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Unidade 6 — O papel do administrador frente as mudangas na sociedade

ADMINISTRACAO NOS NOVOS TEMPOS

Caro estudante!

Chegamos a ultima Unidade deste livro, onde vamos estudar
a Administragdo nos novos tempos e os seus reflexos nos
novos modelos de gestdo exigidos para atender a um mundo
globalizado com novas demandas e novos problemas a
serem resolvidos de modo eficaz e efetivo. Para tanto,
apresentaremos os paradigmas da Administra¢ao e o Papel
dos Administradores, analisados a luz do pensamento de
alguns renomados estudiosos, tais como Simon, Bernard,
Stewart e Mintzberg, entre outros.

A partir do fenémeno da globalizacao é natural haver tanta
transformacdo no mundo dos negécios com vérios reflexos na vida
em sociedade.

Vamos refletir sobre essa questao?

Vivemos num periodo em que o ritmo e o alcance das
transformacoes sociais, decorrentes dos mais diversos fatores, sao
de tal ordem, que a competitividade, o consumo e a confuséo dos
espiritos constituem baluartes do presente estado de coisas. A
competitividade comanda nossas formas de acao. O consumo
comanda nossas formas de inagdo. E a confusdao dos espiritos
impede o nosso entendimento do mundo, do pais, do lugar, da
sociedade e de cada um de nés mesmos (SANTOS 1989).
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*Realidade virtual - tec- :
nologia computadoriza- .
da que cria uma ilusdo .
muito real de aIgumaE
coisa em um mundo ar- |
tificial. Fonte: Lacombe -
(2004). .

*Privatizacdo — transfe-

réncia das operagdes de
juma empresa estatal .
para uma entidade priva-
da sem transferéncia da *
propriedade. Fonte: .

Lacombe (2004).

Logo, podemos afirmar que a influéncia marcante das novas
tecnologias nas estruturas sociais tem favorecido novos padroes de
interacao social no que se refere ao intercambio de informagdes na
sociedade globalizada, o que afeta a conduta e as atividades das
sociedades e das relacoes dos individuos sociais com as instituigoes,
desde a familia, o Estado, até organismos supranacionais.

O homem descobriu um novo modo de se relacionar com o
mundo — a realidade virtual®. Através de dispositivos que

transmitem ao usuario as palavras, as imagens, os sons e as
sensacoes dos mundos simulados, é possivel atuarmos, movermos
e comunicarmos através do computador de forma similar com o
que fazemos na vida cotidiana. No entanto, faz-se necessario
percebermos que atualmente estamos cercados de instrumentos e
conceitos que lhe sustentam e que, muitas vezes, ¢ uma contradicao
a realidade.

Como futuro Administrador Publico é seu dever pensar e
formular um novo modelo de sociedade, uma sociedade mais
humana e igualitaria. Para lhe auxiliar nesta caminhada estudamos
na Unidade IIl os ambientes e abordamos assuntos como a escassez
de recursos naturais; o avan¢o da tecnologia da informacgao; a
globalizagao econémica e politica, causando, por exemplo, o
aumento na concorréncia; as mudancas nas caracteristicas
demogréaficas e comportamentais das pessoas; e as leis e
regulamentos governamentais.

A partir do final da década de 1990, novas relacoes entre
empresas e aliangas estratégicas foram construidas, visando,
principalmente o posicionamento no mercado globalizado. Neste
cenario tivemos fusdes de empresas, como foram os casos Brahma
e Antarctica, em 1998, e Itat e Unibanco, mais recentemente,
criando grandes corporacoes.

Quanto as privatizacoes™, em agosto de 1990, durante o

Governo Collor, foi iniciado o Programa Nacional de Desestatizacao,
com o objetivo de privatizar empresas e 6rgaos publicos para
enxugar a maquina publica. A primeira empresa privatizada no
Brasil foi a Usiminas, em outubro de 1991.
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Diante deste cenario podemos afirmar que o administrador
atual deve ser eficaz e efetivo para solucionar ou superar os
problemas que se apresentam. Sobre este posicionamento
Chiavenato (2006, p. 13) assinala que:

O Administrador é um agente — néao sé de conducéo do
cotidiano — de mudanca e transformagao das organiza-
¢bes, levando-as a novos rumos, novos processos, objeti-
vos, estratégias, tecnologias e novos patamares; ele é um
agente educador e orientador, pois sua orientacao modifi-
ca comportamentos e atitudes de pessoas; é um agente
cultural, pois com estilo de administracao modifica a cul-

tura organizacional.

Nos tépicos a seguir, vamos contextualizar os novos

paradigmas e o papel dos gerentes.
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PARADIGMAS DA ADMINISTRACAO

Vocé sabe o que é um paradigma? Sabe qual é o seu
significado? E uma palavra que vem do grego, Parddeigma,
significando a representa¢cao de um padrao a ser seguido.

*Produgdo enxuta — pro-
dugdo por meio de traba-
Ilhadores qualificados,
usando maquinas flexi-
veis e automatizadas,
para produzir em grande
quantidade e variedade.
Fonte: Lacombe (2004).

Maximiano (2006a) define paradigmas como modelos ou
padrdes que servem como marcos de referéncia para explicar as
pessoas como lidar com diferentes situacdes e ajuda-las nisso. Na
Administracao, os paradigmas representam premissas, modelos de
gerenciamento e o contexto ambiental das organizagoes.

Nessas premissas ou hipoteses ocorrem explicagdes que
procuram ajudar a compreender as organizagdes e a forma como
devem ser administradas. Por exemplo, a administracao da
qualidade parte da premissa que as empresas conseguirao
conquistar os clientes, uma vez que garantirao a qualidade dos
produtos e servicos em toda a cadeia de valor - desde a compra da
matéria-prima até o servico de pds-venda.

Em relagao aos modelos, os paradigmas referem-se as
técnicas e solucbes de problemas complexos que ocorrem na
administracdo das empresas. Por exemplo, o modelo burocratico
de administragao, que objetiva profissionalizar, formalizar e
organizar hierarquicamente uma organizacao; ou o modelo japonés
de gestdao, que procura atingir a qualidade total através da
producao enxuta® e da integracao de todos os funcionérios.
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As mudancas ocorridas no mundo do trabalho no periodo da
Revolucao Industrial ndo lhe parecem semelhantes ao que vem
ocorrendo hoje com a Revolucao Digital? Vocé sabe apontar

quais as semelhancas e as diferencas?

Na Revolucgao Industrial, iniciada no Século XVIII na
Inglaterra, o trabalhador ou artesao passou a atuar em uma produgao
em larga escala ndo detendo mais o dominio de todo o processo —
iniciando-se a divisao do trabalho. O trabalhador comeca a ser
substituido pelas maquinas em muitas das operacoes e a economia
deixa de ser eminentemente agricola, caracteristica do feudalismo,
e passa a ser industrial, marcando o inicio do sistema capitalista.

Agora no inicio do século XXI, estamos vivendo a Revolucao
Digital, que vem modificando a estrutura de producao, o contato
com o cliente, os relacionamentos com os trabalhadores e a
economia. Hoje encontramos uma nova economia, na qual mantém
a mesma a légica de producao em massa sé que agora para atender
ao planeta. Diante desta realidade os trabalhadores, em sua
maioria, vém sendo substituidos por fabricas totalmente
automatizadas e a comercializacao passa a ser realizada
virtualmente. Por exemplo, a internet possibilita empresas de todo
o mundo venderem seus produtos em qualquer parte do planeta e a
comunicagao on-line e interativa permeia o relacionamento entre
empresa e publico-alvo em tempo real.

Diversos autores tém pesquisado a influéncia das principais
mudancas e quebras de paradigmas na Administracao. Sao eles:
Maximiano (2006a), Caravantes et al. (2005), Chiavenato (2006)
e Silva (2005).

Vocé sabe quais sdo as principais mudancas que vém
ocorrendo no mundo dos negécios? Vamos juntos

contextualiza-las?
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P Papel dos administradores e gerentes: nos anos

1980 a tendéncia foi a eliminacao de niveis
hierarquicos de modo a diminuir custos e melhor
alocar os recursos. Com isso, o papel dos
administradores e gerentes passou a possibilitar a
simplificagcdo dos processos, delegando funcées e
poderes de decisao para funcionéarios operacionais
(empowerment).

Interdependéncia e visao sistémica mundial: a
globalizacdo nao apenas aumentou a concorréncia,
mas também a interdependéncia entre os paises.
Problemas econdémicos em paises fortes e frageis
deixaram de ser pontuais e passaram a afetar outras
partes do planeta. Em 2007 e 2008, nos Estados
Unidos, a crise do setor imobilidrio naquele pais
derrubou as bolsas de valores no mundo inteiro. Em
outras crises, como a do México (1994), da Asia
(1997), da Ruassia (1998/99) e a crise cambial
brasileira (1999), os mercados também foram afetados.

Administracao informatizada: a partir de 1990,
principalmente, a tecnologia da informacao passou a
estar presente em todos os processos administrativos,
produtivos e operacionais. Operacdes financeiras,
tiragem de pedidos e fabricacao de pegas passaram a
ser executadas por maquinas ou robds. As grandes
estruturas para arquivar papéis e relatdrios contéabeis
e financeiros foram desfeitas, compactando as
informagdes em registros digitais. O suprimento de
mercadorias passou a ser automatico a medida que
os estoques sao vendidos e os computadores se
comunicam para processar tais atividades.

» Empreendedorismo e Administracao: o desemprego

aumentou significativamente desde 1990. Esta perda
de emprego e a falta de expectativas estimularam
muitas pessoas a abrir seus préprios negdcios. Mais é
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importante destacar que o pensamento voltado para o
empreendedorismo nao se limita apenas a abrir novos
negécios, mas a desenvolver o espirito visionario a
cada dia, de modo a procurar inovacées e mudancas
que tragam resultados para a organizacao e seus
negécios.

» Foco no cliente e no mercado: até os anos 1950,
as empresas nao precisavam se preocupar com OS
clientes, porque o que era produzido era vendido, ja
que a demanda era bem maior que a oferta. A partir
da segunda metade do século XX e, principalmente,
dos anos 1990 até os dias atuais, o foco no mercado e
no cliente passou a ser critério de sobrevivéncia.
Diversas forgas contribuiram para essa mudanca: a
concorréncia nacional e internacional, as leis de defesa
do consumidor e a informacao da sociedade em
relacdo aos seus direitos.

P Meio ambiente: desde a Revolucdo Industrial
identificou-se que a poluicao vem destruindo o meio
ambiente. Em 1972, na Conferéncia do Meio Ambiente,
em Estocolmo — Suécia foi discutido o impacto que as
organizacOes causavam no meio ambiente. Em 1987,
a expressao desenvolvimento sustentavel é criada,
significando que a economia pode crescer ao mesmo
tempo em que preserva os recursos naturais e a vida
na sociedade. Mas somente em 1992 quando se
realizou a Conferéncia Mundial do Meio Ambiente, no
Rio de Janeiro, foram tratadas de forma mais incisiva,
dentre outros pontos, a emissdo de gases que causam
o efeito estufa e a poluicao do ar, dos rios e do solo.
As legislacoes ambientais passaram a considerar o
impacto que as embalagens de produtos, a localizacao
de fabricas, a construcao de estradas, por exemplo,
causam no meio ambiente e no ecossistema.
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» Qualidade de vida: as empresas e os administradores
modernos tém buscado oferecer nao somente as
condicoes materiais, mas também as psicolégicas no
ambiente de trabalho, de modo a proporcionar a
qualidade de vida. Ag¢bes como, planos de sautde,
educacao do empregado e da familia, beneficios,
participacao no resultados e delegacao de tarefas, sao
praticadas nas organizacbes do século XXI.
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PAPEL DOS ADMINISTRADORES

Os gerentes, ou administradores, sdao agentes ou
protagonistas do processo administrativo. Os gerentes sao
funcionarios responséaveis pelo trabalho de outros funcionéarios nas
organizagbes. Sao também chamados chefes ou dirigentes. No
decorrer da histéria da humanidade, o papel do administrador torna-
se cada vez mais crucial para o sucesso das organizacdes, que sao
responsaveis por suprir desde as necessidades mais basicas até os
desejos mais exigentes da sociedade.

Vocé ja parou para pensar nos diversos papéis que o
administrador desempenha? Ele pode ser empreendedor,

assessor, consultor, professor, gerente, lider e outros.

Veja a seguir a andlise do papel do administrador nas visdes
de: Chester Barnard (1938), Herbert Simon (1960), Henry Mintzberg
(1973), Rosemay Stewart (1982), Andrew Grove (1983) e Fred
Luthan (1988). Tais papéis desenvolvidos por esses estudiosos foram
abordados no livro Teoria Geral da Administracdo: da Revolucéo
Urbana a Revolucao Digital, de Maximiano (2006a).
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Chester Barnard (1886) e as

Saiba mais Chester Barnard E . .
d uncoes do Executivo: suas
Nascido em 1886, foi um pensador da escola das principais idéias sobre as organizagées
Relagdes Humanas. Barnard, também é tido como e os gerentes sao que:
um pensador do Behaviorismo. Foi o criador da
Teoria da Cooperagdo, em que estuda a autorida- P a sobrevivéncia depende muito
de e a lideranga. Para ele, a cooperacdo é essen- mais do equilibrio com o ambiente
cial para a sobrevivéncia da organizagdo que so- externo em continua mudanga do que
mente existe quando: ha pessoas capazes de se do ambiente interno;

comunicarem entre si e com disposi¢cdo e desejo

Regido de indiferenga
significa aquilo que o
empregado aceitaria
fazer sem questionar a

autoridade do gerente.
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P o executivo deve privilegiar a
comunicacao, como forma de obter a
cooperacao da Organizacao informal;

P a cooperacéo entre os funcionarios e os gerentes pode
ser avaliada em termos de eficiéncia e eficécia.
Eficacia como a capacidade de realizar objetivos e
eficiéncia como a capacidade de atender aos objetivos
das pessoas;

P a disposicido do funcionério em cooperar depende do
esforco que dedica a Organizacdo e dos beneficios
que recebe dela;

P o gerente deve doutrinar o funcionario, incutindo nele
um senso de propdsito moral;

P a arte da tomada de decisao é extremamente importante
no papel dos gerentes; e

P> os gerentes devem estar conscientes de que dependem
dos subordinados para implementar suas decisdes.
Assim, o conceito tradicional de autoridade deve ser

revisto.

Nesse aspecto sobre autoridade, a teoria da aceitacdo da
autoridade destaca uma importante dimensao comportamental da
administracao e da relacdo ente administrador e subordinado.
Barnard acreditava que os objetivos individuais e organizacionais
poderiam ser compatibilizados se os gerentes entendessem a idéia
da regiao da indiferenca.
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De acordo com Bernard, as fungdes do executivo, sao:

P desenvolver e manter um sistema de comunicacdo com

a organizacao informal, para alcancar a eficacia na

formal;

P promover a formacdo e manutencéo de um sistema de

recursos humanos, incluindo a motivagao; e

P formular e definir os propésitos, objetivos e fins da

organizag¢ao, o que inclui a doutrinagao dos

funcionéarios, de modo que permanecam coesos.

Efantdstico constatar que o trabalho de Bernard, desenvolvido

ha 70 anos, ainda continua atual. Vocé concorda?

Podemos concluir que as idéias defendidas por Barnard, ha

70 anos, continuam atuais, pois ja contextualizava a influéncia do

ambiente externo nas organizacdOes, como a economia; a

importancia da tomada de decisao e das informagoes; a motivagao

das pessoas no ambiente de trabalho, e a consequente melhoria na

qualidade de vida no trabalho; a cooperacao de lideres e liderados

em busca de objetivos comuns, ao invés
de se utilizar de outros métodos, como as
ameacas e punicoes.

HERBERT SIMON E 0 PROCESSO
Decisorio

Para Simon, o processo de tomada
de decisdes envolve trés fases distintas, sao
elas:

Médulo 1

Saiba mais Herber Simon

Economista norte americano, nasceu em
Milwaukee, Wisconsin em 15 de agosto de 1916.
Doutorado em Ciéncias Politicas pela Universida-
de de Chicago em 1943. Segundo a sua teoria, a
empresa deve ser encarada como um sistema de
decisGes onde o individuo é responsavel pela to-
mada das mesmas. Segundo ele, o planejamento
é necessario a todos os niveis e é o substrato da
racionalidade no comportamento administrativo.
Disponivel em: <http://www.citi.pt/
educacao_final/trab_final_inteligencia_artificial/

herbert_simon.html>. Acesso em: 23 jun. 2009.

149



Teorias da Administragdo |

*Homem econdémico — é
um ser influenciado ex-
clusivamente por recom-
pensas salariais, econo-
micas e materiais. Fonte:
Chiavenato, (1997, p. 72).
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P Inteleccao ou prospeccao: analise de um problema
ou situacao que requer solucao.

P Concepcao: criacao de alternativas de solucao para
o problema ou situacao.

P Decisao: julgamento e escolha de uma alternativa.

Um exemplo de tomada de decisao com estas trés fases pode
ser a decisdao de lancarmos um produto, de contratarmos
funcionarios ou uma consultoria etc.

Idealmente, as decisbes gerenciais, de acordo com Simon,
tém sua base na teoria econdmica tradicional, que pressupde a
maximizagdo dos ganhos por meio da racionalidade. O homem

econdémico® seleciona o melhor curso de acao, dentre todas as
possibilidades, de modo a aproveitar todas as vantagens.

O modelo simplifica pensamento e acao, ja que a
racionalidade tem limites e ndo é possivel apreender toda a
complexidade do mundo. Simon compartilha com March a criagao
do conceito de racionalidade limitada, que exprime essa
incapacidade. Aqui, as decisdes sao as satisfatérias, e nao as
6timas, do modelo econémico.

Em lugar do homem econémico, Simon propde o modelo de
homem administrativo, que procura tomar as decisdes satisfatorias
(em lugar das decisdes maximizadas). O modelo do homem
administrativo é aceito pela abordagem comportamental. As
decisdes satisfatérias sdo aquelas que atendem aos requisitos
minimos desejados. As limitagoes sao de ordem humana, de
informacao, de dominio, de tempo, entre outros.

Nessa linha, Simon, distingue dois tipos de decisoes:

» Programadas: sao repetitivas e tomadas
automaticamente. Por exemplo, habitos, rotinas,
manuais de instrucoes e operacoes padronizadas sao
formas de tomar decisbes programadas.

» Nao programadas: sdo aquelas que nao dispéem de
solucoes automaticas. Por exemplo, langar novos
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produtos, reduzir o quadro de funcionarios e mudar a
sede da empresa sdao exemplos de decisdes nao
programadas. Para lidar com as decisdes nao
programadas, Simon indica que os gerentes devem
desenvolver sua capacidade de julgamento, intuicao e
criatividade. Estas habilidades permitem lidar com a
complexidade de modo eficiente.

O processo de tomada de decisdes vincula-se mais
estreitamente ao planejamento, uma vez que todo
planejamento envolve tomar decisdes.

Segundo Caravantes et al. (2005) quando um gerente se
defronta com uma situagdo com a qual nao estd familiarizado e
para a qual nao ha procedimentos preestabelecidos que
especifiquem como lidar com o problema ocorre a resolucao de
problema. Ele pode receber informagbes de seus chefes,
subordinados, clientes ou de outra fonte qualquer indicando que
algo nao esta saindo de acordo com aquilo que foi planejado.

O processo de tomada de decisao™ e de resolucao de

........................................

problema esta representado na Figura 16:

Figura 16: O processo de tomada de decisao

Fonte: Herbert Simon (apud Caravantes et al., 2005)

Moddulo 1

..

. processo de escolher

*Tomar decis6es — é o

. uma dentre um conjun-

© to de alternativas. Fon-

© te: Caravantes et al.

.................
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*Brainstorming ou
“tempestade de idéias”
— é uma técnica que pro-
pde que um grupo de
pessoas — de até dez
pessoas — se reunam e
se utilizem das diferen-
¢as em seus pensamen-
tos e ideias para que
possam chegar a um de-
nominador comum efi-
caz e com qualidade,
gerando assim ideias
inovadoras que levem o
projeto adiante. Fonte:
Maximiano (2006a).
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Vocé entendeu o processo de tomada de decisdo representado

na Figura 16?7 Vamos analisar juntos?

Na primeira etapa (reconhecimento da necessidade) o
gerente define o problema e seus parametros. A anéalise das
oportunidades e ameacas, e dos pontos fortes e fracos da empresa,
auxiliando neste processo e na tomada de decis&o.

Na fase de gerar alternativas (segunda fase), o gerente vai
identificar as alternativas através do brainstorming®, que é uma

estratégia muito utilizada e eficaz de se gerar alternativas inovadoras.
A pesquisa extensa e meticulosa é outra acao importante para gerar
alternativas.

A terceira etapa, avaliando alternativas, é feita depois de
formada uma lista de alternativas aceitaveis, e assim o gerente avalia
cada um delas. Sendo que cada alternativa é avaliada em termos
de sua viabilidade, satisfacdo e aceitabilidade de suas
consequéncias.

Apbs a avaliacao, o gerente seleciona a melhor alternativa
(quarta fase). Aqui o gerente precisa decidir qual alternativa é a
melhor solucdo para o problema ou tira maior proveito da
oportunidade. Dependendo das circunstédncias e dos planos
contingenciais, o gerente pode separar outras alternativas, caso
coloque em acgédo outro plano no futuro que se adapte melhor ao
momento.

J& a quinta fase corresponde a implementacao da alternativa.
Em alguns casos, ela é relativamente facil, como telefonar para o
candidato X referente a uma vaga na empresa. Em outras situacoes,
entretanto, a implantacao pode ser bastante complicada, pois
mudancgas demandam tempo, estao sujeitas a armadilhas
inesperadas e nem sempre funcionam de acordo com o previsto.
Os gerentes precisam ter paciéncia e buscar entendimento durante
essa fase.

E a dltima fase diz respeito a avaliacdo dos resultados, ou
seja, corresponde as consequéncias da implementacao da
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alternativa escolhida. Dificilmente as coisas saem tao harmoniosas,
entdo o gerente precisa ter habilidade para acompanhar (follow-
up) e avaliar os resultados da alternativa levando em conta a
situacao original.

Analisando o processo de tomada de decisées podemos
observar que estas podem ser caracterizadas pela certeza, risco e
incerteza. A tomada de decisdo sob uma condicdo de certeza
ocorre quando o gerente sabe exatamente quais sdo as alternativas
e que cada alternativa estéd garantida. J& sob uma condigdo de
risco, o gerente tem um entendimento basico das opg¢oes disponiveis
e pode estimar com certo grau de confianca as probabilidades
associadas a cada alternativa. Mas a condicao de tomada de
decisdo mais comum que os gerentes enfrentam é a incerteza.
Nesse caso, ndo somente as probabilidades sdo dificeis de avaliar,
mas a lista de alternativas disponiveis também. Ou seja, o gerente
provavelmente nao é capaz de identificar todas as alternativas
possiveis que devem ser consideradas. Essa é a situacao que os
gerentes enfrentam no mutavel cenéario atual em paises como
Venezuela, Bolivia e Equador, que apresentam instabilidade politica
e econdOmica.

Para estudar o grau de certeza, risco e incerteza, Chester
Barnard definiu dois modelos ou abordagens a tomada de decisbes:

P Modelo racional: este modelo supée que os tomadores
de decisdo sejam objetivos, tenham informacodes
relevantes para a situacao e essas sao completamente
acuradas. Segundo, o tomador de decisdo tem
conhecimento completo de todas as alternativas. Em
seguida, o modelo sustenta que os gerentes sejam
sempre racionais, com capacidade de avaliar
sistematica e logicamente cada alternativa e suas
probabilidades associadas e tomem a melhor decisao
para a situacao. Por fim podemos afirmar que o modelo
racional supde que o tomador de decisdo seja sempre
atuante, mesmo que faca sofrer.

Médulo 1

Apresentacao

153



Teorias da Administragdo |

154

» Modelo comportamental: reconhece que os gerentes

tém informacbes incompletas a respeito da situacao,
das alternativas e de sua avaliagao, limitando assim
seu potencial para tomar a melhor decisao possivel.
Esse modelo supode informacoes incompletas, falta de
possiveis alternativas, caracterizando uma
racionalidade limitada, onde mesmo os gerentes sendo
racionais, sao restringidos por seus préprios valores,
experiéncia, reflexos inconscientes, habilidades e
héabitos. Por fim, os gerentes podem escolher a primeira
alternativa minimamente aceitdvel nao obstante uma
pesquisa mais cuidadosa para descobrir alternativas
melhores. Nesse sentido, entra o fator tempo.

Observe, por meio do Quadro 2, uma sintese das principais
caracteristicas destas abordagens:

MODELO RACIONAL MODELO COMPORTAMENTAL

O tomador de decisdo tem infor-
macoes perfeitas (relevantes e
acuradas)

O tomador de decisGes tem uma
lista exaustiva de alternativas
dentre as quais pode escolher

O tomador de decisdes é racional

O tomador de decisdes sempre
tem em mente os melhores inte-
resses da Organizagdo

O tomador de decisdes tem infor-
macoes imperfeitas (incompletas e
possivelmente imprecisas)

O tomador de decisdes ndo tem um
conjunto completo de alternativas
ou ndo entende plenamente aque-
las que tem a disposigado.

O tomador de decisdes tem uma
racionalidade definida e se restrin-
ge a valores, experiéncias, hdbitos etc.

O tomador de decisGes escolhera a
primeira alternativa minimamente
aceitavel.

Quadro 2: Caracteristicas do modelo racional e modelo comportamental

Fonte: Caravantes et al. (2005)

Com base nas informacdes podemos afirmar que hoje, mais

do que nunca, o modelo comportamental é amplamente utilizado

pelas organizagdes e os administradores, uma vez que sao muitas
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variaveis envolvidas na tomada de decisao, em um grau
significativo de complexidade. Podemos exemplificar com a crise
econdmica mundial, que limita o raio de dominio das empresas
para tomar as decisbes mais acertadas. Por mais que o governo
estimule a producéao e consumo, a sociedade fica receosa em se
endividar e eventualmente perder o emprego. Por sua vez, as
empresas nao tém certeza de quando a situacao vai mudar, enfim,
falta de controle do ambiente.

HenrRY MINTzBERG E 0s PAPEIS GERENCIAIS

No inicio dos anos 70 contamos com uma grande
contribuicdo, ao entendimento do papel dos gerentes, oferecida pelo
professor canadense Henry Mintzberg. Com base em seus estudos,

em sua tese, que se tornou um livro classico para o estudo da
Administracao, Mintzberg questiona a idéia de Henry Fayol de que
os administradores apenas planejam, organizam, dirigem e
controlam. Os gerentes tém outras responsabilidades além do
desempenho das fungdes do processo
administrativo.

Saiba mais Henry Mintzberg
Mintzberg estudou um pequeno ‘

. . E um renomado académico e autor na area de ad-
grupo de altos executivos, por meio da

L. ~ . . ministragdo. Atualmente é professor na Universi-

técnica da observacao direta e registro

. L. . dade McGill, em Montreal, onde leciona desde

exaustivo de suas atividades em diéarios ]
o 1968. E autor de materiais sobre estratégia de

concentrando-se nas atividades que o o )

Geréncia e de Negdcio. Uma de suas obras mais

realiz | rentes: fazem
ealizadas pelos gerentes: o que lazem, difundida refere-se ao livro A Ascensd@o e a queda

com quem conversam, como se

do Planejamento Estratégico (PE) que critica algumas

comunicam, quanto tempo trabalham das praticas de hoje de PE, e é considerada leitu-

sozinhos, e assim por diante. Esta
pesquisa deu-lhe a base para fazer a
proposicao de que as atividades dos
gerentes classificam-se em dez papéis.

Médulo 1

ra essencial para quem queira fazer parte do pro-
cesso de tomada de decisdo dentro de uma orga-
nizagdo. Fonte: <http://www.henrymintzberg.com/

about.htm>. Acesso em: 25 jun. 2009.
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Mintzberg (1973 apud MAXIMIANO, 2006a) definiu papel
“como um conjunto organizado de comportamentos que pertencem
a uma funcao ou posicao identificavel”. Ele agrupou os dez papéis
gerenciais em trés familias: papéis interpessoais, papéis de

informacao e papéis de decisao. Observe a Figura 17.

Figura 17: Atividades do Administrador

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1973 apud MEGGINSON et al., (1998),
Maximiano (2006a), Chiavenatto (2006)

Observando a Figura 17 como vocé define as trés familias
que simplificam os dez papeis gerenciais? Vamos ver juntos?
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P Papéis interpessoais: onde os gerentes agem como
um simbolo e representante (relagcdes publicas) da
organizacao. Aqui a lideranca permeia todas as
atividades do gerente. A lideranga envolve todas as
atividades interpessoais nas quais ha alguma forma
de influéncia, seja com funcionarios, clientes,
fornecedores e outras pessoas. O papel de ligagao
envolve a teia de relacionamentos que o gerente deve
manter, principalmente com seus pares. Ela vincula
sua equipe com outra, faz intercambio de informacbes
e recursos necessarios ao trabalho.

P Papéis de informacao: aqui no papel de monitor, o
gerente recebe ou procura obter informacbes que lhe
permitem entender o que se passa em sua organizagao
e no meio ambiente. As informacdes podem vir da
literatura técnica e até das conversas informais dos
funcionarios. O papel de monitor tem o complemento
da disseminacao, que estd relacionado com a
transmissao de fora para dentro, enquanto o papel de
porta-voz envolve o inverso — a transmissao de
informacao de dentro para o meio ambiente da
organizacao. Além disso, a informacao externa para
dentro da organizagao, e da informagao interna de um
subordinado para outro.

*Entrepreneur — palavra

P Papéis de decisao: aqui como entrepreneur®, o )
...................... francesa para designar

gerente é iniciador e planejador da maior parte das " aquele que organiza os
mudancas controladas em sua organizagao, que podem * fatores de producio e
ser melhoramentos, identificacao e aproveitamento de . assume o risco de um

. L . . negdcio. Empreende-
oportunidades de novos negdcios. L nee P
+ dor. Fonte: Lacombe

* (2004).
O gerente é quem lidera os representantes de sua
organizacdo em negociacdes. E quem pode lidar com
sindicatos, clientes, credores ou empregados
individuais, entre outras atividades.
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Os estudos de Mintzberg permitem concluir que:

P> existem trés aspectos basicos no trabalho de qualquer
gerente: decisbes, relacbes humanas e processamento
de informacoes;

P o trabalho dos gerentes varia de acordo com o nivel
hierarquico, especialidade, tamanho da empresa,
conjuntura econémica, e também a personalidade e

os valores pessoais; e

P além das fungdes administrativas de Fayol, o trabalho
do gerente ainda inclui a administracao de recursos e
a tomada de decisao.

RoOSEMARY STEWART E AS EscoLHAS GERENCIAIS

Outra contribuicao académica importante para a
compreensao do papel dos gerentes foi feita pela professora inglesa
Rosemary Stewart, de Oxford, em 1982.

Um dos pontos principais do esquema desenvolvido pela
professora Stewart é a nocdo de que os cargos diferem entre si
tanto pela sua natureza intrinseca quanto pelo fato de que, ao
desempenhé-los, os ocupantes escolhem o que fazer e a maneira
de fazer.

A autora, Stewart, destaca que os cargos gerenciais
apresentam trés dimensoes:

P Escolhas: envolve as atividades que o ocupante do
cargo pode realizar, mas nao é obrigado a realizar. As
escolhas relacionam-se tanto ao tipo de trabalho
quanto a forma de desempenhé-lo. Em sintese
podemos afirmar que as escolhas sao as decisdes que
o gerente toma. Por exemplo, tarefas que o gerente pode
delegar a subordinados, as habilidades que ele prefere
aprimorar etc.
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» Exigéncias: refere-se as tarefas que o ocupante de
qualquer cargo gerencial deve necessariamente
desempenhar, porque fazem parte intrinseca de sua
natureza ou constam de sua descricao. Por exemplo,
atingir certos padrées de desempenho, manter certos
contatos, participar de certos tipos de reunides, ou
cumprir determinadas obrigagdes burocréticas ou legais.

P Restrigoes: faz referéncia aos fatores internos ou
externos a organizacao, que limitam o que o ocupante
do cargo pode fazer. Podem originar da legislagao, da
limitacdo de recursos, das instalacbes, do ritmo de
trabalho de outras unidades, entre outros.

A atuagao do administrador na atualidade ja era pensada
por Stewart nos inicio da década de 1980, quando ela enfatizou
que as decisdes sao afetadas ou limitadas pelo ambiente, como
uma legislacao governamental. Atualmente, temos a exigéncia de
alguns setores, como o bancéario, de manterem 24 horas por dia,
sete dias por semana, as centrais de atendimento ao cliente
funcionando.

ANDREW GROVE E 0s PRINCIPIOS DA
ADMINISTRACAO DE ALTA %saiba mais Andrew Grove

PERFORMANCE Nascido na Hungria, formado em Enge-

nharia Quimica e PhD na Universidade
da Califérnia. E consultor Sénior de

. , n erenciamento Executivo. De maio de

Em 1983, Grove afirmou que héa trés g
. L. . . B 1997 a maio de 2005 foi presidente do
idéias basicas que orientam a administragao de
Conselho de Administragdo da Intel

alta performance: producao, trabalho em equipe )
Corporation. De 1987 a 1998 atuou como

e desempenho individual. CEO da empresa, e de 1979 a 1997 atuou

=~ . « ”
Producao: todos “produzem” de alguma como Presidente. Disponivel em: <http:/
forma POI‘ exemplo, numa lndﬁstrla enquanto /WWW|nte|com/pressroom/k|t5/b|os/
uns funcionérios fabricam chips, outros emitem grove.htm>. Acesso em: 25 jun. 2009.

fatura, ou criam anuincios publicitarios. Bem,
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produgao, para Grove, é a palavra que define os resultados do
administrador. O encarregado da fabricacao de bolachas de silicio,
das quais se cortam os chips, produz bolachas bem acabadas e
processadas, e de alta qualidade. O supervisor de um grupo de
projetos produz projetos completos, que funcionem e estejam prontos
para entrar em producao.

P Trabalho em equipe: Grove considera que para o
resultado do administrador é necesséario os resultados
das unidades organizacionais sob sua supervisao
direta ou influéncia - os resultados de sua equipe e de
outras equipes. Se o administrador tem um grupo de
pessoas que se reporta a ele, ou um circulo de pessoas
sob sua influéncia, seu produto deve ser avaliado pelo
produto criado por essas pessoas.

Grove resume essa idéia conforme a Figura 18:

= [ +

Figura 18: Producédo do Administrador

Fonte: Elaborada pelos autores

Com base na Figura 18 podemos observar que a
produtividade elevada do administrador depende da escolha de
atividades de alta alavancagem administrativa e das atividades que
maximizam a produgéo.

Grove recomenda aos administradores que se concentrem
nas atividades com maior potencial de alavancagem, tais como:

P dedicacdo com antecedéncia para as atividades de
planejamento;

P envolvimento pessoalmente em problemas sérios, como
reclamacao de clientes;

P realizacdo de reunides sem o devido preparo ou
transmissao de informacoes negativas;
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P divisao do conhecimento com os outros; e

P delegacdo e acompanhamento.

O papel do gerente, baseado no pensamento de Grove, é
norteado pelos resultados em grupo. O autor enfatiza ainda que o
gerente deva acompanhar o desempenho das pessoas as quais foram
confiadas a realizacdo de atividades importantes, para que o seu
desempenho e de toda a equipe tenha éxito.

O sucesso de um processo depende do envolvimento
direto do gerente e das pessoas que atuam com ele.
Cada individuo é responsavel pelo todo integrado, que
culmina nos produtos ou servigcos produzidos por
aquela organizacao.

» Desempenho individual: segundo Grove, uma
equipe s6 trabalha bem quando cada um de seus
integrantes se empenha ao méaximo. O empenho, ou
desempenho, de uma pessoa na realizacao de seu
trabalho depende de suas capacidades e sua
motivacdao. Ha duas formas de o administrador obter
o méaximo desempenho da equipe e alcancar alta
produtividade: o treinamento® e a motivacao®.

Vérios novos temas tem sido inseridos nos estudos de
Grove, tais como: delegacao, foco no cliente e no
mercado, interdependéncia, motivacao e qualidade de
vida no trabalho.

FReD LUTHANS E 0 DESEMPENHO DOS GERENTES

Uma pequena pesquisa fundamental sobre a questao do
desempenho dos gerentes foi realizada por Fred Luthans, da

Médulo 1

*Treinamento — toda e

qualquer atividade que
. contribua para tornar
uma pessoa apta a exer-
* cer uma nova fungdo ou
. tarefa, ou inda para au-
mentar a capacidade da
‘ pessoa em exercer me-
- lhor as funcgdes ou tare-
fas ja exercidas. Fonte:
‘ Lacombe (2004).
* *Motivacdo — aquilo que
. faz uma pessoa agir ou
se comportar de deter-
' minada maneira. Fonte:
. Lacombe (2004).
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Universidade de Nebraska, no ano de 1988 analisou “O que
gerentes bem-sucedidos — aqueles que foram promovidos
relativamente rapido — tém em comum com gerentes eficientes - os
que tém subordinados satisfeitos, comprometidos e unidades de
alto desempenho?”.

Para vocé existe algo em comum entre gerentes bem-sucedidos

e gerentes eficientes?

Surpreendentemente, a resposta parece ser que eles tém
pouco em comum. Porem Fred Luthans concluiu que as atividades
dos gerentes podem ser classificadas em quatro categorias:

» Funcdes gerenciais: tomar decisoes, planejar e
controlar.

P Comunicacao: trocar e processar informacdes,
processar documentacao.

P Administracao de recursos humanos: motivar,
resolver conflitos, colocar pessoal, treinar.

P Relacionamentos (networking): manter relacoes
sociais, fazer politica, interagir com pessoas de fora
da Organizacao.

Os autores — Mintzberg, Simon, Barnard, Luthans, Grove,
Stewart — enfatizam que a atuagéo do gerente e a tomada de decisoes
dependem das pessoas de fora e de dentro das organizacbes; dos
relacionamentos internos e externos; da comunicagao entre as
pessoas na organizacao, entre as pessoas e os publicos externos
(clientes, fornecedores, governo, comunidade); dos ambientes das
organizagbes, que restringem a atuacao do gerente, como os
regulamentos; e por tudo isso, das escolhas feitas na conducao da
organizacao.
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Complementando......

Amplie seus conhecimentos através das leituras propostas a seguir:

% Papel dos gerentes no século 21 — de Gustavo Rocha Rodrigues
disponivel em: <http://www.uj.com.br/publicacoes/doutrinas/5191/
Informacao_Tecnologia_da Informacao_e Administracao A Visao do Gerente
do_Seculo_ XXI>. Acesso em: 23 jun. 2009.

L Portal Oficina da Net — onde vocé tem acesso a informacées e artigos
sobre como administrar empresas na era digital. Para saber mais acesse
<http://www.oficinadanet.com.br/artigo/732/
administracao_da_empresa_digital>.

% Portal Rumo ao sucesso — neste portal vocé encontra diferentes artigos
que artigos que mostram a importancia do cliente na administragao
atual. Acesse: <http://www.rumoaosucesso.com.br/foconocliente.htm>.
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Resumindo

Com o estudo desta Unidade foi possivel percebemos
gue os acontecimentos ocorridos, principalmente apds o fi-
nal dos anos 80, consolidaram o processo de globalizacdo da
economia, o que provocou mudancgas na formar de adminis-
trar as empresas publicas, privadas e do terceiro setor. Vi-
mos ainda que novos paradigmas se estabeleceram na ad-
ministracdo, tais como: foco no cliente, qualidade total, qua-
lidade de vida, mundo digital, preservacdo ou conservagdo
do meio ambiente, visdo holistica e sistémica em oposicao
aos paradigmas tradicionais que privilegiam a divisdo, frag-
mentacdo e visdo linear, caracteristicos do cartesianismo.
Neste cendrio novos papéis dos administradores foram iden-
tificados por estudiosos como Chester Barnard, Herbert
Simon e Henry Mintzberg e hoje, mais do que nunca, estdo
em plena utilizacdo. Sdo papéis que evidenciam a comuni-
cacdo, a informacdo, o respeito ao ser humano e ao que esta
ao seu redor, o envolvimento na tomada de decisdo. E a Ad-
ministracdo Participativa que envolve as pessoas no plane-
jamento e agdo, e estimula ao pensamento de forma estra-

tégica e sistémica.
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Atividades de aprendizagem

Vocé finalizou o estudo da disciplina Teorias da Administracdo |.
Para verificarmos se vocé entendeu os assuntos propostos
separamos algumas questdes para vocé. Se precisar de
auxilio, ndo hesite em fazer contato com seu tutor.

1) Analise os papéis dos Administradores instituidos por Henri
Mintzberg e contextualize se as organizagdes estudadas na Uni-

dade | desenvolvem tais papéis.

2) Explique os modelos racional e comportamental na tomada de

decisdo. Cite exemplos.

3) Quais os fundamentos das funcdes do executivo definidas por
Chester Barnard? Nas organizacdes estudadas na Unidade I, é

possivel identificar tais fungdes? Justifique.
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CONSIDERACOES FINAIS

Parabéns!

Vocé chegou ao final da disciplina Teorias da Administragao I!
Daqui a pouco estaremos iniciando Teorias da Administracao II,
completando os conhecimentos previstos no Projeto Pedagdgico do
Curso de Bacharelado em Administracao Publica no que diz respeito
aos conhecimentos das teorias que fundamentam toda a
Administragdo como uma ciéncia.

Mas lembre-se: este é apenas o inicio do curso de
Administracao Publica a Distancia! Aproveite muito bem cada uma
das disciplinas e progrida ao méaximo. O seu Municipio, Estado,
Regiao enfim, o Brasil todo, espera pelas suas contribuicdbes como
profissional para realmente transformar este pais no maior exemplo
de competéncia em Gestao Piblica do mundo!

Estudamos também os fundamentos da Administracao
através dos conceitos e das teorias de Administracao e das
Organizacoes. Conhecemos como se forma um Administrador e a
sua importancia no contexto de um mundo globalizado e de
organizacoes.

Esta disciplina foi responséavel ainda por lhe mostrar que ha
fungoes do administrador e funcées das organizagdes e que tanto
em uma como na outra ha que se observar os niveis administrativos
onde se inserem, bem como quais as habilidades necessarias em
cada um desses niveis.

Além disso, observamos que ha uma ambiéncia
organizacional interna e externa, que interage continuamente
refletindo e recebendo reflexos das transformacgbes ocorridas nesses
ambientes. E sdo essas interacdes que exigem uma integracao entre
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todas as partes da organizacao para possibilitar tomadas de decisao
apoiadas em informagoes confidveis.

Foi possivel ainda, aprender que as estruturas organizacionais
definem os tipos de organizacao e indicam a sua estrutura de poder
e niveis de centralizagao e descentralizacdo existentes.

Por fim, a disciplina apontou o papel dos administradores
frente as mudancas na sociedade na perspectiva de manter a
sintonia com o macro ambiente para ir além de apenas observar as
transformagoes. Mas, principalmente, ser um dos criadores de
solucoes!

Agradecemos a sua participacao nesta aventura de ser um
estudante a distancia, desejando-lhe todo o sucesso nos préximos
aprendizados!

Professores Francisco Mirialdo Chaves Trigueiro e
Neiva de Aratjo Marques
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