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Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

TEORIAS CONTEMPORANEAS

Caro estudante!

Estamos iniciando a Unidade 4. A partir de agora, vamos
conversar sobre as principais teorias administrativas
contemporaneas, isto é, aquelas desenvolvidas nos ultimos
anos de existéncia da Ciéncia Administrativa.

N3o perca tempo! Inicie a leitura e lembre que vocé nao
estd sozinho.

Bons estudos!

A Segunda Guerra Mundial foi um marco na ciéncia
administrativa, pois a partir dela surgiram concepg¢bes com
caracteristicas proprias e diferenciadas daquelas vistas no periodo
classico. Entre elas, podemos destacar a Administragao
Quantitativa; a escola denominada Comportamento Organizacional;
a Escola Sistémica; e a Teoria da Contingéncia, as quais vocé pode
observar na Figura 8. Identificamos, também, a Gestao da Qualidade
Total, a Organizacao Inteligente e a Reengenharia como linhas
tedéricas aplicadas pelas organizagbes para atingir a melhoria
continua.
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*Logistica — é o processo
de gerenciar estrategi-
camente a aquisi¢do, a
movimenta¢do e a ar-
mazenagem de materi-

ais, pegas e produtos

acabados (e os fluxos de *
informacdo correlatos) .
com a organizagdo e .
seus canais de
marketing, de modo a |
poder maximizar as -
lucratividades presente
e futura pelo atendi- *
mento de pedidos a bai- .
X0 custo. Fonte: -
Christopher (1997). .
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Figura 8: Transformacao da Administracao: periodo contemporaneo
Fonte: Adaptada de Bateman e Snell (1998, p. 49)

A partir de agora, estudaremos cada uma das abordagens

citadas. Vocé estd preparado? Entao, vamos la.

ADMINISTRACAO QUANTITATIVA

Na década de 1940, responséaveis pelo planejamento militar
passaram a adotar técnicas matemaéticas para lidar com problemas
de defesa e de logistica™. Associado ao conceito de logistica,

encontramos o de Supply Chain Management — também
denominado gestdo da cadeia — de suprimentos, que significa a
integracéo dos diversos processos de negécios e organizacoes, desde
o usuério final até os fornecedores. A logistica é, assim, um dos
componentes fundamentais do SCM (YOSHIZAKI, 2007).

Quanto ao assunto, Robbins (2005) comenta que, durante a
Segunda Guerra Mundial, os militares ingleses e americanos
empregaram equipes de matematicos, fisicos e estatisticos para
conceber métodos para a solucao de complexos problemas logisticos.
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Quando os ingleses, por exemplo, enfrentaram o problema de como
se obter a méaxima eficacia de sua limitada capacidade aérea no
combate ao imenso poder militar dos alemaes, recorreram aos seus
matematicos para conceberem um modelo de distribuicao 6tima.
De modo similar, equipes americanas antissubmarinos
utilizaram técnicas de pesquisa operacional® para melhorar as

chances de sobrevivéncia para a travessia de comboios dos Aliados
pelo Atlantico do Norte e para selecionar os padrdes 6timos de carga
de profundidade para que avides e barcos de superficie atacassem
submarinos alemaes.

Diante dos efeitos positivos da aplicacao de técnicas
matematicas e estatisticas na gestdo dos recursos militares,
organizacoes do setor industrial comecaram também a utilizar
métodos quantitativos na gestao dos seus negécios. O setor publico,
por sua vez, passa a fazer uso dessas ferramentas como meio de
obter dados que aprimorassem as suas tomadas de decisao.

Assim, as técnicas quantitativas usadas até hoje estao
baseadas no uso de modelos matematicos e estatisticos, entre os
quais podemos destacar:

P Teoria Estatistica da Decisao, ou decisoes
estatisticas: sdo aquelas tomadas com base em
formulagao de hipoteses e em informagoes amostrais,
a partir das quais sdo aplicados métodos de escolha,
tais como ferramentas da estatistica ndo paramétrica
e arvore de decisOes, para detectar possiveis resultados
e sua probabilidade de sucesso (HAIR JR. et al., 2005).

P Programacao linear: modelos matematicos que
envolvem diversas varidveis para determinar a solugao
6tima para atingir determinado objetivo. A programagao
¢é chamada linear porque as restrigbes (representadas por
equacoes lineares que determinam os limites dentro dos
quais a solucao deve ser obtida) e a fungéao objetiva sao
definidas por equacoes de linhas retas, ou seja, aquelas
em que existe uma relacao diretamente proporcional
entre o problema e o objetivo (LACOMBE, 2009).

Médulo 2

. *Pesquisa Operacional
. (PO) = método cientifico
. usado para abordar situ-
acoes e problemas admi-
 nistrativos e econdmicos
. visando obter a solucdo
6tima para tais proble-
mas ou situacgdes. Fonte:
Lacombe (2009).
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P Teoria das Filas: cuida dos pontos de estrangulamento,

dos tempos de espera, ou seja, das demoras verificadas
em algum ponto de servico. Numa situacao de fila,
existem geralmente os seguintes componentes:

clientes ou operacgdes;

uma passagem ou ponto de servigo por onde de-

vem passar os clientes ou as operagdes;
um processo de entrada (input);
alguma disciplina sobre a fila; e
alguma organizagdo de servigo.

Considerando essa sequéncia de componentes, a
situacao ocorre quando clientes desejam prestacao de
servico; ou seja, quando cada cliente se aproxima do
ponto de servigco, ocorre um periodo de prestacao de
servico; que termina quando o cliente se retira. Os
outros clientes que chegam, enquanto o primeiro esta
sendo atendido, esperam a sua vez, isto é, formam uma
fila. Segundo Chiavenato (1987b), filas de ligacao
telefonica, de trafego e de avarias de maquinas de
suprimentos sdo alguns dos exemplos de problemas
em que se costuma aplicar a teoria das filas.

P Teoria dos Grafos: uma das técnicas mais utilizadas

em pesquisa operacional é o PERT (Program
Evaluation and Review Technique)/CPM (Critical Path
Method), uma técnica de planejamento, programacao
e controle bastante usada para gerenciar projetos de
grande porte, que envolvem uma variedade de
atividades. A rede PERT é um diagrama de fluxo que
descreve a sucessao de atividades necessérias para a
conclusdo de um projeto e o tempo ou os custos
associados a cada atividade. Com uma rede PERT,
um gerente precisa refletir sobre o que deve ser feito
em um determinado projeto, determinar quais eventos
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sao mutuamente dependentes e identificar pontos
potenciais de dificuldades. Ao final, o uso do PERT/
CPM permite identificar, dentre as vérias sequéncias
operacionais de atividades, a que representa o
caminho critico, isto é, a que possui a duragao maxima
(ROBBINS, 2005).

P Teoria dos Jogos: esta é uma técnica de andlise
quantitativa que utiliza modelos mateméticos para
analisar os resultados que surgirao em maultiplos
contextos de tomada de decisao, se todas as partes
agirem racionalmente. Assim, para analisar um jogo,
o tomador de decisdo esboca as condigoes especificas
que definem como as decisdes deverao ser tomadas e,
em seguida, atribui resultados provaveis a cada
combinacao possivel de respostas dos jogadores
(ROBBINS, 2005).

P Simulacgao e previsao: baseada no uso de métodos
estatisticos e de probabilidade, a simulacao
corresponde a representacao de um sistema da vida
real em um modelo teérico, matematico, elétrico ou
qualquer outro que permite verificar como e em que
proporcao a mudanca de uma ou mais variaveis
influenciaria o resto do sistema. Dessa forma, é possivel
fazer a previsdo de resultados (LACOMBE, 2009).

P Analise do ponto de equilibrio: técnica que permite
determinar o volume de vendas da empresa para o
qual as receitas se igualam aos custos operacionais
totais.

A maior contribuicao dessa abordagem foi trazer ao
administrador uma nova perspectiva em termos de tomada de
decisao baseada no desenvolvimento formal de modelos
matematicos de representacao do problema. Assim, percebemos
que tal concepgao é aplicada nos mais variados setores da
organizacao tendo como suporte fundamental os computadores.
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Encontramos sistemas computadorizados capazes de fornecer
informacoes quantitativas cada vez mais precisas e de forma
bastante rapida, apoiando os tomadores de decisao das varias areas
de atuacao da organizacao, seja a financeira, a de recursos
humanos, a de producao, a mercadolégica ou a administrativa.

Porém, as pesquisas revelam também que, em geral, os
resultados matematicos sé sao usados pelo administrador se
estiverem em harmonia com a sua intuicao (BATEMAN; SNELL,
1998).

Outra constatacao que se tem é que a falta de habilidade de
muitos administradores em lidar com ferramentas matemaéticas e
estatisticas acaba limitando o seu uso. Além disso, o tipo de deciséao
a ser tomada é um forte limitador dessa perspectiva, ja que decisdes
nao rotineiras precisam de uma abordagem mais qualitativa. Afinal,
ha dados nao quantificaveis que devem ser considerados ao longo
de um processo de decisao.

ComPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

No final da década de 1950 e inicio da década de 1960,
identificou-se que nao basta considerar unicamente as necessidades
individuais para motivar o individuo a produzir mais e melhor. E
preciso também entender a complexidade do individuo e do grupo
em que ele se encontra e, dessa forma, do processo organizacional
como um todo.

Diante desta nova realidade, areas como a Sociologia e a
Psicologia passaram definitivamente a incorporar o contetido da
Administracao, uma vez que dao suporte para explicar e
compreender o comportamento do individuo no ambiente de
trabalho.
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Considerando as pessoas como seres formadores da
organizac¢ao, essa escola se preocupou em garantir a
integracdo dos objetivos individuais com os da
organizagao.

Toda essa concepgao foi evoluindo, até que, na década de
1960, surgiu um grande icone da escola de Comportamento
Organizacional, chamado Douglas McGregor. Este psicélogo prop6s
a existéncia de duas teorias sobre a natureza humana. Séo elas:

P Teoria X: que interpreta o trabalhador como um ser Falamos de McGregor na
. : 2 Unidade 3.
preguicoso e irresponsavel e, que, portanto, requer nidace

controle e motivacdo constantes.

P Teoria Y: em que o trabalhador é visto como alguém
que quer trabalhar e que tem condicoes de se autodirigir
e autocontrolar exigindo do administrador somente
acOes no sentido de encoraja-lo a participar e de
oferecer oportunidades para o desafio e iniciativa
individuais.

Chiavenato (1987a) descreve os pressupostos das duas
teorias da seguinte maneira:

P Teoria X

o0 homem ¢ indolente e preguicoso por natureza, ou
seja, ele evita o trabalho ou trabalha o minimo possivel,
em troca de recompensas salariais ou materiais;

falta-lhe ambicao, ou seja, ndo gosta de assumir
responsabilidades e prefere ser dirigido e sentir-se
seguro nessa dependéncia;

o homem é fundamentalmente egocéntrico, e seus
objetivos pessoais opdem-se, em geral, aos objetivos
da organizagéo;
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a sua proépria natureza o leva a resistir as mudancas,
pois procura sua seguranca e pretende nao assumir
riscos que o ponham em perigo; e

a sua dependéncia o torna incapaz de possuir
autocontrole e autodisciplina: ele precisa ser dirigido e
controlado pela administracao.

P Teoria Y

o homem médio nao tem desprazer inerente em
trabalhar. Dependendo de condigbes controlaveis, o
trabalho pode ser uma fonte de satisfacao e de
recompensa - quando ¢é voluntariamente
desempenhado — ou uma fonte de punicao — quando
¢ evitado sempre que possivel pelas pessoas. A aplicagao
do esforco fisico ou mental em um trabalho é tao
natural quanto jogar ou descansar;

as pessoas nao sao, por sua natureza intrinseca, passivas
ou resistentes as necessidades da organizacéo; elas
podem tornar-se assim como resultado de sua
experiéncia profissional negativa em outras
organizacoes;

as pessoas tém motivacao basica, potencial de
desenvolvimento, padrées de comportamento
adequados e capacidade para assumir
responsabilidades. O homem deve exercitar a
autodirec@o e o controle a servico dos objetivos que
lhe sao confiados pela organizacao. O controle externo
e a ameaca de punicao nao sao os Unicos meios de
obter a dedicacao e o esforco de alcancar os objetivos
organizacionais;

o homem médio aprende sob certas condigbes nao
somente a aceitar, mas também a procurar
responsabilidade. A fuga a responsabilidade, a falta de
ambicdo e a preocupacgao exagerada com a seguranca
pessoal sao geralmente consequéncias da experiéncia
insatisfatéria de cada um e ndo uma caracteristica
humana inerente a todas as pessoas. Esse
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comportamento ndo é causa, e sim efeito de alguma
experiéncia negativa em alguma empresa; e

a capacidade de alto grau de imaginacao e de
criatividade na solugdo de problemas organizacionais
é amplamente — e nao escassamente — distribuida entre
as pessoas. Sob certas condicées da vida moderna, as
potencialidades intelectuais do homem sao apenas
parcialmente utilizadas.

Perceba que tanto a teoria X quanto a teoria Y nos remetem
a dois estilos de lideranca®. Quando falamos em estilo de
lideranca, podemos colocar dois comportamentos em pauta, a
autocracia e a democracia, como pontos opostos de uma escala.
Neste contexto, conforme a autoridade se concentra no
administrador, a autonomia do liderado diminui caracterizando um
estilo mais autocratico que estd de acordo com a Teoria X. Do
contrario, quanto maior for o nivel de autonomia vivenciado pelo
funcionario, mais democréatico é o estilo de lideranca do seu superior,
inerente a Teoria Y.

Particularmente, McGregor defendia a instituicao da Teoria
Y, pois compreendia que os administradores que criam condicoes
para que seus funcionarios possam atingir melhor os seus objetivos,
encorajando-os e lhes oferecendo oportunidades, podem conseguir
deles um desempenho superior. Para ele, os administradores
deveriam, sobretudo, usar o lado psicoldgico do funcionario a favor
da organizacao.

As atuais teorias de gestdo de pessoas, contudo, vém se
coadunando™® mais intensamente com as ideias

colocadas pela Teoria Y, ja que a ideia vigente é a

de que os trabalhadores devem ser incentivados a Saiba mais

participar ativamente dos processos e a assumir
responsabilidades.

{

Podemos citar, ainda, outros icones dessa
escola, tais como Chris Argyris, que trabalhou com

*Estilo de lideranga — pa-
drdo tipico de comporta-
mento que um lider usa
para influenciar seus
empregados a atingirem
as metas da organizagdo.
Fonte: Dubrin (1998).

*Coadunar - combinar,
harmonizar. Fonte:
Ferreira (2004).

Chris Agyris

Psicélogo americano que se
estabeleceu como profes-
sor de educag¢do e compor-
tamento organizacional na

Harvard University. Fonte:

Hickson e Pugh (2004).

Médulo 2
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Rensis Likert

%&Saiba mais

Psicologo social e
pesquisador america-
no que, em 1949, fun-
dou um estabeleci-
mento pioneiro na
pesquisa do comportamento humano
nas organizagdes, o Instituto de Pes-
quisas Sociais da Universidade de
Michigan. Ficou mais conhecido por seu
livro New Patterns of Management, de
1961. Para ele, as discussdes em grupo

eram o uUnico modo de tomar boas de-

o conceito de autonomia. E Likert, que trouxe a
ideia de gestao participativa. Mais especificamente
a partir de suas pesquisas, Likert conclui que a
administracdo nunca é igual em todas as
organizacoes podendo assumir feigoes diferentes
dependendo das suas condigdes internas e
externas (CHIAVENATO, 1987b).

Segundo o autor, Likert propdée uma
classificacao de Sistemas de Administracao
definindo quatro diferentes perfis organizacionais,
quais sejam:

p Sistema 1 - autoritario coercitivo:

cisdes. Fonte: Kennedy (2000).
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sistema de administracdo caracteristicamente
autocratico, forte, coercitivo, controlador e

fortemente arbitrario.

p Sistema 2 - autoritario benevolente: considerado

uma variacao atenuada do sistema 1, apesar de ser
mais condescendente e menos rigido. Seu processo
decisoério é centralizado na capula administrativa.
Neste sistema, é permitida uma diminuta delegacao
quanto a decisbes de pequeno porte e de carater
rotineiro e repetitivo, sujeitas a aprovagao posterior.

Sistema 3 - consultivo: sistema que tende mais
para o participativo do que para autocratico e
impositivo, a exemplo dos dois anteriores. Neste tipo,
o processo de decisao é caracteristicamente
participativo e consultivo. Participativo porque as
decisbes sao delegadas aos diversos niveis
hierarquicos devendo seguir as politicas e diretrizes
definidas em nivel institucional. E consultivo, ja que a
opinidao dos niveis inferiores é considerada na
definicao das politicas e diretrizes que os afetam.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

P Sistema 4 - participativo: sistema mais aberto e
democratico, uma vez que as decisdes ficam
totalmente a cargo dos diversos niveis hierarquicos.
O nivel institucional fica responséavel somente pela
definicao das politicas e diretrizes gerais, pelo controle
dos resultados e por tomar decisbes de carater
emergencial, que também estdo sujeitos a ratificacao
explicita dos grupos envolvidos.

Vocé consegue relacionar algum desses sistemas com as Teorias
XeY?

Exatamente, o sistema 1 lembra a Teoria X, de McGregor, e
o sistema 4 nos remete a ideia da Teoria Y, também de McGregor.

Além destes autores que acabamos de citar, outros também
tiveram a sua parcela de influéncia no desenvolvimento da Teoria
Comportamental, tais como Abraham Maslow, psicélogo responséavel
pela elaboracao da Piramide da Hierarquia das Necessidades. De
acordo com ele, na maior parte das pessoas ha uma tendéncia de
satisfazer as necessidades humanas, de acordo com a seguinte
ordem de prioridade:

P necessidades fisioldgicas;

P necessidades de seguranca;
P necessidades sociais;

P necessidades de autoestima; e

P necessidades de autorrealizacao.

Tivemos, também, a influéncia de Frederick Herzberg —
idealizador dos fatores higiénicos e motivacionais — através da
identificacao de que os fatores realmente motivadores operam no
sentido positivo tendendo sempre a aumentar a produtividade e os

Médulo 2

Analisada na Unidade 3,
durante o estudo da
Escola de Relagdes

Humanas.

Para recordar sobre
Herzberg, volte a
Unidade 3 deste

material.

93



Teorias da Administragdo Il

Saiba mais Karl Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972)

cou que muitos principios e conclu-
sdes de algumas ciéncias tém valida-

de para varias outras, quando tratam

resultados, enquanto os higiénicos tendem a atuar no sentido de
impedir situagdes negativas.

Por fim, é importante destacarmos que h& conceitos
importantes da Administragdo que surgiram e/ou se consolidaram
com a Escola Comportamento Organizacional. Neste contexto, vocé
deve ficar atento aos conceitos de cultura organizacional e clima
organizacional.

Quanto a cultura, Dubrin (1998, p. 284) lembra que se trata
de um “sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam
ativamente o comportamento dos membros da organizagao”. Ja o
clima reflete o grau de satisfacdo das pessoas na organizacao em
relacao ao seu ambiente interno. Ambos os conceitos sao, portanto,
particularmente relevantes ao estudo e a anélise do comportamento

organizacional.

EscoLA SisTEmiIcA

A Escola Sistémica é,

Precursor da Teoria Geral dos Siste- definitivamente, um marco na teoria

mas. A partir dos seus estudos em bi- administrativa representando o
ologia e dos organismos vivos, verifi-

primeiro esforco para estabelecer uma
relacdo entre as partes que compoem
uma organizacgao e, sobretudo, entre a
organizagao e seu ambiente externo.

de objetos que podem ser visualizados como siste-

mas, tentando demonstrar o inter-relacionamento en-

tre as ciéncias. Fonte: Chiavenato (1987b).
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Pois, como podemos notar até o
momento, todas as abordagens
estavam muito mais preocupadas em
explicar e dominar os elementos
internos de uma organizacdo do que disponibilizar recursos para o
gerenciamento da sua relacdo com o meio ambiente.

Essa abordagem surgiu, principalmente, das criticas feitas as
escolas classicas e estd baseada na Teoria Geral dos Sistemas,
desenvolvida pelo bidlogo aleméao Von Bertalanffy, na década de 1960,
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visando a compreensao do funcionamento dos organismos vivos.
Partindo dai, desenvolveu-se uma teoria voltada ao &mbito
organizacional, em que a organizacao é vista como um sistema

formado por véarios subsistemas.

Vocé pode estar se perguntando: o que é um sistema?

Neste contexto, o sistema pode ser definido como um
conjunto de elementos interdependentes que interagem com
objetivos comuns formando um todo e onde cada um dos elementos
componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema cujo
resultado é maior do que o resultado que as unidades poderiam ter
se funcionassem independentemente. Ou seja, qualquer conjunto
de partes unidas entre si pode ser considerado um sistema, desde
que as relacoes entre as partes e o comportamento do todo sejam o
foco de atencao (BALLESTERO-ALVAREZ, 1990).

Essa concepcao é, entao, levada a
organizacao, que passa a ser compreendida como Saiba mais Sistema aberto

um sistema aberto, isto é, que apresenta intercambios i .
Teoria dos Sistemas Abertos, desen-

com o ambiente em que se encontra influenciando e . :
volvida pelos professores Daniel

sendo influenciado por ele através das suas entradas Katz e Robert Kahn, posiciona o

e saidas, sejam elas quais forem. meio ambiente no centro das dis-

O funcionamento do sistema organizacional cussdes possibilitando o entendi-
estd baseado em um processo dindmico que mento das partes pela compreen-
transforma insumos (recursos) em produtos ou sdo do todo. Fonte: Cruz (1997).

servicos e que influencia e é influenciado pelo seu
meio externo. Quando a troca com o meio externo é cessada, a
organizacao se desintegra perdendo a sua funcao diante daqueles

que fazem uso dos seus produtos ou servicos. Observe na Figura 9.
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Figura 9: A organizagao vista como um sistema aberto
Fonte: Adaptada de Dubrin (1998); Montana e Charnov (1998)

Com base nos conceitos apresentados sobre sistema,
podemos identificar quais sdo trés os componentes basicos, ou
parametros, de um sistema. Sao eles:

P entrada de insumos;
P processamento (transformacédo) das entradas; e

P saida dos produtos.

Considerando, porém, que todo sistema influencia e é
influenciado pelo meio em que atua, podemos ainda destacar a
existéncia de um quarto componente do sistema denominado
retroalimentagéo, ou seja, o tao falado feedback. Este elemento faz
referéncia a fungéo de controle do sistema com o fim de comparar
a saida do sistema com um critério ou padrao previamente
estabelecido. Assim, a propria influéncia do meio sobre o ambiente
volta ao sistema através do feedback. Esta constante interagao com
0 meio é que permite ao sistema se adaptar a ele e,
consequentemente, torna-lo viavel e com chances de sobrevivéncia
diante das demandas do ambiente externo.
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Como resultado do desenvolvimento da Teoria Geral dos
Sistemas, alguns termos sao adotados no contexto da Administragao.
Entre eles, destacamos os seguintes conceitos:

P Sistema aberto: sistema que interage com seu
ambiente, ou seja, é afetado pelo ambiente no qual
estd inserido, além de também atuar sobre ele.

P Sistema fechado: sistema isolado que nao interage
com o ambiente no qual esta inserido.

P Eficiéncia: consiste em fazer bem-feito, num sentido
mais amplo. Diz respeito aquilo que estd sendo feito
considerando todos os aspectos e a sua tendéncia,
apesar de nao levar em conta se o que esta sendo feito
¢é realmente o que deveria ser feito.

P Eficacia: consiste em fazer aquilo que efetivamente
precisa ser feito, ou seja, implica a capacidade de
determinar metas e medidas certas para alcangéa-las.

P> Subsistemas: fazem referéncia a um sistema que esteja
subordinado a outro, ou seja, faz referéncia a diviséo
de um sistema.

P Equifinalidade: diz respeito aos diferentes caminhos
que conduzem a um mesmo resultado. Nem sempre o
menor caminho é o melhor.

P Sinergia: onde o todo é maior do que a soma das
partes, isto é, nao é a parte que explica o todo, mas o
todo que explica a parte.

Para entendermos um subsistema, é preciso observarmos o
sistema maior em que ele estad inserido, pois cada parte de um
sistema possui caracteristicas decorrentes da sua inclusao no todo.
Por exemplo, imagine o departamento de recursos humanos de uma
organizacao qualquer que tenha suas proprias obrigacoes e
atividades a desempenhar. Para identifica-las e caracteriza-las,
precisamos considerar as estratégias e os objetivos da organizacao,
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como o objetivo de aumentar a produtividade do setor de
atendimento ao publico em 10% no préximo semestre, o que exigiria
um desempenho especial das pessoas na referida area.

Os responsaveis pela elaboracao da Teoria dos Sistemas
Abertos, Katz e Kahn (1987 apud ARAUJO, 2001; CRUZ, 1997),
identificam ainda outras caracteristicas inerentes aos sistemas,
conforme podemos observar a seguir:

P Sistemas como ciclos de eventos: nos quais o
padrao de atividades de uma troca de energia tem um
carater ciclico, ou seja, o produto exportado para o
ambiente supre as fontes de energia para a repeticao
das atividades do ciclo. Por exemplo, o resultado
monetario é usado para a obtencao de mais matéria-
prima e mais trabalho que gerardo mais entrada,
transformacéo e saida.

P Entropia e sintropia (entropia negativa): por
natureza, todos os sistemas, mesmo os sistemas
abertos, caminham para a desorganizacao e
consequente autodestruicao. A saida para retardar
essa tendéncia é o sistema importar mais energia do
que a que ele consome - significa se mover para deter
o processo entrépico. O oposto de entropia é sintropia,
que significa que o sistema tem capacidade para
importar e se nutrir da energia de fontes externas.

P Homeostase dinamica e estabilidade: fazem refe-
réncia a importacao de energia para deter a entropia.
Operam para manter certa constancia na troca de
energia de tal forma que os sistemas abertos que
sobrevivem sao caracterizados por um estado firme.
Embora a tendéncia de um estado firme, sem sua forma
mais simples, seja homeostatica, como na conservacao
da temperatura constante do corpo, o principio basico
é a preservacao do carater do sistema. Ou seja, a
organizagdo criara reservas.
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P Diferenciacao: sistemas abertos que tendem a espe-
cializacao e a diferenciacao abandonando os padroes
globais e pouco definidos com os quais poderiam
perder sua identidade.

P Resiliéncia: consiste na capacidade de o sistema
superar o distirbio imposto por um fenémeno externo
retornando ao seu estado natural.

Assim, podemos afirmar que o objetivo do sistema é precisar
a finalidade para a qual sdo organizados seus componentes —
entradas, processamento e saidas — e as relacdes desse sistema.
Enquanto as suas restricoes sao as limitacoes introduzidas em seu
funcionamento, devendo haver sempre um pleno alinhamento com
as caracteristicas e varidveis do ambiente externo em que o sistema
esta localizado (OPTNER, 1971).

TeoRIA CONTINGENCIAL

Essa abordagem preconiza a ideia de que ha uma série de
fatores que influenciam e afetam a organizacao e que, por esse
motivo, nao had uma uUnica e melhor maneira de administra-la, mas
sim vérias alternativas, isto é, a escolha da melhor solugao depende
de cada caso ou das contingéncias. As circunstancias variam, como
dizia o autor:

[...] a teoria da contingéncia estabelece que ndo ha uma
estrutura organizacional Ginica que seja altamente efetiva
para todas as organizacbes. [...] Ha diversos fatores
contingenciais: estratégias, incerteza com relacao as tare-
fas e tecnologia [...]. Essas caracteristicas refletem a influ-
éncia do ambiente (DONALDSON, 1999 apud ARAUJO,
2001, p. 29).
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Saiba mais Joan Woodward

Socidloga inglesa que
organizou uma pesquisa
visando estabelecer uma
relagdo entre sistemas

de produgdo, tecnologia

e gerenciamento. Ela
concluiu que as empresas de sucesso
adotavam uma estrutura que variava de
acordo com a sua tecnologia de produ-
¢do. Fonte: <http://tinyurl.com/
yfnd6rw>. Acesso em: 23 nov. 2009.

metodologia:

Desse modo, a principal autora da Teoria
Contingencial, também denominada de
Situacional, foi Joan Woodward. Essa teoria tem

como aspecto importante a conclusao de que as
condicoes do ambiente é que causam as
transformacoes no interior das organizacoes e que
nao se consegue alto nivel de sofisticacao
organizacional com a aplicagdo de um sé modelo
(LACOMBE; HEILBORN, 2006). Aqui, vale a
maxima do “Tudo depende!”.

Logo, antes da escolha do melhor estilo
gerencial, precisamos fazer um bom diagnéstico
da organizagao, que pode seguir a seguinte

P Realizacdo de uma analise situacional através de uma

observacao da:

atual condicao interna da organizagédo, que consiste em
identificar os pontos fortes da organizacdo e pontos
fracos da organizacéo; e

projecao da futura condicao externa da organizacao,
que implica a oportunidade a organizacao e ameaca a
organizacao.

P> Identificacdo do problema com base na anélise situacional.

P Estabelecimento de padrées de desempenho que satis-

facam os seguintes critérios:

observavel;
relevante ao objetivo; e

mensuravel;

P Criacao de solucbes alternativas para o problema.

P Avaliagdo das possiveis solucbes em termos de suas

consequéncias para a organizacao.
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P Escolha da solucao que melhor resolva o problema e
que cause o menor numero de efeitos colaterais.

P Implementacdo de um teste piloto para a solucao
proposta e sua revisao.

P Execucao da solugao.

P Avaliacdo da solucdo com revisdo do processo.

Para o desenvolvimento do diagnéstico de uma organizagao
que permita a compreensao das situacoes a que ela deve se ajustar,
Maximiano (2000) indica, por exemplo, a andlise de certos fatores
considerados importantes para a determinacdo do modelo
organizacional, que envolve tecnologia, estratégia, ambiente e fator
humano.

O método contingencial leva em conta qualquer
limitacdo sob a qual a organizacdo precisa operar, por
exemplo, com relagdo ao nivel atual de tecnologia
disponivel.

Em contrapartida, com o diagndstico, o

administrador também identifica as

T . = Q i i Paul Lawrence e Jay Lorsch
potencialidades da organizacdo capazes de Smba mats ik v

trazer solucoes eficientes, como a Estabelecidos como profes-

disponibilidade de determinada mao de obra sores de Comportamento
especializada. Organizacional na Harvard

Finalmente, vale destacar o papel de = Business School, conduzi-

. . ram uma série de estudos
outros pesquisadores e estudiosos no
. ~ . . sobre a estrutura e o funci-
desenvolvimento da concepcao contingencial.
. onamento das organizagoes
Séo eles:
usando a abordagem conhe-

P Lawrence e Lorsch: por meio de cida como Organizagdo e JF.— <

pesquisas, concluiram que as Ambiente, descrita na sua principal obra

Organization and Environment, em 1967. Fon-

te: Hickson; Pugh (2004).

industrias com elevado
desempenho apresentam maior
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ajustamento as necessidades do ambiente por meio

da alta diferenciacao e integracao interdepartamental,

0 que é obtido com um trabalho conjunto e integrado.

P Chandler: seus estudos permitiram observar que nas

grandes

empresas americanas a estrutura

organizacional é gradativamente alterada pela

Saiba mais Alfred D. Chandler (1918)

Historiador que atua
na area econdmica, é
professor da cadeira
Straus de Histdria dos
Negdcios da Universi-
dade de Harvard, des-
de 1971. Seus estudos relacionados a
grandes empresas norte-americanas
foram desenvolvidos no periodo entre
1850 e 1920. Sua principal obra,
intitulada Strategy and Structure, de-
monstra que a estrutura organizacional
segue a estratégia. Fonte: Kennedy
(2000).

Tom Burns e George M. Stalker

Sociélogos escoceses que estudaram
as dificuldades enfrentadas por em-
presas da Escécia para se ajustarem a
uma nova situagdo de mercado e
tecnologia em constante mudanga,
relatadas na obra The Management of
Innovation. Nesta obra, os estudiosos
identificam dois tipos ideais de orga-
nizagdo que se formam de acordo com
o tipo de pressdo ambiental. Sdo eles:
o tipo mecanicista e o tipo organico.

Fonte: Hickson e Pugh (2004).
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estratégia de mercado, ou seja, concluiu que
condicoes diferentes do ambiente exigem
igualmente estruturas diferentes.

P Burns & Stalker: verificaram que a

organizagdo mecanicista é mais indicada para
condi¢cbes ambientais relativamente estaveis,
enquanto a orgéanica ajusta-se melhor a
condicbes ambientais de mudancga. Portanto, o
ambiente é determinante da estrutura e do
funcionamento das organizacoes.

De modo geral, podemos identificar que,
no ambito interno, a Abordagem Contingencial
busca compreender as relacoes entre os
subsistemas organizacionais e, no contexto
externo, a relacao entre a organizacao, o ambiente
e a tecnologia.

Diante do exposto, vocé sabe identificar qual a

aspiracdo da Abordagem Contingencial?

Esta abordagem apresenta como pretensao
maior orientar os gestores na determinacao de
estruturas organizacionais e ag¢Oes gerenciais
considerando a existéncia de uma variedade de
contingéncias. Ou seja, a estrutura organizacional

é contingente as pressdes e incertezas ambientais.
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Neste ambito, uma alternativa interessante para a formacao
da estrutura organizacional é a estrutura matricial. Alvarez (1990)
ressalta que este tipo é resultante da estrutura tradicional — forma
de piramide — e da estrutura baseada na execucao de projeto.

Segundo a autora, a concepcao organizacional associada a
este tipo de estrutura é dinamica, ja que foi desenvolvida para atender
as constantes necessidades das organizagoes que lidam com projetos.
Observe um exemplo de estrutura matricial mostrado na Figura 10.
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Figura 10: Estrutura matricial

Fonte: Elaborada pelos autores

Considerando que o ciclo de vida de um projeto acontece
dentro de um espaco de tempo limitado, precisamos disponibilizar
uma estrutura que seja suficientemente flexivel para suportar o
desenvolvimento das suas atividades. Este é o papel da estrutura
matricial, adequada a necessidade da organizacdo em se adaptar
as contingéncias do meio. Afinal, para seus idealizadores, nao existe
uma melhor maneira de administrar uma empresa, mas sim
circunstancias diferentes que levam a escolhas diferentes.

Mddulo 2
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*Data Marts (DM) -
subconjuntos de dados
da empresa, ou seja,
desempenham o papel
de um banco de dados
departamental, regio-
nal ou funcional permi-
tindo a consolidagdo de
informacdes heterogé-
neas ou ndo, de diferen-
tes fontes, tipos, forma-
tos e plataformas ou sis-
temas em um ambiente
de banco de dados co-

mum e integrado com

todas as aplicagdes -
corporativas.

Baldam (2004).

Fonte: *

Conhega mais sobre este
projeto de gestdo da
qualidade no site <http://
www.semasa.sp.gov.br/
Documentos/ASSEMAE/
Trab_33.pdf>. Acesso em:
23 nov. 2009.
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OUTRAS CONCEPCOES TEORICAS

Na transformagao do pensamento administrativo, surgem
teorias que nao chegam a se constituir em escolas, na sua
concepcgao mais ampla. Neste cenario, podemos destacar a Gestao
da Qualidade Total, as Organizacbes Inteligentes e a Reengenharia.
Apesar disso, nao podemos deixar de reconhecer o grande impacto
que tais concepgoes tedricas tém na Ciéncia da Administracdo na
gestao das organizacoes.

Vocé lembra de algum relato no setor publico — mais

especificamente — que comprove isso?

O Tribunal Regional do Trabalho de Santa Catarina (TRT/
SC), por exemplo, é uma organizacao que ha tempos investe em
ser uma organizacao que aprende. Para tanto, tem implementado

definitivamente fazer gestdo do conhecimento e, consequentemente,
realizar tomadas de decisbes cada vez mais precisas.

Temos, ainda, o exemplo do Servico Autébnomo Municipal
de Agua e Esgoto de Sao Paulo (SAMAE/SP), que implementou
uma série de acbes voltadas ao aprimoramento dos produtos e
servicos oferecidos em servicos publicos de saneamento por meio
da implantacdo de um elaborado Sistema de Gestao da Qualidade.

Para entendermos melhor, vamos conhecer os resultados observados
pelo SAMAE/SP a partir da Gestao da Qualidade Total:

» melhora no gerenciamento do sistema pela alta direcéo,
através de anadlises criticas periddicas;

P padronizacio de processos administrativos, laboratoriais
e operacionais;

P controle de documentacao da autarquia;

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

P melhora da qualidade dos produtos e servicos adquiridos,
resultante dos procedimentos de aquisicao adotados;

P identificacdo de todos os materiais e equipamentos;

P monitoramento continuo da qualidade e regularidade
do produto;

P eficacia dos equipamentos de medicao;

P> resolucéo de problemas de formas metédicas enfatizando
0 aspecto preventivo;

P maior cuidado na preservacdo dos produtos e materiais;

P organizacao de todos os registros resultantes das ativi-
dades diérias;

P identificagdo de oportunidades de melhorias, através
das auditorias internas;

P> identificagdo das necessidades de competéncia e seu

acompanhamento de forma sistemética;

P gerenciamento de todos os processos, baseado em
resultados através de gréficos;

P conhecimento da percepcao dos clientes de forma objetiva,
em relacéo a sua satisfagdo, mediante pesquisas;

P tratamento diferenciado das reclamacées de clientes;

P maior motivagao dos servidores na execucao de suas
tarefas; e

P melhora da imagem institucional.

Ja a reengenharia ndo tem encontrado um solo tao fértil no
ambito publico. Pois, conforme estudamos anteriormente, uma vez
fixada a burocracia, é muito dificil desmantela-la. E como a
reengenharia implica em reprojetar radicalmente os processos, para
um administrador efetiva-la, ele naturalmente encontrard muitos
entraves, desde pessoais até institucionais e legais.

Por outro lado, a reengenharia estd especialmente baseada
na ideia de que muitas vezes precisamos dar um grande salto para
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Conhega mais sobre o
plano de governo através
do site <http://
www.sc.gov.br/conteudo/
governo/paginas/

planodegoverno00.htm>.

106

termos qualidade, nao bastando apenas ajustes incrementais nos
processos.

Em verdade, o grande ganho estd em desenvolver a
consciéncia de que a busca pela qualidade deve ser continua e,
muitas vezes, implica em custos altos e em um grande esforco
organizacional. A¢des governamentais voltadas a reforma
administrativa do Estado sao provas do esforco em colocar em
préatica tal filosofia. Veja o exemplo dado pela Gestao 2003-2006
do Governo do Estado de Santa Satarina, conforme o contetido
apresentado em seu portal eletrénico na intenet:

[...] O Governo do Estado precisa de uma forte
reestruturacao. Temos tempos novos e um Governo velho.
Tempos digitais e um governo manual. [...] Para que o
Governo esteja efetivamente presente em todo o territério
catarinense, propomos uma reengenharia da estrutura go-
vernamental, que promova a redistribuicdo de funcoes —
sem aumentar um so6 cargo — substituindo fungées centra-
lizadas por regionalizadas. Essa regionalizacao fundamen-
tar-se-a4 nas Secretarias e nos Conselhos de Desenvolvi-
mento Regional.

Talvez estas concepcoes tedricas, e tantas outras, nao
atenderam exatamente as expectativas que geraram ao serem
apresentadas por seus idealizadores, muitas vezes merecendo
reformulagdes e/ou transformacdes no seu escopo. Contudo,
invariavelmente, agregam valor ao pensamento administrativo
oferecendo ao gestor uma variedade de alternativas para a melhora
dos processos administrativos.

No contexto publico, as experiéncias demonstram que tais
concepcodes contribuem para o aumento da eficiéncia e para o
enfraquecimento das limitagoes impostas pela burocracia. Agora,
convido vocé a conhecer mais detalhadamente as concepcbdes
tedricas ora comentadas.
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GestAo DA QuALIDADE ToTAL

Afinal, tantas organizacoes divulgam a expressao Qualidade
Total como forma de demonstrar a sua competéncia e abrir as portas
para novas oportunidades.

Mas o que estd por trds desse termo?

Basicamente, vocé deve saber que a Gestao da Qualidade
Total diz respeito a uma abordagem caracteristicamente integrativa,
que busca a satisfacdo dos consumidores pelo uso de ferramentas
e técnicas destinadas a atingir alta qualidade em bens e servicos.

Podemos dividir a histéria da qualidade em trés eras. Sao elas:

P Era da inspecao: quando as organizacbes conferiam
os produtos um a um para detectar defeitos.

P Era do controle estatistico: marcada pela existéncia
de um departamento especializado para fazer controle
de amostragem e, portanto, fazendo uso de dados
estatisticos para verificar se os produtos estavam
conforme o padrao desejado.

» Era da Qualidade Total (TQM): Deming,
Feingenbaun, Ishikawa e Juran (considerados gurus
da TQM, além de outros) convenceram os
administradores a adotar uma abordagem mais
completa para que se pudesse efetivamente ter a

Fag¢a uma pesquisa na

qualidade total. Essa abordagem inclui a prevencgao .
internet sobre os gurus

de defeitos antes que eles ocorram através do controle da TQM e compartilhe no
do processo produtivo, desde o seu planejamento. AVEA com seus colegas e

com seu tutor.
Como podemos observar, a partir da era da TQM, a

qualidade deixa de ser responsabilidade de um Ginico departamento,
passando a ser de todos os funcionarios da organizagao. Ou seja,
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se a qualidade do sistema for garantida, consequentemente fica
garantida a qualidade dos produtos e servicos que sao gerados pela
organizacao.

Assim, Bateman e Snell (1998) apontam como principios
gerais da TQM os que seguem:

P faca certo da primeira vez para eliminar retrabalhos;
P escute e aprenda com seus clientes e colaboradores;

P> desenvolva trabalho de equipe com confianca e respeito
mutuo; e

P faca das melhorias continuas um assunto diario.

O interessante é que a filosofia da melhoria continua acaba
servindo como um instrumento para fazer com que, ao longo de
toda a organizacao, as pessoas fiquem inspiradas a constantemente
buscarem ou aperfeicoarem-se em tudo o que realizam.

Bateman e Snell (1998) comentam,
Saibamais Edwards Deming (1900-1993) ainda, que isso pode incluir melhorar

Estatistico e responsivel pela qualquer coisa, desde os produtos da

introducio da filosofia da Qua- empresa até seus métodos de producao, e até

lidade Total na inddstria japo- as formas como se administram os recursos.
nesa do pés-Guerra juntamen- Vale destacarmos, contudo, a atuacao

te com seu colega americano

de um importante icone no desenvolvimento
Joseh Juran. Os japoneses o consideram o do construto TQM, Deming, um consultor
principal arquiteto do seu extraordinario norte—americanoquecomegouoseutrabalho
sucesso industrial. Desde 1951, as empre- com oS japoneses e que sugeriu 14
sas japonesas competem anualmente pelo principios para guiar a Qualidade Total,
prémio Deming de qualidade. Fonte:

Kennedy (2000).

como descrito no Quadro 3.
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Os 14 prINCIPIOS PROPOSTOS POR DEMING PARA GUIAR A QUALIDADE TOTAL

Estabelecer constancia de finalidade para melhorar o produto e servigo
Adotar a nova filosofia

Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa para garantir a qualidade
Cessar a pratica de avaliar as transagdes apenas com base nos pregos
Melhorar sempre e constantemente o sistema de producdo e servigos
Instituir o treinamento e o retreinamento

Adotar e instituir a lideranga

Afastar o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente na em-
presa

Romper as barreiras entre os diversos setores de pessoal
Eliminar slogans e metas para os empregados

Suprimir as cotas numéricas

Remover as barreiras ao orgulho da execugdo

Instituir um sélido programa de formagdo e autodesenvolvimento
Agir no sentido de concretizar a transformacgao

Quadro 3: Principios da Qualidade Total propostos por Deming
Fonte: Adaptado de Lacombe e Heilborn (2006)

E, visando colocar em préatica tais principios, o especialista
em QT instituiu um plano de acdo chamado Ciclo PDCA de Deming,
ou de Melhoria Continua, representado pela Figura 11 a seguir.

Figura 11: Ciclo PDCA de Deming
Fonte: Adaptada de Daft (1999, p. 136)

109

Mddulo 2



Teorias da Administragdo Il

*ISO — Sigla de International -
Organization for Standar-
dization, uma organiza- |
¢do internacional, priva- .
da e sem fins lucrativos,
criada em 1947 e’
sediada em Genebra, .
que tem por finalidade .
elaborar normas técni-

cas. Fonte: Maximiano .
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Organizacoes que adotam o TQM geralmente fazem uso do
Ciclo PDCA, que indica aos gerentes a sequéncia de etapas a serem
cumpridas para que a qualidade total seja alcancada: Plan, Do,
Check e Act.

Note, com base no ciclo, que em primeiro lugar é preciso
planejar (Plan) um teste ou uma mudanca num processo especifico
para entdo fazer ou executar a mudanca (Do). Na sequéncia, é
necessario conferir os resultados obtidos (Check) e, finalmente, agir
para melhorar o processo (Act) eliminando, assim, as causas dos
defeitos, é claro, com base naquilo que foi detectado e planejado.

Mas o grande desafio da gestdo da qualidade é definir o que
se entende e como medir um padrao de qualidade. Na tentativa de
encontrar respostas a esse questionamento, foram desenvolvidas
as normas ISO* (International Organization for Standardization),

que definem padrdes de qualidade a serem aplicados a quase todos
0s processos organizacionais. Esse préprio organismo internacional
(ISO), por meio da norma ISO 8402, define qualidade como a
totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas

(CRUZ, 1997).

Mas como receber a certificagcdo 1ISO?

A inspecdo da adocédo das normas ISO é feita por escritérios
internacionais de certificacdo que sao credenciados pela federacao
para fornecerem certificados de conformidade com as normas.
A principal vantagem para a organizacao que solicita tais
certificagOes é estar na relagéo das que dao prioridade a qualidade,
assegurando aos clientes a qualidade dos seus produtos, que é
atestada por organismos internacionais (LACOMBE; HEILBORN,
2006). Assim, por exemplo, temos os certificados da familia ISO
9000, que declaram que a empresa possui e implantou de forma
adequada o sistema de gestao de qualidade total. Ja o sistema de
gestao ambiental é certificado a partir das normas ISO 14000.
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Agora é com vocé: faca uma pesquisa sobre as normas ISO

9000 e 14000 e discuta com seus colegas de curso no férum.

Por fim, é importante destacarmos que os principios da
qualidade sao amplamente utilizados pelas grandes organizacdes
de hoje, sobretudo por meio de seus critérios de exceléncia. No
Brasil, existe um érgao denominado Fundacao Nacional da
Qualidade (FNQ). Esta entidade privada sem fins lucrativos foi
instituida, em 1991, por 39 organizacbes privadas e publicas, em
Séao Paulo, apresentando como objetivo inicial administrar o Prémio
Nacional da Qualidade. Hoje, a sua missdo é bem maior, ja que
busca disseminar os fundamentos da Exceléncia em Gestao para o
aumento de competitividade das organizagoes e do Brasil.

ORGANIZACOES INTELIGENTES

Cada vez mais, as empresas precisam ser flexiveis e
adaptaveis aos tempos de rapidas mudancas. Entretanto, mais do
gue meramente reagir as mudancgas, as organizagoes devem se
antecipar a elas.

As organizagOes inteligentes oferecem aos
empregados a oportunidade de saber o que esta
ocorrendo, de pensar construtivamente sobre questdes
importantes, de buscar oportunidade de aprender
coisas novas e procurar solugcdes criativas para os
problemas.

As empresas devem lutar para entender melhor o que sabem,
0 que precisam saber e o que devem fazer a esse respeito, afinal de
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Para saber mais sobre a
FNQ e respectivos
critérios de exceléncia,
acesse o site <http://

www.fng.org.br>.
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Saiba mais Peter Senge

i)

Nascido em 1949, se for-
mou em Engenharia na
Universidade de Stanford.
Este cientista da area de
Teoria dos Sistemas esta-
beleceu-se como diretor do Centro
para a Aprendizagem Organizacional
no MIT. Ele defende a ideia de que,
nesse mundo complexo e cheio de mu-
dangas, as organizagOes precisam se tor-
nar organizagles de aprendizagem para
que possam ser bem-sucedidas. Fonte:

Hickson e Pugh (2004).

contas, hd um conhecimento subjacente em
rotinas e praticas organizacionais que pode ser
transformado em produtos e servicos
diferenciados, obtendo, dessa forma, vantagem
competitiva.

Conforme destaca Senge (1990), as
melhores organizagdes do futuro serdao aquelas
que descobrirem como despertar o empenho e a
capacidade de aprender das pessoas em todos os
niveis organizacionais. Diante disso, organizages
inteligentes sao justamente aquelas que fazem
gestao do conhecimento.

Para que tais vantagens possam ser
alcancadas, o primeiro passo ¢é tentar
desmistificar esse tal de conhecimento buscando

desenvolver entre nés um entendimento preliminar do seu

significado para as organizagoes.

Entdo, o que seria isso?

Segundo Davenport e Prusak (1999), conhecimento é uma

mistura fluida de experiéncia, valores, informacao contextual e

insight™ experimentado, que proporciona uma estrutura para a

*Insight — percepgdo e .
compreensdo subita de -
um fato, situagdo, atitu- *

de ou decisdo, baseada .

avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacoes. Tem
origem e ¢é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagoes,
ele existe ndo sé6 em documentos ou repositérios, mas também em

principalmente na intui- - rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

¢do e experiéncia. Fon- *
te: Lacombe (2004).

A gestdo do conhecimento, basicamente, é a capacidade de

................. relacionar informacoes estruturadas e néo estruturadas — como um

insight — com regras constantemente modificadas e aplicadas pelas

pessoas na empresa. Ou seja, a informacao é a base do conhecimento.
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Podemos entdo dizer que aprender significa transformar
informacgées — o que se sabe — em conhecimento — aquilo que
se sabe e se faz. E isso é o que realmente importa, isto é,

aprender — saber e fazer algo. Vocé concorda?

De outro modo, o processo de desaprender também é
importante, pois é o momento em que abrimos nossa mente para
aprendermos novas coisas, regras, insights, novas informacoes, e
assim podemos lidar melhor com a mudanga.

Logo, para aprender e inovar, o ser humano precisa ser capaz
também de desaprender, mas sempre dentro de um pensamento
estratégico que defina aonde se quer chegar. Este é o exemplo da
flecha. Imagine jogar uma flecha sem apontéa-la para um alvo. Onde
ela vai parar? Que desperdicio de esfor¢o nao ter um foco!

Ja que estamos conversando sobre conhecimento, é
importante destacarmos que ha dois tipos de conhecimento. Sao eles:

P Tacito: que esta profundamente enraizado e se refere
a experiéncias.

-

P Explicito: que pode ser facilmente processado. E o
conhecimento formal.

Diante desta explicagao, podemos afirmar que o segredo das
organizagOes estd em conseguir transformar conhecimento tacito
em explicito, ou seja, formalizar e disponibilizar aquele
conhecimento que estd na mente de alguém. A conversao de
conhecimento técito em explicito (e vice-versa) pode ser feita
mediante quatro processos:

P socializacdo (tacito em tacito — conhecimento com-
partilhado);

P externalizacao (tacito em explicito — conhecimento
conceitual);

P combinacao (explicito em explicito — conhecimento
sistémico); e
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>

internalizacdo (explicito em téacito — conhecimento
operacional).

Podemos afirmar, ainda, que o conhecimento é gerado a

partir do momento em que as pessoas fazem comparagdes, medem

as consequéncias do uso de informacodes, estabelecem conexdes e

realizam conversagoes.

Assim, hd uma variedade de praticas de gestdo do

conhecimento que auxiliam as organizacdes a localiza-lo e

disponibiliza-lo fomentando o aprendizado entre seus integrantes.

Algumas delas merecem um destaque especial, tais como:

P definicido de féruns e listas de discussao;

>

instituicdo de comunidades de pratica (grupos
informais constituidos em torno de um interesse
comum, para colaboragdo mutua);

P desenvolvimento de educacdo corporativa

>

(treinamento);

aplicacdo de mentoring (pessoa caracterizada como
um expert da organizacdao, ou seja, adquiriu
experiéncia, lideranca e reconhecimento profissional,
e pode ser considerada uma espécie de padrinho ou
tutor, tendo a fungdo de modelar as competéncias de
um individuo ou grupo, observar e analisar o
desempenho, e retroalimentar a execucao das
atividades desse individuo ou grupo);

P fixacdo de universidade corporativa;

P formalizacdo de bancos de conhecimentos;

>

estruturacao de ambientes na organizacao para
encontros;

P> conversas informais (famosa sala de cafezinho); e

P contratacido de consultorias, além de outras.

Note que, para se tornar uma organizacao inteligente, seja

do setor publico ou nao, ela deve desenvolver a capacidade para
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criar e transferir conhecimentos constantemente, de forma que esse
conhecimento possa ser usado para gerar novas ideias.

Mas, para que isso seja uma realidade, essa préatica precisa
estar integrada a rotina da organizacao. Além disso, a andlise critica
do seu desempenho e a necessidade de as pessoas estarem
plenamente alinhadas com os objetivos organizacionais e de
atuarem de modo criativo e integrado sao pré-requisitos para que
se desenvolva a capacidade de aprender.

Assim, como futuro administrador publico, é fundamental
que vocé esteja consciente da necessidade de se fazer investimentos
continuos na criacdo, obtencao, compartilhamento e retengao do

conhecimento.

REENGENHARIA

Muitas organizagdes precisam mais
do que mudar, elas necessitam aperfeicoar
e aprender. Algumas vezes, as
organizagOes precisam reinventar-se para
conseguir ter um salto quantitativo em seu
desempenho. Ou seja, mais do que
simplesmente melhorar as coisas,
consertando-as e aperfeicoando-as, a
Reengenharia constitui o processo de
iniciar tudo a partir do zero, revisando o
modo de a organizacao fazer os negbcios
e, dessa forma, reconstruindo-a.

Os pais da Reengenharia, Hammer
e Champy, entendem-na como o repensar
e o reprojetar radical dos processos
organizacionais. Hammer e Champy
(1994) destacam, em sua obra, o que nao
seria reengenharia. Inicialmente, alertam
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%%Saiba mais Michael Hammer e James Champy

Em 1993, Hammer e Champy escreveram o livro
Reengineering the Corporation, que se tornou um
best-seller internacional por trazer uma teoria
que responderia a toda ineficiéncia
organizacional observada na época. Em pou-
co tempo, a reengenharia expandiu-se, porém
a teoria apresentava limitagdes. A
reengenharia foi muito mecanica em sua im-
plantagdo e ignorou a dimensdo humana. Mas,
em 1997, no livro Beyond Reegineering, Hammer
assumiu uma visdo mais ampla e humanistica
da organizagdo centrada nos processos,
enfatizando a propriedade individual dos pro-
cessos e a necessidade de se trabalhar em

equipe. Fonte: Kennedy (2000).
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que a reengenharia nao pode ser reduzida a automacao de
processos, por meio da tecnologia da informacao. Na continuidade,
chamam a atencao para a diferenca entre reengenharia empresarial
e reengenharia de software. Esta ultima implica em converter
sistemas de informagoes obsoletos para tecnologias mais modernas,
e nada mais.

Os autores afirmam ainda que a reengenharia nao se refere
a reorganizagao, desierarquizacdo ou nivelamento de uma
organizagao. Pois estd relacionada basicamente a estrutura dos
processos e nao a estrutura organizacional. Nao se trata,
igualmente, de combater a burocracia, uma vez que, segundo os
autores, o problema nao estd na burocracia, pois "pelo contrério, a
burocracia tem sido a solucao nos ultimos dois séculos". Finalmente,
os pais da reengenharia estabelecem um paralelo com as
concepcgoes voltadas a qualidade, como podemos verificar na
citacao a seguir:

Tampouco a reengenharia equivale a melhoria da qualida-
de, gestdo da qualidade total (TQM) ou qualquer outra
manifestacdo do atual movimento em prol da qualidade.
E bem verdade que os programas de qualidade e a
reengenharia compartilham uma série de temas comuns.
Ambos reconhecem a importancia dos processos, e ambos
partem das necessidades do cliente do processo, e a partir
dali, vao retrocedendo. Todavia, os dois programas tam-
bém diferem fundamentalmente. Os programas de quali-
dade trabalham dentro da estrutura dos processos existen-
tes em uma empresa e procuram melhora-los através do
que os japoneses chamam de Kaisen ou melhoria gradual
e continua. O objetivo é continuar fazendo o que ja é feito,
s6 que melhor. A melhoria da qualidade procura melhorias
graduais e constantes no desempenho do processo.
A reengenharia, conforme vimos, procura mudancas revo-
lucionérias, ndo pela melhoria dos processos existentes,
mas pela substituicdo por processos inteiramente novos
(HAMMER; CHAMPY, 1994, p. 35).
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Hoje — passado certo tempo do surgimento dessa ideia,
podemos compreender com clareza como a reengenharia foca
processos organizacionais de grande dimensao, especialmente
aqueles que permeiam uma variedade de éareas funcionais — ela
consequentemente provoca grandes mudangas no ambiente quando

implementada.

Areengenharia requer um planejamento adequado no
sentido de fazer a gestao dessa mudanga para que
ela possa ser bem-sucedida.

Além disso, é preciso garantir que seja implantada a partir
da alta hierarquia da organizagao, de tal modo que os demais niveis
sintam o apoio esperado e passem a se comprometer mais com os
resultados. Falaremos mais especificamente sobre esse tema na
tltima Unidade do nosso material.
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VISAO GLOBAL DAS ESCOLAS
CONTEMPORANEAS

Buscando revelar as transformacoes significativas para a
Ciéncia da Administracao no periodo contemporaneo, preparamos,

nesta secao, o Quadro 4, para vocé ter uma visao geral.

RESUMO DAS ESCOLAS CONTEMPORANEAS DA ADMINISTRAGAO

Abordagem
da
Organizagao

Conceito Basico
de Organizagao

pelo uso de
ferramentas
matematicas
e estatisticas.

Caracteristica
basica da Ad-
ministragao

Conceito de
Homem

Resultados
Almejados

Adminis- Nas tare- | Formal Conjunto de | Ciéncias Homo Eficiéncia ma-
tragao fas e na tarefas que | Exatas Economicus xima: A Admi-
Quantita- tecnologia podem ser nistragao
tiva otimizadas Quantitativa

busca a efici-
éncia  maxi-
ma. Pois o
que essa es-
cola prevé é a
obtengdo de
tomadas de
decisdes
mais acerta-
das a partir
da utilizagdo
de modelos
matematicos
e estatisticos.
A intengdo é
alcangar  os
objetivos den-
tro dos meno-
res custos (efi-
ciéncia).

Quadro 4: Resumo das escolas contemporaneas da Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores
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e no ambi-
ente

contingénci-
aSIl

Abordagem Conceito Basico | Caracteristica | Conceito de | Resultados
da de Organizagdo | basica da Ad- | Homem Almejados
Organizagdo ministra¢do
Comporta- | Nas pesso-| Formal e Sistema coo- | Ciéncia Com- Homem Eficacia dos
mento as Informal perativo racio- | portamental | Administra- | empregados
Organiza- nal, em que | Aplicada tivo — ser
cional organizagdo e que partici-
individuos vi- pa e toma
sam alcangar decisdes.
objetivos.
Escola No ambien-| Formal e Sistema Aber- | Administra- Homem Eficacia inter-
Sistémica te Informal to ¢do de siste- funcional na
mas
Teoria Na estrutu-| Formal e Hierarquia de | Abordagem Homem Eficiéncia
Contingen- | ra, na tec-| Informal drgdos, cargos Contingencial complexo 6tima: A Esco-
cial nologia, e tarefas "Tudo de- la Contingen-
nas pessoas pende das cial pretende

a eficiéncia
6tima, na me-
dida em que
preconiza a
ideia de que a
organizagdo, o
ambiente e a
tecnologia se-
rdo definidos
de acordo com
as contingén-
cias. Ou seja, a
estrutura
organizacional
é contingente
as pressdes e
incertezas
ambientais,
devendo  se
caracterizar
para que os
objetivos se-
jam atingidos
dentro dos me-
nores custos
(eficiéncia).

Quadro 4: Resumo das escolas contemporaneas da Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores

Inicialmente, podemos identificar que as quatro principais

escolas desse periodo enfatizaram as varias dimensdes da

organizagao, com destaque a Escola Contingencial que, por sua
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abordagem, acaba considerando todas elas — ambiente, pessoas,
tecnologia, tarefas e estrutura.

Quanto aos resultados almejados, perceba que a Escola
Comportamento Organizacional busca a eficacia dos empregados,
uma vez que esta baseada no entendimento e dominio dos processos
individuais, grupais e organizacionais. E a Escola Sistémica busca
a eficacia interna da organizacao, por meio da integracao dos seus
processos — tanto interna quanto externamente.

Ja a Escola Contingencial almeja a eficiéncia 6tima, ao
considerar que a estrutura organizacional é contingente as pressoes
e incertezas ambientais, portanto devendo se caracterizar para que
os objetivos sejam atingidos dentro dos menores custos (eficiéncia).

Igualmente, a Escola Administracao Quantitativa procura a
maxima eficiéncia, por meio de tomadas de decisdes mais acertadas
fundamentadas na utilizacao de modelos matemaéticos e estatisticos,
para que os objetivos possam ser alcancados dentro dos menores
custos (eficiéncia).

Foi também a partir da Escola Comportamento
Organizacional que o aspecto informal da organizacado comecou a
ser trabalhado. Além disso, verifique que ha alteracbes importantes
tanto no que se refere ao conceito basico de organizagdo quanto a
caracteristica basica de administracao.

Por fim, ha transformacoes detectadas na forma de
compreensao do homem no ambito organizacional. Pois, enquanto
a Administracao Quantitativa permanece com a concepcao de
Homo Economicus, a exemplo das escolas do periodo classico, as
demais passam a encara-lo de modo diferenciado.

Note que a Gestao da Qualidade Total, a concepcao
Organizacoes Inteligentes e a Reengenharia nao foram tratadas no
Quadro 4, pois ndo se configuram, em sua totalidade, como uma
escola, sdo abordagens disponiveis a Administracao nos dias atuais.

Complementando......

Amplie seus conhecimentos fazendo a leitura proposta a seguir.

L Psicologia Social nas Organizacoes — de Daniel Katz e Robert L. Kahn.

Esta obra deu origem a Teoria dos Sistemas Abertos.
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Resumindo/

Nesta Unidade, vocé aprendeu sobre as abordagens
de Administracdo do periodo contemporaneo. Por meio des-
te estudo, vocé verificou o impacto das ferramentas mate-
maticas e estatisticas sobre a administracdo, conheceu im-
portantes teorias comportamentais — Teoria X e Teoria VY, a
influéncia da Teoria Geral dos Sistemas na visdo que se tem
hoje de organizacdo, além de outras, como a Teoria
Contingencial, a Reengenharia, a Gestdo da Qualidade Total
e a Gestdo do Conhecimento. Todas elas apresentam pers-
pectivas, ferramentas e concep¢des que marcam as trans-
formacgdes vividas pela Ciéncia da Administracdo nos ulti-

mos tempos.

Assim, evidenciamos que, ao longo dos tempos, hou-
ve o surgimento de uma variedade de teorias e tedricos,
sempre no intuito de reforgar a agcdo administrativa. Neste
contexto, vale destacar que algumas teorias tém se mostra-
do realmente efetivas, com capacidade para mudar a histo-
ria da organiza¢do. Outras, nem tanto, ora mal compreendi-
das e mal aplicadas ou ora mal delineadas, configurando-se

apenas como um simples modismo ou engano.

De modo geral, no entanto, compreendemos que as
teorias marcantes sdo, sobretudo, origindrias da Escola
Sistémica, da Escola Contingencial e da Comportamental.
Nas organizag¢Oes publicas, de um modo ou de outro, todas
terdo o seu espago, podendo ser aplicadas para aprimorar o

seu desempenho e sua capacidade de resposta as deman-
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das do meio. Assim, caro aluno, como vocé estudou, a Uni-
dade 4 foi dedicada ao estudo das principais teorias admi-
nistrativas desenvolvidas no periodo contemporaneo. Te-
mos a certeza de que vocé agregou novos conhecimentos e
gue, em um futuro préximo, vocé podera coloca-los em pra-
tica na gestdo dos bens publicos. Sugerimos que vocé bus-
gue novas leituras a fim de se manter atualizado, o que é
fundamental para o bom desempenho profissional. Conte

sempre conosco!
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Atividades de aprendizagem

Preparamos para vocé algumas atividades com o objetivo
de recordar o conteddo que vocé estudou nesta Unidade.
Em caso de duvida, ndo hesite em fazer contato com seu

tutor.

1. Entre as abordagens administrativas presentes no periodo con-
temporaneo da Ciéncia da Administracdo, aponte a Unica alterna-

tiva que ndo se enquadra como uma delas:
a) Organizagdo Inteligente
b) Gestdo da Qualidade Total
¢) Administracdo Sistemdtica
d) Reengenharia
e) Teoria Contingencial
2. A crenca de que o ser humano médio precisa ser dirigido e contro-
lado pela administracdo é um principio da:
a) Gestdo da Qualidade Total
b) Teoria X
c) Teoria Geral dos Sistemas
d) Teoria Y

e) Teoria Contingencial
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3. Considerando a Escola Sistémica, marque V para a(s) afirmativa(s)

verdadeira(s) ou F para a(s) falsa(s).

() Seus principios sdo decorrentes da teoria elaborada

pelo biélogo Douglas McGregor;

() Trata-se do primeiro esforgco da Ciéncia da Adminis-
tracdo para estabelecer a relagdo entre as partes

que compdem uma organizagao;

( ) Permite considerar a organizagdo como um sistema

fechado;

( ) Considera o todo maior que a soma das partes
(sinergia); e

() Os componentes basicos de um sistema sdo: entrada,
planejamento, saida e retroalimentacgao.

Marque a alternativa que traz a sequéncia correta, de cima para

baixo:
a)F,V,F V, F
b)F, FV,FV
c)F,FV,V,V
dV,FFFEV
e)V,FFV,F

4. e sdo responsaveis pela elaboracdo da Teoria
dos Sistemas Abertos.

Marque a alternativa que completa corretamente a frase acima.
a) Paul Lawrence e Jay Lorsch
b) Tom Burns e George M. Stalker
c) W. Edwards Deming e Peter Senge
d) Daniel Katz e Robert L. Kahn

e) Michael Hammer e James Champy
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5. Qual das abordagens a seguir tem como principio basico fazer cer-

to da primeira vez para eliminar o retrabalho?
a) Reengenharia
b) Organizac¢des Inteligentes
c) Teoria Y
d) Escola Sistémica

e) Gestdo da Qualidade Total
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