estrutura

1932 | Relacbes Humanas Pessoas

1947 | Burocratica e Estruturalista Estrutura

1951 | Ciberneética e Sistemas Ambiente

1954 | Neoclassica Estrutura

1957 | Comportamental Pessoas

1972 | Contingencial Ambiente e Tecnologia
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Escola Classica
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Figura 2.1 Principais idéias — sua evolugdo e inleriigagao




Escola Classica

FRE'EdEmRiL(i:S}t(r;é;OLOR HENRY FORD Linha HENRI FAYOL Processo de MAX WBER_Teoria
cientifica de montagem administragao Burocratica
* Aplicagao de * Especializagao do * Administragao da * Autoridade tem a
métodos de trabalhador empresa € distinta das Contripafﬁda da
pesquisa para a * Fixacdo do operagoes de produto . Obed'?nc'a '
mEIhor maneira trabalho no ° Administrag50 é Autorldadg bNasela-
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Frederick Taylor Henry Ford Henri Fayol Max Weber
1856-1915 1863 -1945 1841-1925 1864-1920




As duas revolucoes
industriais

* 12 Revolucao Industrial ou

revolucao do carvao e do ferro -
1780 a 1860;

* 22 Revolucao Industrial ou do aco
e da eletricidade — 1860 a 1914
impactaram  sobremaneira o
mercado.

Cena do Filme Tempos modernos
com Charles Chaplin




Taylor e a Administracao
Cientifica

* Considerado pai da gestao cientifica do trabalho;

* Fanatico pela medicao dos tempos acreditava que
desse modo poderia melhorar a eficiéncia produtiva
(Foco nas tarefas);

* Liderou um conjunto de pessoas e conseguiu montar
um conjunto de principios — aumentar a eficiéncia da
producao por meio da racionalizacao do trabalho
evitando o desperdicio e promovendo a prosperidade
entre patroes e empregados;

* Para ele a prosperidade econbmica vinha da
. maximizacao da produtividade dos trabalhadores.
FREDERICK TAYLOR

(1856-1915) E




Principios da Administracao

* O objetivo da boa administracao era paga salarios altos e ter baixos
custos de producao;

* Com esse objetivo, a administracao deveria aplicar métodos de
pesquisa para determinar a melhor maneira de executar tarefas;

* Os empregados deveriam ser cientificamente selecionados e
treinados, de maneira que as pessoas e as tarefas fossem compativeis;

* Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperacao entre a
administracao e os trabalhadores, para garantir um ambiente
psicologicamente favoravel a aplicacao desses principios.




Estudos de tempos e moviento

* Cronometrava os movimentos dos
trabalhadores e os dividia nas
tarefas que compunham
movimentos;

* As tarefas eram chamadas de
unidade basica de trabalho;

* A unidade basica de trabalho era
ahalisada de modo a encontrar a
melhor forma de executa-las

Evidenciou as Adam Smith
vantagens do 1723-1790
principio da divisdo
do trabalho
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Principios da Administracao
(1911)

* Estudos de tempo
e movimento;

PRINCIPIOS DE * Padronizacao de
ADMINISTRACAO ferramentas e

 C . .
CIENTIFICA Fi I OSOﬁ 3 instrumentos;

Técn icaS * Padronizacao de
movimentos;
* Sistema de
Mecanismos pagamento de
acordo com o
desempenho.

Conjunto de Principios




Participantes do Movimento

Frank Gilbreth
1868-1924

ian, Gilbreth
1878-197.2

Criadores do Therbligs — operacoes
padronizadas (tais como pegar, levantar,
posicionar e transportar) com a
finalidade de racionalizar as tarefas de
producao




Participantes do Movimento

* Grafico Gantt / Cronograma
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Participantes do Movimento

* Criador da psicologia industrial;

* Empregou os primeiros testes de selecao de
pessoas;

* Foi o primeiro consultor de organizacdes para
assuntos do comportamento humano

Hugo Munsterberg




Ford e a linha de
montagem

* Fundador da Ford Motor Company e Criador da
linha de montagem movel;

* Estabeleceu o padrao de organizacao de
producao de processos produtivos que se
tornaria universal.

Henry Ford
1863 -1945




Principios da linha de montagem
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* Fabricacao de pecas e componentes
padronizados e intercambiaveis




Linha de montagem movel

* Reduziu significativamente o tempo de
producao;

* Adotou a jornada de trabalho de 8h/dia;

* Promoveu a internacionalizacao das
empresas;




Fayol e o processo administrativo

* Atribuiu um sistema de administracao uma
ideia que se divida em trés partes:

a) A administracdao é uma funcao distinta das
demais funcdes, como financas, producao e
distribuicao;

b) A administracado €& um processo de

planejamento, organizacao, comando,
coordenacao e controle;

c) O sistema de administracao pode ser
ensinado e aprendido.
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Henri Fayol
1841-1925




Ficura 5.1: As atividades da empresa.
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Papel do Dirigente

Tomar decisoes , estabelecer metas, definir diretrizes e
atribuir responsabilidade aos integrantes da organizacao, de
modo que as atividades de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar estejam numa sequéncia logica.




Principios de Administracao

1. Divisao de trabalho: é feito entre grupos e individuos, poro garantir que esforco
e atencao estejam focados em porcoes especiais do tarefo. Fayol propbs o
especializacao do trabalho como o melhor maneiro de usar os recursos
humanos do organizacao.

2. Autoridade e responsabilidade: o autoridade, poro Fayol, é definido como "o
direito de dor ordens e o poder poro o exato obediéncia". A responsabilidade
envolve ser confiavel e, desse modo, esta naturalmente associado a autoridade.

3. Disciplina: significo o necessidade de esforco comum dos trabalhadores, de
maneira ordenada; punicdes, entretanto, deveriam ser aplicados
criteriosamente para encorajar esse esforco comum.

4. Unidade de comando: os trabalhadores nos organizacdes deveriam receber
ordens de um 'gerente' somente, poro evitar conflitos e mal-entendidos.




Principios de Administracao

5. Unidade de direcao: o organizacao todo deveria estar se movendo em direcao o um
objetivo comum, em uma direcao comum.

6. Subordinacao do interesse individual ao interesse geral: os interesses de uma pessoa
(ou grupo) nao deveriam prevalecer sobre os interesses do organizacao como um todo.

7. Remuneracao do pessoal: o pagamento deveria ser justo - nao explorativo — e
recompensar o bom desempenho; deveriam ser avaliados varios modos de pagamento,
tais como tempo, trabalho, razao de producao etc.; recompensas nao financeiros
também deveriam ser usados.

8. Centralizacao: segundo o definicao de Fayol, o centralizacao era como "o diminuicao do
importancia do papel do subordinado"”, enquanto o descentralizacao era o elevacao
desta importancia. Os graus de centralizacdo/descentralizacdo adotados dependem de
cada organizacao especifico no qual o 'gerente’ esta trabalhando.




9.

10.

11.

Principios de Administracao

Cadeia escalar: definido por Fayol como linho de autoridade, queria significar certo
guantidade de autoridade correspondente a posicao hierarquico, mas significava
também que niveis mais baixos de administradores deveriam sempre manter os
niveis mais altos informados dos suas atividades de trabalho.

Ordem: para o bem da eficiéncia e coordenacao, todos os materiais e pessoas
relacionados a um tipa especifico de trabalho deveriam ser designados a mesma
localizacao geral na organizacao; um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar.

Equidade: diferente de justica, equidade, para Fayol, era por em execucao as
convencoes estabelecidas - mas as convencoes nao poderiam prever tudo e, por isso,
precisavam ser interpretadas, ou suas inadequacoes, complementadas; todos as
empregados deveriam ser tratados o mais 'igualmente' possivel.




Principios de Administracao

12. Estabilidade do pessoal no cargo: a retencao dos trabalhadores mais
produtivos deveria ser alta prioridade da administracao; custos de
recrutamento e selecao, bem coma de defeitos, estao associados
normalmente a contratacao de novos empregados.

13. Iniciativa: os administradores deveriam encorajar a iniciativa do
trabalhador, que pode ser definida como "uma nova ou adicional
atividade empreendida por vontade propria".

14. Espirito de equipe: os administradores deveriam enfatizar a harmonia e
a boa vontade geral entre os empregados como grandes forcas da
organizacao.




FAYOL

N Organizacao da empresa
b e papel do dirigente

FORD TAYLOR

Organizacdo do Eficiéncia do
processo produtivo trabalho operacional

Figura 2.3  Bases da administra¢do moderna.

FONTE: MAXIMIANO, 2000




Max Weber e a burocracia

Max Weber
1864-1920

Quanto mais organizada for uma equipe,
documentando todos os seus passos e decisdes
tomadas, menos chance de erros esta mesma equipe
teria, menos exposicao ao imprevisto, ja que tudo
estava devidamente relatado e de facil acesso,
facilitando o trabalho de outras pessoas na equipe,
qgue teriam com isto, sempre uma visao geral dos
processos, das dificuldades dos colegas, dos erros
cometidos e do andamento dos mesmos.




Teoria Burocratica

Carater legal das normas

Carater formal das comunicacoes
Divisao do trabalho
Impessoalidade no relacionamento
Hierarquizacao da autoridade
Rotinas e procedimentos
Competéncia técnica mérito
Especializacao da administracao

O 0 N O Uk W e

Profissionalizacao
10. Previsibilidade do funcionamento




Tipos de autoridade

Tipos de Caracteristica Legitimagéo
Autoridade
N&o é racional. Poder é
Tradicional herdado ou delegado. Tradigao, habitos, usos
Baseado no “senhor”. e costumes.
Nao e racional, nem Caracteristicas
Carismatica herdada, nem delegavel. | pessoais e carismaticas
Baseada no carisma. do lider.
Justica da lei.
Racional Racional, legal, Promulgagao e
impessoal, formal. regulamentagédo de
Baseada no mérito. normas legais
previamente definidas.




Dominacoes

* Carismatica — repousa na crenca da santidade, heroismo ou
exemplaridade de uma pessoa e nas ordenacdes por ela criadas ou
reveladas;

* Tradicional — repousa sobre a crenca cotidiana na santidade das tradicoes
gue vigoram desde tempos distantes e na legitimidade daqueles que sao
indicados por essa tradicao para exercer a autoridade;

* Racional — Repousa na crenca da legalidade de ordenacoes instituidas
racionalmente e dos direitos de mando das pessoas a quem essas
ordenacoes responsabilizam pelo exercicio da autoridade.



Atividade de Classe

01- Diante dos problemas existentes em sua industria, Waldemar Lemos
solicitou a assessoria de um consultor de empresas. Depois de um cuidadoso
diagnostico da situacao da industria, o consultor elaborou um longo relatério no
qual mencionava, entre outras coisas, que a empresa somente se preocupava
com sua area industrial, que a visao predominante na empresa era tipicamente
mecanicista, com uma abordagem de sistema fechado, que os operarios eram
superespecializados, os gerentes tinham uma visao microscopica de seus
subordinados e os gerentes se preocupavam mais em como fazer as coisas do
gue com o que fazer.

O que o consultor queria dizer com essas afirmagoes?




COMPORTAMENTO E
DIFERENCAS INDIVIDUAIS

COMPORTAMENTO
COLETIVO E PROCESSOS |
INTERPESSOAIS '

* Percepgao
* Personalidade
* Competéncias
> Conhecimentos
> Aptiddes e habilidades

- Atitudes, interesses e
valores
 Estilos (lideranca,
motivacao)

* Cultura organizacional

e Clima organizacional

* Grupos informais

* Processo de comunicac¢ao
* Processo de lideranca

* Processo de motivacao

FONTE: MAXIMIANO, 2000




Enfoque Comportamental

Experimento de Hawthorne — Relacdes humanas

Mostrou a necessidade de humanizar e democratizar as organizacoes:

1.
2.

O nivel de producao é resultante d integracao (normas sociais e expectativas);

Comportamento social dos empregados (influenciado pelas regras
estabelecidas pelo grupo);

O fator psicologico € mais importante que a capacidade fisica ou fisioldgica
das pessoas para seu nivel de producao;

Existéncia de grupos sociais informais;

Importancia do conteudo do cargo — trabalhos monotonos afetam
negativamente as atitudes do trabalhador.




Enfoque Sistémico

A esséncia do pensamento ou
enfoque sistémico € a ideia de
elementos que interagem e
formam conjuntos complexos.
Complexidade significa que o
conjunto tem muitas partes.




Enfoque Sistemico

GESTALT

TEORIA DOS
SISTEMAS

CIBERNETICA

* Realidade é feita de
conjuntos de partes
inseparaveis.

* A natureza de cada
parte € definida pela

finalidade do

CcONjunto.

FONTE: MAXIMIANO, 2000

 Realidade é feita de
sistemas.

* Para entender a
realidade, € preciso
analisar relacoes
entre as partes dos
sistemas.

» Sistemas podem
controlar seu proprio
desempenho.

« A ferramenta para o
autocontrole € a
informacao.




Enfoque Sistémico

* Organizacao € o sistema feito de um sistema técnico e um sistema
social;

* Sistemas influenciam-se mutualmente;
* Organizacao é sistema cercado por ambiente;
* Papel da administracao é cuidar do desempenho global do sistema.




Era da
inspecao

* Produtos sao
verificados um a um.

* Cliente participa da
inspegao.

* Inspecao encontra
defeitos, mas nao
produz qualidade.

Figura 2.7
FONTE: MAXIMIANO, 2000

Era do
controle
estatistico

* Produtos sdo
verificados por
amostragem.

* Departamento
especializado faz
controle da qualidade.

« Enfase na localizacio
de defeitos.

As trés eras da historia da qualidade.

Era da
qualidade
total

Processo produtivo €
controlado.

* Toda a empresa é
responsavel.

+ Enfase na prevencao.
de defeitos.

* Qualidade assegurada;
sistema de administra-

cdo da qualidade.




Qualidade Total

Deming

Corrente de Clientes

Fazer certo da primeira
vez

14 principios
Inspecao nao produz
qualidade

Ciclo PDCA

Feigenbaum

Total quality control

Quem define qualidade
é o cliente

Qualidade é um
problema de todos

Para administrar a
qualidade é necessario
um sistema

Qualidade depende das
pessoas

Ishikawa

Todos os funcionarios e
areas da empresas sao
responsaveis pela
qualidade

Meétodo de resolucao
de problemas de
qgualidade

Circulos da qualidade
Diagrama de Ishikawa




Corrente de Clientes

Recebimento

e testes de > > —
materiais Producédo, Montagem, Inspecio, Teste

T

FORNECEDORES DE
MATERIAS-PRIMAS
(@)

Figura 2.9 A corrente de clientes, de Deming.

Inspecao
final
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CLIENTES

FONTE: MAXIMIANO, 2000




Ciclo PDCA

o |dentificacdo do Problema

Conclusao e
Padronizacao o

e Analise do Fenomeno

e Analise do Processo

o Plano de Acao

Verificacao dos Resultados e Execucdao do Plano de Acgao




Normas ISO

* SO - International Standardization Organization;
* ABNT — Associacao Brasilera de Normas Técnicas




Modelo Japonés

‘ MODELO JAPONES I

t

Sistema Toyota

de produgdo ':
, Sistema . . Base
Qualidade Ford de Administracio cultural
total - cientifica .
producao japonesa

Figura 2.11 Bases do modelo japonés de administracdo.
FONTE: MAXIMIANQ, 2000




Eliminacao de desperdicios

Producao
Jjust-in-case

&

Producao
Just-in-time

FONTE: MAXIMIANO, 2000

A expressao significa “por via das
duvidas. Significando manter os
recursos abundantes (maquinas e
estoques) em estado de prontidao para
cumprir a programacao.

Significa produzir apenas o necessario no
momento certo. Producao por demanda.




Producao com qualidade

* Os defeitos sao tratados de forma pontual — um a um, sem a
preocupacao de ir as causas;

* Os trabalhadores recebem a instrucao de parar a linha de producao
sempre que encontrassem um problema que nao conseguissem
resolver;

* Eles deveriam analisar sistematicamente cada erro, perguntando
sucessivamente “por qué” até chegar a causa fundamental — cinco
por qués.




Atividade de Fixacao 3

1)“A disposicao adequada das unidades e a definicao de responsabilidades para
cada uma delas, como forma de alcancar a eficiéncia organizacional, eram as
preocupacoes principais da escola de administracao cientifica”. Analise a afirmativa
acima responda se esta correta ou falsa. Justifique sua resposta.

2)Analise a afirmativa abaixo, responda se é falsa ou verdadeira e justifique sua
resposta. “Atualmente, nao ha mais espaco para a utilizacao da teoria proposta por
Taylor, em nenhum de seus aspectos. ”

3)“Os principios de administracao cientifica de intensificacdo, de economicidade e
da produtividade sao os principios destacados por Taylor” Esta afirmativa esta
correta ou errada? Justifique.




Atividade de Fixacao 3

4) A teoria cientifica de Taylor, que tinha como foco de analise o nivel
operacional, e a classica, de Fayol, que enfatizava toda a estrutura
organizacional, nao reconheciam o ambiente externo da organizacao nem
com ele interagiam. Tais teorias foram concebidas sob o pressuposto de
gue as organizacoes sao um sistema aberto.

5)Faca  um breve comentario a respeito dos dez papeis dos
administradores, segundo a concepcao de Mintzberg.

6)Quais o tipos de habilidades dos administradores ou gerentes devem ter
ou desenvolver? Correlacione essas habilidades com o nivel ou posicao
gue o administrador ocupa na hierarquia da organizacao.
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