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INTRODUCAO

A origem da Administracdo Moderna € encontradatohtamente, na evolucdo das
praticas comerciais dos paises do assim chamaduéirs Mundo”, em especial os EUA.

A evolucdo da Administracdo foi impressionante @esinsso seéculo: passou-se
rapidamente das praticas empresariais ndo estlagiara uma abordagem mais técnica,
precisa, a ponto de inumeros autores hoje falagefgiéncia” administrativa. Sem duvida,

a Administragdo moderna se coloca ao lado das oufi@ncias humanas, como a
Economia, a Sociologia e a Psicologia, sendo gdaralestas e mesmo destas extraindo e
adaptando muitos de seus conceitos e praticas.

As alteracbes sentidas na Economia brasileira mrmo$ anos, com a estabilizacao

financeira, queda da inflacdo e a abertura do rdereas produtos importados fez com
que enfrentassemos, talvez pela primeira vez “désgidos”, um mercado globalizado e

sem barreiras comerciais, inserindo empresas eogessm um contexto dinamico,

extremamente competitivo e complexo. N&o sédo poosagle se sentem perplexos frente
esta nova situacdo, e também ndo sdo poucas agsasmmue, mais do que aturdias,
tiveram que se redesenhar totalmente, ou enfentdificuldades serissimas (quando nao
fatais...) para sobreviverem neste novo cenério.

Alguns autores recentes ja chegaram a comentdusive, que isto que vivemos nao é
uma “crise”; pelo contrario, este contexto quaseallmo” passou a ser a realidade
empresarial normal, e é nele que as empresas gonardilénio viverdo (a propdsito, ndo

podemos esquecer que "a Era Digital”, “o proximt&mao”, o “ano 2000” e outras marcas
e datas que antes pareciam mais ligadas a ficeatifaia j& estdo aqui').

Por tudo isso, a importancia do conhecimento adinativo passa a ser preponderante, e
nao apenas para os administradores de empresaambém para qualquer profissional
que queira atuar comercialmente com sucesso. 8ajday a sua esfera de atuacédo, seus
interesses ou sua formacdo profissional (engenhesperamos!), prezado leitor,
desejamos alerta-lo para a importancia de, entre aspecialidades, se encontrar também
a administracdo de negaocios!

E é esta a pretensdo do presente material: de amea fsimples, direta e resumida,
apresentar os principais tépicos do mundo dos mhegdros dias de hoje, vendo a
administracdo - em especial a "Teoria dos Sistedaasadministracdo” - como uma
disciplina que podera lhe ser atil agora e no futde sua carreira profissional -
globalizada, competitiva, e de muito sucesso.



1. Administracéo: de sua origem a Teoria dos Sistem  as

1.1- Natureza e Evolugcdo do Conhecimento Administra  tivo

O mundo de hoje é uma sociedade composta de oagéeiz. Todas as atividades voltadas
para a producdo de bens (produtos) ou para a @diestde servicos (atividades

especializadas) sao planejadas, coordenadas, ddsigie controladas dentro de

organizacfes. Todas as organizacfes sdo consiitaielapessoas e de recursos nao-
humanos (como recursos fisicos e materiais, resuisanceiros, recursos tecnologicos,
recursos mercadoldgicos etc.).

A propria vida das pessoas depende das organizaedestas dependem do trabalho
daquelas. As pessoas nascem, crescem, aprendesm, vikabalham, divertem-se, séo
tratadas e morrem dentro de organizagoes. As a@gies sdo extremamente heterogéneas
e diversificadas, de tamanhos diferentes, de aarfatitas diferentes, de estruturas
diferentes, de objetivos diferentes. Como comprédasl, entdo?

Talvez o principal ponto seja entender sua tipalogiisando estuda-las de forma

estruturada. Existem organizacfes lucrativas (cHama@mpresas) e organizacbes nao-
lucrativas (como o Exército, a Igreja, os servigablicos de natureza gratuita, as entidades
filantropicas etc.). E a Teoria das Organizacde3)(@ campo do conhecimento humano

que se ocupa do estudo das organizagfes em gel@lseus principios que extrairemos a
melhor forma de analisa-las.

Pelo seu tamanho e pela complexidade de suas 6psrags organizacfes quando atingem
um certo porte precisam ser administradas, e aduom@nistracao requer todo um aparato
de pessoas estratificadas em diversos niveis giecas que se ocupam de incumbéncias
diferentes. Assim , a administracdo nada mais guéoa conducao racional das atividades
de uma organizacdao, seja ela lucrativa ou nédotivara

A Administracdo trata do planejamento, da orgari@aestruturacéo), da direcdo e do
controle de todas as atividades diferenciadas ¢ieisdo de trabalho que ocorrem dentro
de uma organizacdo. Assim, a Administracdo é ahgpraescindivel para a existéncia,
sobrevivéncia e sucesso das organizagdes. Sem @midttatdo, as organizagdes jamais
teriam condicbes de existir e de crescer. A TeG@al da Administracdo (TGA) € o
campo do conhecimento humano que se ocupa do estuddministracdo em geral, nao
se preocupando onde ela seja aplicada, se naszag@es lucrativas (empresas) ou se nas
organizagcfes ndo-lucrativas. Assim, o que estansesitthdo neste capitulo € “TGA”, ja
que esta trata do estudo da Administracdo dasiaagges.

A Administracéo revela-se, nos dias de hoje, coma das areas do conhecimento humano
mais impregnadas de complexidades e de desafiogrdilssional que utiliza a
Administracdo como meio de vida pode trabalhar ma@ss variados papéis em uma



organizacdo: desde o nivel hierarquico de superégmentar, até o nivel de dirigente

maximo da organizacdo. Pode trabalhar, também, diesrsas especializacbes da

Administracéo: seja a Administragao da Producas [mms ou dos servigos prestados pela
organizacdo), ou a Administracdo Financeira, oudeifistracdo de Recursos Humanos,

ou a Administracdo Mercadologica, ou ainda a Adstiagao Geral.

Em cada nivel e em cada especializacdo da Adns#ig@&ir as situacdes sdo altamente
diversificadas. Nao ha duas organizacdes iguasmasomo nao existem duas pessoas
idénticas. Cada organizacao tem seus objetivosy @ano de atividade, os seus dirigentes
e 0 seu pessoal, os seus problemas internos en@xtey seu mercado, a sua situacao
financeira, a sua tecnologia, 0s seus recursosdss sua ideologia e politica de negécios
etc.

Em cada organizacéo, portanto, o administradorcswia problemas, dimensiona recursos,
planeja sua aplicacdo, desenvolve estratégiasuaefdiagndsticos de situagbes etc.,
exclusivos daquela organizacdo. Mesmo que o exectgnha profundos conhecimentos
de Administracdo e apresente um invejavel currigutdissional, ele ndo é julgado pelo
que sabe a respeito das funcbes que exerce enspeciatidade, mas sim pela maneira
com que executa o0 seu trabalho e os resultadoscqnsegue obter dos recursos
disponiveis:

Ha pelo menos trés tipos de habilidades necesspaes que o administrador possa
executar eficazmente o processo administrativo:akilidlade técnica, a humana e a
conceitud. Estas podem ser assim apresentadas:

- Habilidade técnica: consiste em utilizar conhemitos, métodos, técnicas e equipamentos
necessarios para a realizacdo de suas tarefasifesysecatravés de sua instrucao,
experiéncia e educacao;

- Habilidade humana: consiste na capacidade erdisgento para trabalhar com pessoas,
compreender suas atitudes e motivacoes e aplicatideranca eficaz;

- Habilidade conceitual: consiste na habilidadeapevmpreender as complexidades da
organizacdo global e o ajustamento do comportam@satpessoa dentro da organizacao.
Essa habilidade permite que a pessoa se comportacalelo com o0s objetivos da
organizacao total e ndo apenas de acordo com esvalgj e as necessidades de seu grupo
imediato.

A adequada combinagcdo dessas habilidades variadéddanque um individuo sobe na
escala hierarquica, de posi¢cdes de supervisdoigdpesie alta direcao.

A palavra administracdo vem do latim ad (direcAoapdendéncia para) e minister
(subordinagédo ou obediéncia), e significa aquele cealiza uma funcdo abaixo do
comando de outrem, isto €, aquele que presta witsex outro. No entanto, a palavra
administracéo sofreu uma radical transformacaoeniosgynificado original. A tarefa atual
da Administracdo é a de interpretar os objetivap@stos pela organizacéo e transforma-
los em acdo organizacional através do planejament@nizacdo, direcdo e controle de



todos os esforcos realizados em todas as areasaglesnos niveis da organizagao, a fim de
alcancar tais objetivos da maneira mais adequadaagao.

Hoje em dia, a TGA (Teoria Geral da Administragéstuda a Administracdo das empresas
e demais tipos de organizacdo do ponto de vistatelalcao e interdependéncia entre cinco
variaveis principais, cada qual objeto especifieoedtudo por parte de uma ou mais
correntes da teoria administrativa. Esta cincoavais basicas séo:

tarefa,;
estrutura;
pessoas;
tecnologia e
ambiente.

gk

Estas cinco varidveis constituem os principais comptes no estudo da Administracédo
das empresas. O comportamento desses componesitd&reico e complexo: cada qual

influencia e é influenciado pelos outros comporenidodificacbes em um provocam

modificagbes em maior ou menor grau nos demaisor@portamento do conjunto desses
componentes é diferente da soma dos comportamdataada componente considerado
isoladamente. A adequacdo entre essas cinco viariagastitui o principal desafio da

administracdo e do administrador.

A medida que a Administracdo se defronta com nalesafios e novas situacbes que se
desenvolvem com o decorrer do tempo, as doutrinesoras administrativas precisam
adaptar suas abordagens ou modifica-las completampara continuarem uteis e
aplicaveis.

O objeto de estudo da Administracdo sempre foi & agrganizacional inicialmente
entendida como um conjunto de cargos e tarefakne, @omo um conjunto de érgaos e
funcdes, desdobrando-se posteriormente em uma eranghma de variaveis até chegar a
concepgao de sistema. As mais recentes teoriassthaiivas tém por objeto o estudo da
organizacdo como ursistemacomposto de subsistemas que interagem entre @neoc
ambiente externo. A Administragdo ndo é um fim emesma, mas um meio de fazer com
que as coisas sejam realizadas da melhor form&/phssom o0 menor custo e com a maior
eficiéncia e eficacia.

Em toda a sua longa historia até o inicio do sé¥i¥pa Administracdo se desenvolveu
com uma lentiddo impressionante. Somente a paetedséculo passou por fases de
desenvolvimento de notavel pujanca e inovacgao. &mgunos dias de hoje a sociedade da
maioria dos paises desenvolvidos é uma sociedadaigila de organizacdes, onde a maior
parte das obrigacdes sociais (como a producaeestagéo de um servico especializado de
educacao ou de atendimento hospitalar ou a presend@o meio ambiente) € confiada a
organizag6es (como industrias, universidades dassdwspitais, exército, organizagdes de
servicos publicos) que sdo administradas por grulresivos préprios para poderem se
tornar mais eficazes, no final do século passatiedade era completamente diferente.



Ha 100 anos atras, as organizacfes eram poucaguenas: predominavam as pequenas
oficinas, os artesdos independentes, as pequer@ag s profissionais autbnomos (como
0os médicos, os advogados que trabalhavam por podpaia), o lavrador, o armazém de
esquina etc. Claro que ja existiam grandes corpesgndustrias, etc, mas mesmo este
conceito de “grande” deve ser relativizado, se @ndgsemos estas empresas do passado as
multinacionais dos dias de hoje. Apesar de sengrexistido o trabalho na histéria da
humanidade, a historia das organizacfes e da snmiattacdo € um capitulo que teve o
seu inicio ha muito pouco tempo.

No despontar do século XX, dois engenheiros dedesnaon os primeiros trabalhos
pioneiros a respeito da Administracdo. Um era azard, Frederick Winslow Taylor, e
veio a desenvolver a chamada Escola da Adminigtragiéntifica, preocupada em
aumentar a eficiéncia da industria através, imuogite, da racionalizacao do trabalho do
operario. O outro era europeu, Henri Fayol, e wiglesenvolver a chamada Teoria
Classica, preocupada em aumentar a eficiéncia gaesmatraves da sua organizacao e da
aplicacdo de principios gerais da Administracddbases cientificas, Muito embora ambos
nao tenham se comunicado entre si e tenham paigigmntos de vista diferentes e mesmo
opostos, o certo € que suas idéias constituemsas loia chamada Abordagem Classica ou
Tradicional da Administracdo, cujos postulados d@mram aproximadamente as quatro
primeiras décadas deste século no panorama admiivistdas corporacodes.

Descreveremos estas e outras abordagens da adagigsta seguir, visando mostrar o
desenvolvimento tedrico e a origem da Teoria degeBias.

1.2- A Administracao Cientifica

A Administracdo Cientifica, fundada por Taylor aiseseguidores, constitui a primeira
tentativa da Teoria da Administracdo. A preocupagio criar uma Ciéncia da

Administracdo comegou com a experiéncia concreétaediata do trabalho de operérios e
com a énfase nas tarefas.

No primeiro periodo de sua obra, Taylor voltou-seliesivamente para a racionalizacdo do
trabalho dos operarios, estendendo-se no segumilmdpea definicdo de principios de
Administracdo aplicaveis a todas as situacbes darema. A organizacdo racional do
trabalho se fundamenta na andlise do trabalho Wperdo estudo dos tempos e
movimentos, na fragmentacéo das tarefas e na afipacéo do trabalhador. Buscava-se a
eliminacdo do desperdicio, da ociosidade operéigeelucado dos custos de producao.

A Unica forma de obter a colaboracdo dos operdoios apelo aos planos de incentivos
salariais e de prémios de producdo, com base npotpadrao (eficiéncia = 100%) e na
convicgdo de que o salario constitui a Unica faletenotivacdo para o trabalhador (homem
econdmico). O desenho de cargos e tarefas enfatizabalho simples e repetitivo das
linhas de producdo e montagem, a padronizacdo e€omadicbes de trabalho que

assegurassem eficiéncia. Verificou-se que ndo &diamacionalizar o trabalho do operario
se 0 supervisor, o chefe, o gerente, o diretorimoawam a trabalhar dentro do mesmo



empirismo anterior. Para envolver esses escaldas silavados, os engenheiros da
Administracdo Cientifica passaram a se preocupar @8 principios de Administracéo
capazes de balizar o comportamento dos gerentesfesc

InUmeras criticas podem ser feitas a AdministraCé&ntifica: o mecanicismo de sua
abordagem que |Ihe garante o nome de teoria da n@gusuperespecilizacao que robotiza
0 operario, a visdo microscopica do homem tomaoladamente e como um apéndice da
maquinaria industrial, a auséncia de qualquer cowggdo cientifica de suas afirmacdes e
principios, a abordagem incompleta envolvendo apanarganizacdo formal, a limitacao
do campo de aplicacéo a fabrica, omitindo o restdatvida de uma empresa, a abordagem
eminentemente prescritiva e normativa e tipicameatsistema fechado, entre outras.

Contudo, estas limitacdes e restricbes ndo apadato de que a Administracdo Cientifica
foi o primeiro passo na busca de uma teoria adtratiga. E um passo pioneiro e
irreversivel, com implicacdes praticas até hoje.

1.3- Teoria Classica da Administracao

O pioneiro da Teoria Classica, Henri Fayol, é abarsido, juntamente com Taylor, um dos
fundadores da moderna Administracdo. Ele se preacem definir as funcdes basicas da
empresa, 0 conceito de Administracgweger, organizar, comandar, coordenar e
controlar) bem como os chamados principios gerais de Adtrag&o, como
procedimentos universais a serem aplicados a qeraltpo de organizagcdo ou empresa.
Para Fayol, existe uma proporcionalidade da fungédministrativa que se reparte
proporcionalmente por todos 0s niveis da empresa.

A Teoria Classica formulou uma Teoria da Organiaa¢é@ndo por base a Administracao
como uma ciéncia. A énfase na estrutura faz comagoianizacéo seja entendida como
uma disposicdo das partes (6rgdos) que a constisuggnforma e o inter-relacionamento
entre essas partes. Essa teoria da organizacdimgeste exclusivamente a organizacao
formal. Para tratar racionalmente a organizacéa, d=sve se caracterizar por uma divisao
do trabalho e correspondente especializacao desgargaos) que a constituem. A divisao
do trabalho pode dar-se verticalmente (niveis dé¢oridade) e horizontalmente
(departamentalizacéo). Porém, a medida que ocorigfd do trabalho e especializacéo,
deve ocorrer coordenacdo para garantir a perfeimmdnia do conjunto e,
consequentemente, a eficiéncia da organizacdo. Allémmais, existem oOrgaos de linha
(autoridade linear) e 6rgdos de “staff’ (autoridalde“staff” para prestacdo de servigos e
consultoria).

A abordagem normativa e prescritiva da Teoria @asé melhor visualizada através dos
principios de Administragdo, uma espécie de re@edude como o Administrador deve
proceder em determinadas situacdes.

Entretanto, varias criticas podem ser atribuidasTemria Classica: a abordagem
extremamente simplificada da organizagdo formaixatelo de lado a organizacao



informal, a auséncia de trabalhos experimentaiszesp de dar base cientifica as suas
afirmacdes e principios, 0 mecanicismo de sua algerd (que também |Ihe valeu o nome
de “teoria da méaquina”), a abordagem incompletaodgnizacdo e a visualizagdo da

organizacdo como se esta fosse um sistema fecaabudo, cabe aqui um comentario

semelhante ao que fizemos quanto as idéias de rTaghtas as critica feitas a Teoria

Classica ndo diminuem o fato de que a ela devemnsodbases da moderna teoria

administrativa.

1.4- Teoria das Rela¢cdes Humanas

As origens da Teoria das Relacbes Humanas remoakgmmas décadas antes de seu
aparecimento nos Estados Unidos, berco da demagci@deipragmatismo e da iniciativa

individual. Efetivamente, porém, esta teoria sugit a Experiéncia de Hawthofn&em

o pretender, a Experiéncia de Hawthorne marcagrgol de sua duracdo de cinco anos, o
inicio de uma nova teoria calcada em valores hustieo$ da Administracdo, deslocando
totalmente a preocupacgao anteriormente voltada paixefa e para a estrutura para a
preocupacado com as pessoas.

Com as conclus®es iniciais tomadas a partir da fi&pea de Hawthorne, novas variaveis
sdo acrescentadas ao ja enriquecido dicionéario diairistracdo: a integracdo social e o
comportamento social dos empregados, as necessigam®logicas e sociais e a atengao
para novas formas de recompensa e san¢fes nagamateestudo dos grupos informais e
da chamada organizacdo formal, o despertar paraelagbes humanas dentro das
organizacdes, a énfase nos aspectos emocionais-@aénais do comportamento das
pessoas e a importancia do contetudo dos cargosfastpara as pessoas que o realizam e
executam.

Dentro dessa abordagem humanistica, um quadro ns@modepara aos olhos dos
pesquisadores: a propria civilizacdo industrializaque leva as empresas a uma
preocupacdo confinada apenas a sua sobrevivémeiacéira e & necessidade de maior
eficiéncia para o alcance de lucros garantidosinAg®dos os métodos convergem para a
eficiéncia e ndo para a cooperacdo humana e, Maitms, para objetivos humanos. Dai o
conflito industrial (objetivos das organizacdes susr objetivos individuais dos seus
participantes) merecer um tratamento profilatigueventivo.

Assim, torna-se indispensavel conciliar e harmoniaa duas funcdes basicas da
organizacdo industrial: a funcdo econémica (pradbens ou servicos para garantir o
equilibrio externo) e a funcao social (distribwatisfagcdo aos participantes para garantir o
equilibrio interno).

! Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas doddsstanidos iniciou uma experiéncia em uma fabrica d
Western Electric Company, situada em Chicago, modxde Hawthorne e cuja finalidade era a de ddétexm

a relacdo entre a intensidade da iluminacdo ecémrfia dos operarios, medida através da prodUcssa
experiéncia que se tornaria famosa foi coordenaddjton Mayo, e logo estendeu-se também ao estado
fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotacdo dsopé (turn over) e do efeito das condicdes fisams
trabalho sobre a produtividade dos empregados. &@sjusadores verificaram que os resultados da
experiéncia eram prejudicados por variaveis dereatupsicolégica.



Com os primeiros estudos sobre a motivacdo humemagou-se a nocao do ciclo
motivacional e suas resolu¢cdes em termos de sgtsf&rustracdo ou compensacao, isto é,
a nocao de objetivos individuais e sua influénclre o moral e a atitude das pessoas e
grupos.

Além do mais, experiéncias pioneiras sobre lidexaeg seus resultados quanto ao
desempenho dos subordinados mostraram a excel@adideranca democratica. Outros
estudos posteriores passaram a envolver outradveaialém das caracteristicas pessoais
do lider e concluiram que o padrao de lideranc® @dev escolhido em funcédo de outras
variaveis (forcas no administrador, nos subordisaglma situagdo). Também os estudos
sobre as comunicacdes indicaram a importancia omicacdo sobre os relacionamentos
entre as pessoas e 0 seu desempenho.

A organizagdo informal passou a ser profundamergsqipsada, tanto nas suas
caracteristicas como nas suas origens. Praticamestautores humanistas deixaram a
organizacao formal de lado para se concentrarecann@nte na organizagéo informal.

Como toda corrente de oposigcao ferrenha, estaatemresentou profundas distorgbes e
limitacbes: uma visdo inadequada dos problemasel#gdes industriais, limitacdo no
campo experimental e parcialidade nas conclus¥asde gradativamente essa teoria a um
certo descrédito. A concepcao ingénua e romantcapegrario e a énfase exagerada nos
grupos informais colaboraram rapidamente para gte teoria fosse repensada. O seu
enfoque manipulativo e certamente demagogico nxouwlee ser descoberto e identificado
pelos operérios e seus sindicatos. Recebendo taniiisas, a Teoria das Relagbes
Humanas precisou passar por uma completa reeldéwora; partir da Teoria
Comportamental.

1.5- Teoria Neoclassica da Administracao

A Teoria Neoclassica (ou Escola Operacional, olPdicesso Administrativo) surgiu da
necessidade de se utilizarem os conceitos validaglevantes da Teoria Classica,
expurgando-os dos exageros e distor¢des tipicgsalquer teoria pioneira e condensando-
0S com outros conceitos igualmente validos e relegaoferecidos por outras teorias
administrativas.

A Teoria Neoclassica pode ser identificada atralealgumas caracteristicas marcantes: a
énfase na pratica da Administracéo, a reafirmagkuiva (e ndo absoluta) dos postulados
classicos, a énfase nos resultados e objetivosolmetsdo, pelo ecletismo aberto e
receptivo. O ponto fundamental da Teoria Neoclasgi® de ser a Administracdo uma
técnica social basica. Isto leva a necessidade @enanistrador conhecer, além dos
aspectos técnicos e especificos de seu trabalmbéta os aspectos relacionados com a
direcédo de pessoas dentro das organizagoes.



A Teoria Neoclassica surgiu com o crescimento exalgedas organizacdes. Uma das
respostas que procurou dar foi a respeito do dileeméralizacdo versus descentralizacao.
Boa parte do trabalho dos neoclassicos esta vgitadaos fatores que levam a decisao de
descentralizacdo, bem como as vantagens e dessastgge a centralizacao proporciona.

A descentralizacdo permite que as decisOes sejaradiis pelas unidades situadas nos
niveis mais baixos da organizacéo, proporcionamiecansideravel aumento de eficiéncia.

As principais vantagens que a descentralizagéo pagmrcionar sdo as seguintes:

a) os chefes ficam mais proximos do ponto onde eseerd tomar as decisdes. A
descentralizacéo corta os atrasos nas decisOesdeaugelas consultas a matriz ou aos
superiores distantes. As pessoas que vivem osepnall sdo as mais indicadas para
resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro

b) permite aumentar a eficiéncia aproveitando mrethiempo e aptiddo dos funcionarios,
evitando que fujam a responsabilidade, por ser faaiksrecorrer a matriz ou ao chefe;

c) permite melhorar a qualidade das decisGes adaeflie seu volume e complexidade
reduzem, aliviando os chefes principais do excdedoabalho decisorio;

d) a quantia e gastos com “papelada” do pessoaledostorios centrais podem ser
consideravelmente reduzidos;

e) os gastos de coordenacdo podem ser reduzidadewnaior autonomia para tomar
decisoes;

f) permite a formagcdo de executivos locais ou m@® mais motivados e mais
conscientes dos seus resultados operacionais.

A descentralizacdo, contudo, tem suas limitacGesde trazer certas desvantagens, a saber:

a) falta de uniformidade nas decisdes;

b) insuficiente aproveitamento dos especialistasraltente, os maiores especialistas
estdo concentrados nos escritorios centrais. Comesaentralizacdo, a tendéncia €
pensar gue ja ndo se necessita da assessoriargga mat

c) falta de equipe apropriada ou de funcionariosampo de atividades.

A Teoria Neoclassica enfatiza, também, as func@esadininistrador: o planejamento, a
organizacao, a direcédo e o controle. No seu comj@ssas funcdes administrativas formam
0 processo administrativo. Dentro do processo adtrativo, a organizacdo formal
apresenta cinco caracteristicas bésicas: a diwilgAdrabalho (maneira pela qual um
processo complexo pode ser decomposto em uma sgérigpequenas tarefas), a
especializacdo, a hierarquia (dividida em niveliste@l, intermediério e operacional), a
distribuicdo da autoridade e da responsabilidanleagionalismo da organizacao formal.

Como decorréncia da abordagem neoclassica, e @efirasponder as exigéncias internas e
externas, a organizagcdo pode desenvolver uma abpacéo vertical (proporcionando
maior numero de niveis hierarquicos) e uma espeag@o horizontal (proporcionando
maior numero de érgaos especializados, ou segpathmentalizacio).

A departamentalizacdo constitui a combinacgédo egoupamento adequados das atividades
necessarias a organizacdo em departamentos especifissim, a departamentalizacao
pode apresentar varios tipos: por fungbes, por ytosdou servicos, por localizagdo



geografica, por clientes, por fases de processopqmjetos ou por ajustamento funcional.
Cada tipo de departamentalizacdo apresenta cdstices, vantagens e limitacdes que irdo
influir nas decisdes quanto as escolhas de alteasatle departamentalizacdo a adotar em
cada organizacao.

1.6- Administragao por Objetivos (APO)

A Administracdo por Objetivos (APO) ou Administrac@or resultados constitui um
modelo administrativo bastante difundido e plenameidentificado com o espirito
pragmatico e democratico da Teoria Neoclassica. dpavecimento € recente: em 1954,
Peter F. Drucker publicou um liviono qual caracteriza pela primeira vez a Admiaigo
por Objetivos, sendo considerado o criador da APO.

A APO é uma técnica de direcdo de esforcos atral@splanejamento e controle
administrativo fundamentado no principio de queapatingir resultados, a organizacao
precisa antes definir em que negdécio esta atuardmae pretende chegar. Inicialmente se
estabelecem os objetivos anuais da empresa, falosife base de um plano de objetivos a
longo prazo, e o0s objetivos de cada gerente ourt@d@pento sdo feitos na base dos
objetivos anuais da empresa. A APO é um proceskp qu&al 0s gerentes, superior e
subordinado, de uma organizacdo identificam olgsticomuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um em termos de resulesp®sados e usam esses objetivos
como guias para a operacdo dos negocios. Em sumd(Ca apresenta as seguintes
caracteristicas principais:

Estabelecimento conjunto de objetivos entresz@kvo e 0 seu superior;
Estabelecimento de objetivos para cada depantaroe posicao;

Interligacédo dos objetivos departamentais;

Elaboracéo de planos taticos e de planos ope@si com énfase na mensuracéo e no
controle;

Continua avaliacao, reviséo e reciclagem dotopla

Participacéo atuante da chefia;

Apoio intenso do staff durante os primeiros qeos.

PwonNpE
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Os critérios para escolha dos objetivos devemstabelecidos de acordo com a prioridade
e a sua contribuicdo para o alcance dos resultse da empresa. Eis alguns critérios

a) procurar as atividades que tém maior impactoesob resultados;

b) o objetivo deve ser especifico quanto aos dadosretos: o que, quanto, quando. Os
resultados esperados devem ser enunciados em teremssiraveis e bastante claros;

c) focalizar objetivos no trabalho e ndo no homem;

d) detalhar cada objetivo em metas subsidiarias;

2 Peter F. Drucker, The Practice of Management, Newk, Harper & Row, 1954. Traduzido para o
portugués: Préatica de Administracdo de Empresasgd®Uaneiro, Ed. Fundo de Cultura, 1962.
% Jodo Bosco Lodi, Administracdo por Objetivos, 1870, pp. 99-102.



e) usar linguagem compreensivel para os gerentes;

f) manter-se dentro dos principios de Administrac@oncentrar-se nos alvos vitais do
negocio e ndo se dispersar em atividades secusdaria

g) o objetivo deve indicar os resultados a seremgidbs, mas nao deve limitar a
liberdade de escolha dos métodos. Indicar o quarde,ndo o0 como;

h) o objetivo deve ser dificil de ser atingido,ueendo um esforco especial, mas nédo a
ponto de ser impossivel;

i) o0 objetivo deve representar uma tarefa sufieiepara todo o exercicio fiscal da
empresa;

j) o objetivo deve ter alguma ligacdo remota cormplano de lucros da empresa, que é
geralmente o objetivo ultimo.

Entretanto, Humble assegura que existem dez mandease fracassar com a APO, a
sabef:

nao obter a participagédo da alta geréncia;

dizer a todos que a APO € uma técnica suprepaz cke resolver todos os problemas;
adotar a APO dentro de um programa acelerado;

fixar somente objetivos quantificaveis;

simplificar ao extremo todos os procedimentos;

aplicar a APO em areas isoladas - ndo fazemgaohia participar globalmente;
delegar todo o projeto da APO a pessoal de iifasior;

concentrar em individuos e ignorar os probledsagrupo;

inaugurar o sistema com uma festa e depois di@iraddar sozinho: nunca verificar
como esta andando;

10. ignorar as metas pessoais dos gerentes, comudgoHse apenas nos objetivos da
companhia.

CoNohRwWNE

Levinsor® salienta que a APO deixa de levar em conta a®gafmais profundas,
emocionais e motivacionais de um gerente, poip@iie colocar o gerente em uma posicao
parecida com a de uma cobaia em laboratorio, defrde apenas duas alternativas: ou
acerta o caminho pelo labirinto e come ou entdegfmsne simplesmente.

Levinson acha bastante sensata a intencao da AP€3@arecer as funcdes de um cargo e
medir o desempenho em relagdo as proprias metédsdmnario, fazer com que ambos,
superior e subordinado, examinem as mesmas quesit@sliar o desempenho do ultimo
e tentar para que haja acordo mutuo quanto asagdeg do subordinado. Segundo
Levinson, o processo “ideal” da APO deve desenvedeeem cinco etapas:

1. “discussdo do funcionario com seu superior peies da descricdo de funcdes feita
pelo proprio subordinado”;

* John W. Humble, citado na Revista Internationahdgement, mar. 1971, p. 7.
® Harry Levinson, “Administracdo pelos Objetivos@eem?”, Harvard Business Review, jul. 1970. Artigo
publicado em portugués pela Revista Expanséo,,8dl43 a 62, jun. 1972.



fixacdo de alvos de desempenho a curto prazo;

entrevistas com o superior para discussao dy¢sso alcancado até certo momento;
estabelecimento de pontos de verificacdo para af progresso;

discusséo entre o superior e o subordinadoinaalé determinado prazo, para avaliar
resultados dos esforgos desenvolvidos pelo suladin

akwn

O ideal é que esse processo seja acompanhado tiosomais freqlientes, até mesmo
diarios, e esteja separado da anélise salarial”

1.7- Teoria Comportamental da Administragcéo

A Teoria Comportamental marca a mais profunda é@mitia das ciéncias do

comportamento na Administracdo. Para muitos, reptasa aplicacdo da Psicologia
Organizacional a Administracdo. Surgiu em 1947 Bstados Unidos, dentro de uma
fundamentacdo amplamente democratica. Esta teeriassenta em novas proposicées
acerca da motivacdo humana, notadamente as cogdisude McGregor, Maslow e

Herzberg.

O administrador precisa conhecer 0s mecanismosvaciinais para poder dirigir
adequadamente as pessoas. Maslam psicélogo e consultor americano, apresentoa um
teoria da motivacdp segundo a qual as necessidades humanas estitizadgs e
dispostas em niveis, numa hierarquia de importéandeinfluéncia.

Essa hierarquia de necessidades pode ser viswalmado uma piramide. Na base da
piramide estdo as necessidades mais baixas (rdamssi fisiolégicas) e no topo as
necessidades mais elevadas (as necessidades deeaizmcdo) As necessidades
fisiologicas constituem o nivel mais baixo de todasecessidades humanas, mas de vital
importancia. Neste nivel estdo as necessidadedindentacdo (fome e sede), de sono e
repouso (cansaco), de abrigo (frio ou calor), oepesexual etc. As necessidades
fisiologicas estéo relacionadas com a sobrevivédoiandividuo e com a preservacao da
espécie. Sao necessidades instintivas e que j&masom o individuo, e sdo as mais
prementes de todas as necessidades humanas: qlgmea dessas necessidades nao esta
satisfeita, ela domina a diregdo do comportameyaodx: 0 homem com o0 estdbmago vazio
nao tem outra preocupacdo maior do que se alimguedm quando come regularmente e
de maneira adequada, a fome deixa de ser uma éxiwaportante).

As necessidades de segurancga constituem o segivelalas necessidades humanas. Sao
as necessidades de seguranca ou de estabilidadeca de protecdo contra a ameaca ou
privacdo, a fuga ao perigo. Surgem no comportamgumndo as necessidades fisiologicas

® Harry Levinson, “Administracdo pelos Objetivos.Harvard Business Review, cit., p. 54.

" Abraham H. Maslow (1908-1970), um dos maiores @afistas em motivacdo humana.

8 Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, N¥¢ark, Harper & Row, Publishers, 1954.

® Abraham H. Maslow, “Uma Teoria da Motivacéo HunfaimaO Comportamento Humano na Empresa -
Uma Antologia, Yolanda Ferreira Balcdo e Laerted €iordeiro, Rio de Janeiro, Fundacao Getulio Varga
Instituto de Documentacéo, 1971, pp. 340-355.



estdo relativamente satisfeitas. As necessidadeggl@anca tém grande importancia no
comportamento humano, um vez que todo empregadb sshpre em relacdo de
dependéncia a empresa, onde as a¢fes adminigrativi&rarias ou decisdes incoerentes
podem provocar incerteza ou inseguranca no empoegadnto a sua permanéncia no
emprego.

As necessidades sociais surgem no comportamerandgquas necessidades mais baixas
(fisiologicas e de seguranca) se encontram relatve satisfeitas. Dentre as necessidades
sociais estdo a necessidade de associacdo, deipagdp, de aceitacdo por parte dos

companheiros, de troca de amizade, de afeto e &uando as necessidades sociais ndo
estdo suficientemente satisfeitas, o individuooseat resistente, antagonico e hostil com

relacdo as pessoas que o cercam.

As necessidades de estima sdo as necessidadesnadas com a maneira pela qual o
individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-apgéd, autoconfianca, a necessidade de
aprovacao social e de respeito, de status e ddgie® de consideracdo. Envolvem ainda
o desejo de forca e de adequacgédo, de confiancantpeca mundo, independéncia e
autonomia.

As necessidades de auto-realizacdo sdo as nedesslidananas mais elevadas e que estéo
no topo da hierarquia. S&o as necessidades depeaslaa realizar o seu proprio potencial e
de continuamente se autodesenvolver. Essa tendge@émente se expressa através do
impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do gudeévir a ser tudo o que pode ser.
Essas necessidades tomam formas e expressdesrgus gaormemente de pessoa para
pessoa. Sua intensidade ou manifestacao tambéexs@mamente variadas, obedecendo
as diferencas individuais.

Frederick Herzberd formulou a chamada teoria dos dois fatores parthanexplicar o
comportamento das pessoas em situacédo de tralidhe.Herzberg existem dois fatores
que orientam o comportamento das pessoas

1. Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos, g@ibcalizam no ambiente que rodeia as
pessoas e abrange as condi¢des dentro das quadestanpenham seu trabalho. Como
essas condi¢cbes sdo administradas e decididasmpel@sa, os fatores higiénicos estao
fora do controle das pessoas. Os principais fatbig€nicos sdo: o salario, os
beneficios sociais, 0 tipo de chefia ou supervigde as pessoas recebem de seus
superiores, as condi¢des fisicas e ambientaisatbalbro, as politicas e diretrizes da
empresa, o clima de relacdes entre a empresa esasgs que nela trabalham, os
regulamentos internos etc. Quando os fatores hagigrsdo 6timos, eles apenas evitam
a insatisfacdo dos empregados, pois ndo conseguewvar econsistentemente a
satisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem tBuksteglevada por muito tempo.
Porém, quando os fatores higiénicos sdo péssimopretarios, eles provocam a
insatisfacdo dos empregados. Por causa dessa ngiluénais voltada para a

19 Frederick Herzberg (n. 1923), psicélogo e consatericano, professor de Administracéo da
Universidade de Utah.
1 Frederick Herzberg, Work and Nature of Man, Clawel, Ohio, The World Publishing Co., 1966.



insatisfacdo, Herzberg chama-os de fatores hig8nipois sdo essencialmente
profilaticos e preventivos: eles apenas evitam satisfacdo, mas ndo provocam a
satisfacao;

2. Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos, @stdo relacionados com o contetdo do
cargo e com a natureza das tarefas que o indivddaouta. Assim sendo, os fatores
motivacionais estdo sob o controle do individuds mstao relacionados com aquilo
gue ele faz e desempenha. Os fatores motivaci@raislvem os sentimentos de
crescimento individual, de reconhecimento profissioe as necessidades de auto-
realizagéo.

Outro aspecto importante da Teoria Comportamental "®rocesso decisorio” Todo
individuo ¢ um tomador de decisdo, baseando-seinfiasnacdes que recebe do seu
ambiente, processando-as de acordo com suas coesviecassumindo atitudes, opinides e
pontos de vista em todas as circunstancias. A @&géo, neste sentido, é vista como um
sistema de decisbes onde todos se comportam rboEma apenas em relagdo a um
conjunto de informacgBes que conseguem obter aitepe seus ambientes. Para que o0s
participantes tomem decisfes consentaneas coma@galdizacdo, esta lanca mao de uma
série de artificios para orientar as decisdes.éaide um tomador de decisbes, dentro de
uma racionalidade limitada pela escassez de infgiesa que pode obter e processar,
conduz ao conceito do homem administrativo, quecamporta buscando solucdes
satisfatorias e ndo solugbes 6timas. Para abastepencesso decisorial, a organizacéo
precisa coletar e processar uma enorme variedaddatmacdes para permitir a escolha
de alternativas, em situacdes que nunca reveldiastas opcdes disponiveis, nem 0s
possiveis resultados dessas alternativas. A cagabecidh organizacao de coletar e processar
tais informacgBes para proporcionar as pessoas egidemn, no tempo habil, as bases para
que possam ser bem sucedidas na escolha, € bdstataiga. Assim, o tomador de deciséo
nao tem condicdo de analisar integralmente todastascOes nem de procurar todas as
alternativas possiveis. Muito menos de buscar danellternativa ou a alternativa mais
adequada entre todas. Desta maneira, o comportaraentinistrativo ndo é otimizante
nem procura a melhor maneira, mas é satisfacipoig procura a maneira satisfatoria entre
aguelas que conseguiu comparar.

A Teoria Classica sustentava que as organizacoésismarem alcancar racionalmente os
seus objetivos procuravam infindavelmente um cotapwento racional 6timo, ou seja, 0
melhor padrdo possivel de organizagéo, so se detprahdo o conseguiam. Ao explicar o
comportamento de busca de solucées, March e S$insafientam que as organizacées
procuram uma solugéo satisfatoria e ndo uma soldii@a: o comportamento de busca se
deterd quando a organizacdo encontrar um padr@deoado aceitavel ou razoavelmente
bom. Quando a realizagdo da organizacdo cair alaigse nivel, nova busca de solucdes
sera tentada. O processo decisorial se caracfmiaa seguintes aspectos:

1. O tomador de decisfes evita incerteza e seguegess padronizadas para as decisoes;
2. Ele mantém as regras e as redefine somente @sabdressao;

2 Herbert A. Simon, O Comportamento Administratigib,



3. Quando o ambiente muda subitamente e novasiséistd afloram ao processo
decisorio, a organizacao € relativamente lentajostaanento. Ela tenta utilizar seu
modelo atual para lidar com as condi¢cbes modifisada

A analise descritiva (que mostra o que €) e asmaliescritiva (que mostra o que deve ser)
sdo também aspectos importantes no estudo do ctanporto organizacional. Enquanto a
abordagem da Teoria Classica e Neoclassica e ddaTeéas Relagbes Humanas era
prescritiva e normativa (preocupacdo em prescremno lidar com os problemas
administrativos, ditando principios ou normas derat&o, o que deve e o0 que ndo deve ser
feito), a abordagem da Teoria Comportamental € gongthntemente descritiva e
explicativa (preocupacdo em explicar apenas, s¢an plincipios ou normas de atuacgao).
A Teoria Comportamental privilegia as organizacoemis democraticas, menos
estruturadas hierarquicamente e menos autocrabiassadas na equalizacao do poder.

1.8- Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas € um decorréncia da Teorial Gk Sistemas (T.G.S.)
desenvolvida por Ludwig von Bertalanffy e que spaéisou por todas as ciéncias,
influenciando notavelmente a Administracdo. A T.Gr&o busca solucionar
problemas ou tentar solugBes praticas, mais sindugio teorias e formulagdes
conceituais que possam criar condicdes de aplisapaerealidade empirica. Os
pressupostos basicos da Teoria Geral dos Sistéinas s

a) Existe um nitida tendéncia para a integracéo v@agms ciéncias naturais e
sociais;

b) Esta integragdo parece orientar-se rumo a uona t@os sistemas;

c) Esta teoria dos sistemas pode ser uma maneisaabengente de estudar os
campos ndao-fisicos do conhecimento cientifico, @apmente as ciéncias
sociais;

d) Esta teoria dos sistemas, ao desenvolver prascimificadores que atravessam
verticalmente 0s universos particulares das digersg&ncias envolvidas,
aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia;

e) Isto pode nos levar a uma integracdo muito sécesna educacao cientifica.

A Teoria Geral dos Sistemas afirma as propriedadsssistemas ndo podem ser
descritas significativamente em termos de seusezitya separados. A compreensao
dos sistemas somente ocorre quando se estudaermassglobalmente, envolvendo
todas as interdependéncias dos seus subsistemd3sora Geral dos Sistemas
fundamenta-se em trés premissas baSicasaber:

13 . K. Berrien, General and Social Systems, NewnBwick, N. J., Rutgers University Press, 1968.



a) Os sistemas existem dentro de sistemas. As olatexistem dentro de células,
as células dentro de tecidos, os tecidos dentrady#os, os 6rgaos dentro dos
organismos, 0s organismos dentro de colonias,im @8 diante;

b) Os sistemas s&o abertos. E uma decorrénciaedsigsa anterior. Cada sistema
gue se examine, exceto 0 menor ou 0 maior, receles@rrega algo aos outros
sistemas, geralmente aqueles que lhe sdo conti@®sistemas abertos séo
caracterizados por um processo de intercambioitmfcom seu ambiente, que
sao os outros sistemas. Quando o intercambio cessstema se desintegra, isto
é, perde suas fontes de energia;

c) As funcdes de um sistema dependem de sua eatrudara o0s sistemas
biolégicos e mecénicos esta afirmacgéo € intuitda.tecidos musculares, por
exemplo, se contraem porque sdo constituidos de estratura celular que
permite contragdes.

N&o é propriamente a Teoria Geral dos Sistemasamaaracteristicas e parametros
que ela estabelece para todos os sistemas, aaressde interesse. Doravante, pois,
ao invés de falarmos em Teoria Geral dos Sisteri@aiemos da Teoria dos
Sistemas aplicada a Administracdo. A abordagera@rmisé hoje, em Administracéo,
€ tdo comum gue as vezes nem nos ocorre que esdamitiza-la a todo momento.

A empresa se apresenta como uma estrutura autdeomacapacidade de se
reproduzir e pode ser focalizada através de umaidl elms Sistemas capaz de
propiciar uma visualizagcdo de um sistema de tomdeatecisdes, tanto do ponto de
vista individual como coletivo, ou seja, da orgag&o como um conjunto. A Teoria
dos Sistemas tem por objetivo representar, de faomgpreensiva e objetiva, 0 meio
em que tem lugar a tomada de decisdes, uma vea tguefa da decisdo seria muito
mais facil se se contasse com uma descri¢cdo carem@jetiva do sistema dentro do
qual ela deve ser tomada. A Teoria dos Sistemastieenrapidamente na teoria
administrativa por duas razdes bésicas:

a) por um lado, em face da necessidade de umaeiatema integracdo maior das
teorias que a precederam, esforco tentado com dmyasel sucesso pela
aplicacao das ciéncias do comportamento ao estudogadnizacédo desenvolvido
pelos behavioristas;

b) por outro lado, a Matematica, a Cibernéticayimlemodo geral, e a tecnologia da
informacé&o, de um modo especial, vieram trazer sagnpossibilidades de
desenvolvimento e operacionalizacdo das idéiaxgmeergiam para uma Teoria
dos Sistemas aplicada a Administracao.

A analise sistémica das organizacdes vivas pemeitelar o “geral no particular”,
podendo mostrar as propriedades gerais da esppmesiao capazes de se adaptar e
sobreviver em seu ambiente tipico. Os sistemassyiwejam individuos ou
organizagfes, sdo analisados como “sistemas abert@ntendo um continuo
intercambio de matéria/energia/informacdo com oiemé. A Teoria dos Sistemas
permite reconceituar os fendmenos dentro de umedaggem global, permitindo a



inter-relacdo e integracdo de assuntos que samanaria das vezes, de natureza
completamente diferentés

Sistema € “um todo organizado e complexo; um caajon combinacdo de coisas
ou partes, formando um todo complexo e unitatidm sistema é um conjunto de
objetos unidos por alguma forma de interacdo oerdependéncia. Qualquer
conjunto de partes unidas entre si pode ser caasideum sistema, desde que as
relacbes entre as partes e o comportamento dosedoo foco de atencdo. Um
conjunto de particulas que se atraem mutuamentao(ap sistema solar), ou um
grupo de pessoas em uma organizacao, uma reddrialjusn circuito elétrico, um
computador ou um ser vivo podem ser visualizadasocsistemas.

Realmente, é dificil dizer onde comec¢a e onde texntieterminado sistema. Os

limites (fronteiras) entre o sistema e 0 seu anmbiadmitem certa arbitrariedade. O

proprio universo parece estar formado de multipleeemas que se interpenetram. E
possivel passar de um sistema para outros queangehrcomo também passar para
uma versao menor e nele contida.

O sistema total é aquele representado por todogoosponentes e relagbes
necessarios a realizacdo de um objetivo, dado uito oémero de restricdes. O
objetivo do sistema total define a finalidade pgual foram ordenados todos os
componentes e relagcbes do sistema, enquanto agdestdo sistema sdo as
limitagOes introduzidas em sua operacdo, que dufine limites (fronteiras) do
sistema e possibilitam explicar as condicées sajuais ele deve opefarO termo
sistema é geralmente empregado no sentido de saistetal. Os componentes
necessarios a operacado de um sistema total sdcadbande subsistemas que, por
sua vez, sao formados pela reunido de novos seimsisi mais detalhados. Assim,
tanto a hierarquia dos sistemas como o numero dbsissemas dependem da
complexidade intrinseca do sistema total. Os setempodem operar
simultaneamente, em série ou em paralelo. Naodténsas na forma de um meio
especifico (ambiente): os sistemas existem em uim engdo por ele condicionados.
Meio (ambiente) é o conjunto de todos os objetos, glentro de um limite
especifico, possam ter alguma influéncia sobre exago do sistema. Os limites
(fronteiras) sao a condicdo ambiental dentro dh@sestema deve operar.

O sistema € um processo em marcha. Para Optndqugquaoisa que esteja em
movimento ou que mude de estado, em um processi® per considerado um
sistema. Essa definicdo é correta, mas incomppetguanto existem sistemas que
carecem de movimento no sentido convencional. As€lptner salienta que uma
definicdo mais geral consideraria 0 sistema comoconjunto de elementos que
possui uma série de relagbes com seus atributém Abs elementos (ou partes ou
objetos), o sistema se caracteriza pelas relagties e€es. As relacbes sédo os lacos

Y E. E. Emery, Systems Thinking. Middlesex, EnglaPeguin Books, 1972, p. 8.

!> Richard A. Johnson, Fremont E. Kast e James EeriRogig, “Designing Management Systems”, in
Management Systems, Peter P. Schoderbeck, New Yaink, Wiley & Sons, Inc., 1968, p. 113.

18 Stanford L. Optner, A Andlise de Sistemas EmpiaisaiRio de Janeiro, Ao Livro Técnico, 1971.



gue ligam os elementos (ou objetos) entre si. Qerm& Se caracteriza por
determinados parametros. Parametros sdo constariiéirias que caracterizam,
por suas propriedades, o valor e a descri¢cao dipraisle um sistema especifico ou
de um componente do sistema. Os parametros demasisao:

1) Entrada ou insumo ou impulstnput” ) é a forca de arranque ou de partida de
um sistema, no dizer de Optner, que fornece o mahteu energia para a
operacao do sistema;

2) Saida ou produto ou resultadoutput”) é a finalidade para a qual se reuniram
elementos e relacdes do sistema. Os resultados) ggacesso sdo as saidas. Os
resultados dos sistemas sao finais (conclusivagjuato os resultados dos
subsistemas séo intermediarios;

3) Processamento ou processador ou transformaitiooyghput”) é o fendbmeno
que produz mudancas, € o0 mecanismo de conversaenttaslas em saidas ou
resultados. O processador caracteriza a acdo dtmmsis e define-se pela
totalidade dos elementos (tanto elementos comocdetd empenhados na
producao de um resultado;

4) Retroacdo, ou retroalimentacdo, ou retroinfodna¢feedback”) ou, ainda,
“alimentacéo de retorno”, é a fungcdo de sistemavigee comparar a saida com
um critério ou padrdo previamente estabelecidoetPoacdo tem por objetivo o
controle, ou seja, 0 estado de um sistema sujetionamonitor (monitorial).
Monitor € um termo que compreende uma funcéo de@de direcao;

5) Ambiente: € o meio que envolve externamentstersia. O sistema aberto recebe
entradas do ambiente, processa-as e efetua said@amente ao ambiente, de tal
forma que existe entre ambos - sistema e ambiamtea-constante interagcdao. O
sistema e o ambiente encontram-se pois inter-oelados e interdependentes. O
sistema recebe influéncias do ambiente atravésttada e efetua influéncias
sobre o ambiente através da saida. Para que maistga viavel e sobreviva, ele
deve adaptar-se ao ambiente através de uma canstdetacdo. O ambiente
serve como uma fonte de energia, materiais e irdod@s ao sistema. Como o
ambiente esta continuamente mudando, o procesadag¢acdo do sistema é um
processo dinamico e sensitivo. Esta abordagem dgmal” é importante para a
compreensao do funcionamento do sistema aberto.

Entrada Saida

Ambiente Processamento —< _ Ambiente

Retroacéo

As principais caracteristicas da moderna teoriddiainistracdo baseada na analise
sistémica sao as seguintes:

1) Ponto de vista sistémico: A moderna teoria \ligaaa organizacdo como um
sistema constituido de cinco partes basicas: ent@dcesso, saida, retroacéo e
ambiente. A Teoria Geral de Sistemas inclui todestipos de sistemas -



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

bioldgicos, fisicos e comportamentais. Idéias datrote, estrutura, propdsito e
processos operacionais de sistemas, provindos @z .T.Cibernética e demais
areas relacionadas séo importantes na moderna sabriinistrativa,

Abordagem dinamica: A énfase da teoria modersabée o dindmico processo
de interacdo que ocorre dentro da estrutura deaugamizacéo. Esta abordagem
contrasta com a visdo classica que enfatizava qgasesomente a estrutura
estatica. A moderna teoria ndo desloca a énfasstnatura, mas simplesmente
adiciona énfase sobre o processo de interacdoanpartes que ocorre dentro da
estrutura,;

Multidimensional e multinivelada: A teoria cotiera uma organizacdo do ponto
de vista micro e macroscopico. A organizacdo € ongmando considerada
dentro do seu ambiente (ao nivel da sociedadepamridade ou do pais); é
macro quando se analisam as suas unidades intéritemia sistémica considera
todos os niveis e reconhece a importancia dasspdmen como a totalidade e,
portanto, a interacao existente entre as partemeas os niveis. Dai o efeito de
sinergia que ocorre dentro das organizacoes;

Multimotivacional: A Teoria dos Sistemas recartheque um ato pode ser
motivado por muitos desejos ou motivos. As orgayiiza existem porque seus
participantes esperam satisfazer a certos objetitravés delas. Esses objetivos
nao podem ser reduzidos a um objetivo Unico, comicro;

Probabilistica: A teoria moderna tende a sebaivdistica. Suas frases estéo
saturadas de expressfes como “em geral”, “pode eter; demonstrando que
muitas varidveis podem ser explicadas em termoditm@s, mas ndao com
certeza,;

Multidisciplinar: A Teoria dos Sistemas € umarig multidisciplinar, buscando
conceitos e técnicas de muitos campos de estudwm acSociologia, Psicologia,
teoria administrativa, Economia, Ecologia, pesquparacional etc. A teoria
moderna representa uma sintese integrativa despeetevantes de todos os
campos no desenvolvimento de uma teoria geral dganizacbes e da
Administracao;

Descritiva: A teoria moderna é descritiva. Blaquira descrever as caracteristicas
das organizacdes e da Administracdo. Enquanto cimgemais antigas eram
normativas e prescritivas, preocupadas em sugajieofazer e como fazer, a
teoria moderna contenta-se em procurar compreenoker fendémenos
organizacionais e deixar a escolha de objetivogtedos ao individuo;
Multivariavel: A teoria moderna tende a assumuie um evento pode ser causado
por numerosos fatores que sao inter-relacionaddstexdependentes. Esta
abordagem contrasta com as teorias antigas qusupfeEsm causacao simples e
de fator Unico. A teoria moderna reconhece a pibisisile de que fatores causais
sejam afetados por coisas que eles préprios camsdraves da retroacao;
Adaptativa: um dos pontos de vista mais impoesgmnda moderna teoria
administrativa é sua visdo de que a organizacdo sistema adaptativo. Se uma
organizacdo pretende permanecer viavel (continuaxistir) em seu ambiente,
ela deve continuamente adaptar-se aos requisitaisi@ates do ambiente. Assim,
a organizacdo e seu ambiente sdo vistos como emendentes e em um
continuo equilibrio dindamico, rearranjando suaggsaguando necessario em
face da mudanca. A moderna teoria visualiza umanzg¢ao em sentido



ecoldgico, como um sistema aberto que se adap®éatrde um processo de
retroacdo negativa para permanecer viavel. Estardapem adaptativa,
ecoldgica, das organizacdes traz como consequémuoia focalizagdo nos
resultados (output) da organizacdo ao invés das@rgabre o processo ou as
atividades da organizag&o, como o faziam as aregass.

A Teoria dos Sistemas baseia-se no conceito do énorfuncional”. O individuo
comporta-se em um papel dentro das organizacGes;rélacionando-se com 0s
demais individuos, como um sistema aberto. Nas a8g@ss, em um conjunto de
papéis, mantém expectativas quanto ao papel dosislgrarticipantes e procura
enviar aos outros as suas expectativas. Essaagépaltera ou reforca o papel. As
organizacbes sao sistemas de papéis, nas quaindbgduos agem como
transmissores de papel e pessoas focais.

1.9- Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia € a ultima novidade demkroteoria administrativa e
marca um passo além da Teoria dos Sistemas. Siggnremontam a recentes
pesquisas a respeito das organizacfes e seus @sbidiodas essas pesquisas
revelaram que a teoria administrativa disponivél emtdo era insuficiente para
explicar os mecanismos de ajustamento das org@@gagos seus ambientes de
maneira proativa e dinamica. Verificou-se que madsa dentro das organizagoes
era decorrente do que existia fora delas, nos amibéentes. Passou-se a estudar os
ambientes e a interdependéncia entre a organizeci meio ambiente. As
organizacdes escolhem seus ambientes e depoisrpassa condicionadas por eles,
necessitando adaptar-se a eles para poderem sasrevcrescer. O conhecimento
do ambiente passou a ser vital para a compreesamecanismos organizacionais.

Outra variavel que condiciona a estrutura e o cotapwento organizacional € a
tecnologia utilizada pela organizacdo. Para defrontar-se ammambiente, a
organizacao utiliza tecnologias que irdo condidianaua estrutura organizacional e
o seu funcionamento. A partir da Teoria da Contwegé a varidvel tecnologia
passou a assumir um importante papel na teorianégtnaitiva. Alguns autores
chegam a falar em imperativo tecnolégico sobrerateisa organizacional.

Dentro de um ponto de vista puramente administratensideraremos a tecnologia
como algo que se desenvolve predominantementergasipacdes, em geral, e nas
empresas, em particular, através de conhecimemomudados e desenvolvidos

sobre o significado e execucao de taref@eaow-how- e pelas suas manifestacdes
fisicas decorrentes - maquinas, equipamentos,lagéis, constituindo um enorme

complexo de técnicas usadas na transformacao dosas recebidos pela empresa
em resultados, isto €, em produtos ou servigcosechdlogia pode estar ou nao
incorporada a bens fisicos. A tecnologia incorparasta contida em bens de capital,
matérias-primas basicas, matérias-primas intermadidu componentes etc. Assim,



por exemplo, uma placa de metal é constituida pedtal mais a tecnologia que
tornou possivel a sua fabricacdo que esta incatpor@ equipamento industrial.
Neste sentido, a tecnologia corresponde ao condeitoardware. A tecnologia néao
incorporada encontra-se nas pessoas - como técnmErdos, especialistas,

engenheiros, pesquisadores - sob formas de condettisn intelectuais ou

operacionais, facilidade mental ou manual para @&ecas operacdes, ou em
documentos que a registram e visam a asseguracosis&@rvacao e transmissao -
como mapas, plantas, desenhos, projetos, patengdst@ios. Corresponde aqui ao
conceito de software. As duas forma de tecnolagigifentemente se confundém

Na realidade, a tecnologia ndo somente permeia doavidade industrial, como
também patrticipa profundamente em qualquer tipatdé@ade humana, em todos os
campos de atuacdo. Muito embora exista conhecimeni® ndo possa ser
considerado conhecimento tecnoldgico, a tecnol@giam determinado tipo de
conhecimento que, a despeito de sua origem, addi no sentido de transformar
elementos materiais - matérias-primas, componegttes- ou simbdlicos - dados,
informagbes etc. - em bens ou servigcos, modificasda natureza ou suas
caracteristicas.

A tecnologia pode ser considerada, ao mesmo tesgindois angulos diferentes:
como uma variavel ambiental e externa e como um@wa organizacional e
interna. Explicando:

1) Tecnologia como variavel ambiental. A tecnologiam componente do meio
ambiente na medida em que as empresas adquireonpanam e absorvem as
tecnologias criadas e desenvolvidas pelas outrgsesas do seu ambiente de
tarefa em seus sistemas;

2) Tecnologia como variavel organizacional. A tdog@ € um componente
organizacional na medida em que faca parte darsasieterno da organizacéo, ja
incorporada a ele, passando assim a influenci®@tien@samente e, com isto,
influenciando também o seu ambiente de tarefa.

Assim, a tecnologia pode ser compreendida como waréavel ambiental -
influenciando a organizacédo no sentido de fora dardro, como se fora uma forca
externa e muitas vezes estranha a organizagcdore aajual a organizacao possuli
muito pouco entendimento e sobretudo controle -cemo uma variavel
organizacional - influenciando a organizagdo comdaga um recurso proprio e
interno influenciando os demais recursos e capaz pdgorcionar melhor
desempenho na acdo e maior capacidade para azagmmidefrontar-se com as
forcas ambientais. Do ponto de vista de sua adtragi&o, a tecnologia pode ser
abordada e analisada sob varios angulos e persmctal a sua complexidade.
Varios autores tentaram propor classificacdes paldgias de tecnologias para
facilitar o estudo de sua administracao.

7 Jodo Franco da Costa, “Condicbes e Fatores Detenteis para uma Politica Nacional de
Desenvolvimento Tecnoldgico: Aspectos ExternosVifta de Administracdo de Empresas, 14 (3), maio/ju
1974 (83-100), p. 83.



A abordagem contingencial procura compreender Exdes dentro e entre 0s
subsistemas, bem como entre a organizacéo e saardgenb definir os padrdes de
relacbes ou configuracbes das variaveis. Ela eafai natureza multivariada das
organizacdes e tenta compreender como as orgaagzagieram sob condigbes
diversas e em circunstancias especificas. A visdtingencial €, no final das contas,
orientada para sugerir delineamentos organizadomaiacées gerenciails mais
apropriadas para situacées especiffcd&&m uma apreciacéo critica, verifica-se que a
Teoria da Contingéncia € eminentemente eclétiotegrativa, mas ao mesmo tempo
relativista e situacional. Em alguns aspectos,qeageie a Teoria da Contingéncia é
muito mais uma maneira relativa de se ver o mumdqueé propriamente uma teoria
administrativa - dai a preferéncia de muitos ast@m encara-la mais como um
complemento da Teoria dos Sistemas tradicionalsfa ambém é a opinido dos
autores desta apostila).

'8 Fremont E. Kast e James E. Rosenzweig, Contingéigays of Organization and Management, cit., p.
313.



2. O Mundo dos Negécios

2.1- O Mundo dos Negdcios hoje - a "Era Digital"

Estamos vivendo a era da informacéo globalizadalae. O que mais caracteriza o
nosso tempo é a "tecnologia da informacdo”, a qoae ser definida como o

conjunto de conhecimentos voltados a estudar asteaisticas da informacgéao, de
modo a agregar valor as atividades de que particip®s tempos recentes, dada a
proliferacdo da informatica e a crescente interg@oemundial (redes, internet,

intranets, etc), muitos autores e praticantes dairastracdo jA chamam a nossa
época de a "Era Digital".

A revolucao da informacéo esta viabilizando a cbdagdo do mercado global. O
processo de integracdo do Brasil nesse mercado jéal@ade. Para sermos
competitivos todos deveremos adotar novos paradigde sucesso. Assim, a
revolucdo da informagédo esta forjando lacos erdgdes, empresas e pessoas. Nao é
a toa que a industria da informacdo € a maior abdora mundial de novos
investimentos (e, a0 mesmo tempo, uma das mai@eslgas de riqueza - como
bem indicam os impérios empresariais nas areasouheiricacao, entretenimento,
informatica, etc - ndo é a toa que o homem coreiltecomo "o mais rico do
mundo” tenha a origem de sua riqueza ai).

Isso ocorre porque a maioria dos produtos da induste informacdo séo
exportaveis. Nos Estados Unidos as exportacdesgjuipamentos de tecnologia de
informacdo em 1993 foram de US$ 62 bilhdes cordr@bilhdes do ex-campedo
de vendas externas: a industria aeronautica. Astridide informacéo foi também o
maior gerador de empregos nos Estados Unidos ey ¥88cendo até a industria
automobilistica. Além disso, nenhuma outra indasesta sofrendo mudancgas téo
rapidas como a indistria de informacao/informé&tica

Dessa forma, a tecnologia de informacao esta vamahdo radicalmente a forma
com que grande parcela da populagcdao mundial trajps¢hcomunica e se informa.

A revolucdo da informacdo destaca-se das demadugdes da historias socio-
econdmica da humanidade, por ser democratica.léda@ uma parcela crescente e
abrangente das pessoas e possibilita mesmo aosnosgempresarios, uma porta de
entrada ao mercado global. Também possibilita asacaés fontes de dados de
grandes universidades, centros de pesquisa e eapespequeno, médio e grande
porte.

O investimento em tecnologia de informacéo € ingmie porque varias tecnologias
da informacado se integram através de redes (an&itérapenas o comecgo de uma
grande Infovia da Informacéo) e o seu custo cadamas baixo, bem como a sua
operacionalidade mais facil permitem a democradiaage seu emprego, primeiro

19 José E. L. Gongcalves & Cassio Dreyfuss. Reengentias empresas: passando a limpo.
% Luiz Carlos A. de M. Rego. In. Tecnologia da Imiacao, p. 3.



nos paises mais industrializados, depois nos depwies. ISso porque a nova
tecnologia de informacéo viabilizou as redes heg@meas de computadores com
tempos de resposta compativeis com as exigénciaswaousuario.

A tecnologia de informacdo muda os processos édraya mudanca das
caracteristicas da informacdo nos processos. @sigais atributos da informacao
que devem ser equacionados’s&o

e objetivo;
* conteldo;
« forma;

* integridade;

» disponibilidade;
e origem;

» destino;

e oportunidade;

e seguranca,;

* atualidade.

O equacionamento dos atributos ndo € automaticoc&sa caso, os objetivos e
possibilidades devem ser analisados, escolhenda-seelhor combinagdo de
atributos.

Por exemplo, tornar a informacédo disponivel a todwmsinui a sua seguranca;
fixando-se o conteudo, a forma da informacao, dinan flexibilidade de uso em
diferentes oportunidades; deixando livres origetiesino da informacao, fica dificil
garantir sua integridade, e assim por diante.

2.2- Significado Estratégico da Informacao

As organizacOes estdo inseridas em um mercadovéhstacompetitivo, onde as
ameacas e oportunidades aparecem muito rapidamente.

A informacdo € um dos elementos cruciais para liauxas organizacdes a
sobreviver e prosperar neste ambiente, por issope&cisam ter como suporte uma
adequada tecnologia de informacdo. Para Partem todas as organizacdes, a
tecnologia de informacgéo se caracteriza como vantagpmpetitiva, tanto no que se
refere ao custo, quanto no que se refere a difiaigie do produto ou servico.

Acredita-se que a importancia da informacéo pagestdo competitiva das empresas
€ indiscutivel. O entendimento dessa questdo pgjanizacdo, e principalmente
pelos gerentes, varia de contexto para contexigurAl fatores, como experiéncias

2L José E. L. Goncalves & Cassio Dreyfuss. Reengentias empresas: passando a limpo.
2 Michael E. Porter. Estratégia Competitiva - Téanipara Anélise de Industrias e da Concorrénciad®i
Janeiro, Campus, 1986.



anteriores negativas, falta de recursos tecnolégid@sconhecimento e cultura
organizacional, dificultam o entendimento da infagdio como fator competitivo.

Organizagfes que conseguem trabalhar a informagfo am fator competitivo e ao

mesmo tempo de forma satisfatéria, certamente tagdor competitividade.

A importancia da revolucéo da informacéo nao estaliscussdo. A questdo nao é se
a tecnologia da informagédo vai ter ou ndo um inpasgnificativo na posicao
competitiva da empresa, e sim, quando e como odtopai acontecer. As empresas
que se preparam com o poder da tecnologia da iafgim estardo sempre no
controle dos eventos, enquanto que aquelas qusen@oeparam, serdo forcadas a
aceitar as mudancgas que 0s outros iniciaram gesa desvantagem competitiva.

A competitividade do mercado esta sempre exigind® cbmpetidores respostas
rapidas e eficientes. A informacdo €, sem duvida mnportante fator de

diferenciacdo. A velha frase “informacdo é podedde ser atualizada como
“informacéo é vantagem competitiva”.

2.3- Gerenciamento da Informacao

Diferentes caracteristicas dos processos influenaa meios de tecnologia da
informacé&o que poderéo ser usados para agregavdles Requisitos de qualidade,
velocidade, volume e complexidade nas atividades efapresas modernas estéo
cada vez mais frequentes. E isso faz com que wmuwts hardware, software e
telecomunicacdes sejam cada vez mais 0s meios abeldgia da informacao
aplicados nos processos.

As aplicagOes de tecnologia da informacédo comecaamanhar na direcdo de uma
arquitetura mais adequada aos processos. Os etmmeathardware, software e
telecomunicacdes sdo abertos, tém protocolos coraumgegram-se facilmente.

Surgem aplicacdes integradas como correio eletpnittranet, automacdo de

processos e agenda dindamica. Numa camada supst@os as ferramentas de
produtividade pessoal (textos, graficos, planileas). Todas elas apresentam-se
integradas numa ultima camada, através de umdaogéeamigavel com o usuario.

A integracéo dessas aplicagbes a um gerenciadmard® de dados vem completar o
panorama, permitindo tanto a criacdo de bancosadesdlocais quanto acesso aos
bancos de dados corporativos.

A tecnologia da informacdo pode-se dar de muitamds, mas tipicamente as
contribuicdes sao as seguintes:

* Transformacédo dos negdciaso avanco da tecnologia tem poder transformador.
A tecnologia da informacdo é o instrumento esseraria trés aspectos de
transformacdo dos negdcios: a incorporacdo de ltgias revolucionarias aos
processos (por exemplo: reconhecimento 6tico dedeximagens, digitalizacédo
e sintetizagcdo de voz, realidade virtual etc.)ndfermacdo dos processos



(atendimento a clientes, telecompras, editoracéoelica, computagcdo grafica
etc.); criacdo de novos negocios (por exemplorietg

* Recursos humanos as tarefas sdo enriquecidas pelo amplo e fae$sac a
informac&o e ampla capacidade de manipulacédo. Novess de autonomia séao
conseguidos com sistemas baseados em conhecimé&n@mentas de apoio a
decisdo. Software especifico para esse fim (pormpk®e Windows for
Workgroups) coordena os grupos de trabalho;

* Fluxo de trabalho: viabiliza redes heterogéneas locais e amplagreife o
trabalho em qualquer local ou hora.

2.4- Impactos Organizacionais da Tecnologia da Info  rmacé&o

A relagdo entre organizagdo e informacdo é bastesteeita. A influéncia da
qualidade da informacéo disponivel na organizacamuéo grande, por iSso a
crescente preocupacdo com a administracdo desesersoé. A atencdo que 0sS
gerentes e técnicos, envolvidos no processo dengtracédo da informacao, devem
ter com as caracteristicas dos atributos da infoéima fundamental para que se
disponha de um recurso capaz de contribuir paraaqurgianizacdo alcance os seus
objetivos. A forma de tratar a informacdo determéinsua condicdo em relagcédo a
competitividade. Dai a importancia do estabelectmede uma politica de
informag&o adequada ao contexto organizacional.

A organizacéo e a sociedade precisam ter consai@acimportancia da informacao,
seja no que tange a producédo de bens ou servggas)asproducao cultural ou social.

Por outro lado, as empresas tradicionais tendemmagmentar o trabalho em
atividades especializadas, encerradas dentro dades organizacionais delimitadas
e estaticas. Essa forma de organizacdo obedeceal&site a necessidade de
orientar e controlar o trabalho. Cada célula pyaed@sia existéncia de um chefe cuja
missdo é orientar e controlar seus subordinadosseNépo de organizacdo, as
atencbes estdo voltadas para dentro, perdendossmsibilidade ao produto do
trabalho e seu cliente.

Nesse contexto, cabe a tecnologia da informacapapal burocrético, privilegiando
a informacdao voltada ao controle, pouco contribaipdra o resultado dos negocios.

A pressdo do ambiente faz com que cada vez ma@iaegdes e as pessoas se
voltem para fora, procurando melhor atender o ®ierseja ele interno e/ou externo.

Para isso, elas precisam concentrar sua visdoadasas de atividades que geram os
produtos para esses clientes. Como resultado, péméese a visdo da célula

organizacional em favor da visdo por processos ajta/essam as fronteiras das
células.

Os processos de negocios atravessam horizontalmasteorganizacbes. Se
pensarmos no resultado de qualquer processo - widopatendido, um crédito



aprovado, uma encomenda entregue, uma fatura decebieremos que para a sua
realizacdo foi necessaria uma sequéncia de atesdddsempenhadas por pessoas
em varios pontos da organizacao.

Na viséo tradicional, as atividades fragmentadasnevistas como pertencentes a
determinada area - e ndo a um processo - e a rAalweexecuta-las, e depois avaliar
sua execugdo, dependia das normas estabelecidasasNeondi¢cdes, nao era
garantido que fossem executadas de maneira queagragassem valor ao produto
do respectivo negocio. Na verdade, ndo era gamstduer que agregasse algum
valor.

Ao se mudar a visdo para processos de negocio,va perspectiva revela
dramaticamente as inadequagfes, propiciando repansayanizacdo e proceder a
reengenharia dos processos, conseguindo resukagphifcativos.

Nessa nova viséo, cabe a tecnologia da informagégar explicitamente valor ao
longo do processo e, assim, contribuir para osegsms de negdcio, assumindo um
papel estratégico nas empresas.

O achatamento da hierarquia e o trabalho em egdipas caracteristicas basicas do
novo paradigma organizacional trazido pela tecnalatp informacéo. Por outro
lado, essa nova estrutura organizacional exigira nava infra-estrutura tecnoldgica
para suporta-la. Assim, se muda o ambiente de fEgde uma empresa, € muito
pouco provavel que o ambiente de tecnologia danmdQao possa sobreviver sem
realinhamento.

O paradigma da computacdo adotado universalmeéite abmec¢o dos anos 70 se
alinhava com o paradigma organizacional da cenéigdio de cima para baixo que
prevalecia na época: hierarquico/monolitico. A ligéncia se concentrava no
mainframe (quase sempre IBM) e os terminais ligadeke em “estrela” ndo tinham
capacidade de processamento proprio. O adventBao@ersonal Computers) e das
redes comecou a desfazer esse paradigma.

Dessa maneira, as tecnologias emergentes estabizaiatho uma nova sintese
organizacional. A Internet é um caso concreto darsintese que surgiu a cerca de
20 anos a partir de uma preocupacéo do Departarderdefesa dos Estados Unidos
com a vulnerabilidade das redes a um ataque atbin&dnternet vem crescendo a
uma taxa de 200% ao ano, mesmo sem contar aimlaemursos de seguranca e
gerenciamento mais aprimorados, imprescindiveisa pama operacdo mais
comercial. No Brasil de 1999, a utilizacdo do entaimercial jA € uma pratica
estabelecida, bem como a proliferacao de "sit@spresariais.

O avanco da tecnologia da informacdo esta causamdogrande impacto as
empresas. Os pontos que resumem esses impactos sao:

3 Luiz Carlos A. de M. Rego. In. Tecnologia da Imhacao, p. 10.



* Organizacda as redes de computadores estdo quebrando asirdsrre
hierarquicas, desintermediando o contato da empresa 0 seus clientes e
fornecedores compartiihando com eles informacdedticas, acelerando e
aperfeicoando os processos-chave da organizacao;

» Operagdes as industrias estdo usando a tecnologia da irfpdin para reduzir
substancialmente o ciclo produtivo, reduzir o nidel efeitos, personalizar o
atendimento aos clientes sem perder as vantagesodamia de escala;

» Pessoal o efeito desintermediador das redes de compugadesta reduzindo as
camadas hierarquicas e as taxas de emprego birochuitos dos funcionarios
“deslocados” pela tecnologia da informacdo estdceseinando e se tornando
trabalhadores autdbnomos “virtuais”. A implementacéda tecnologia da
informacéo exigira recursos humanos mais bem paepar e conscientes,
demandando, portanto, investimentos ponderaveigrmeacdo de pessoal.

Um comentario critico apenas deve ser destacadmdgufalamos de tecnologia da
informac&o: nem sempre o0s investimentos em infacmatrazem um retorno
significativo. E o que € pior: € muito dificil memar os ganhos de produtividade
advindos com o uso da informatica. Os custos agddaaltos, tanto na aquisicao,
quanto na manutencdo de hardware e software, sartarco “peopleware”
(treinamento e aprimoramento das pessoas que kdama informatica). O desafio
do administrador esta em bem usar a tecnologianftanmiacdo, mantendo sua
empresa atualizada com a tecnologia disponivegnpaem esquecer de ponderar o
custo/beneficio das decisbes que forem tomadas aesd.

2.5- A Teoria dos Sistemas Aplicada ao Mundo dos Ne  gdcios

Assim como o dinheiro moderno penetrou no muddrm&m menos de um século,
mudando totalmente as vidas e as aspiracdes dasagegpodemos supor, com
seguranca, que a informacao hoje penetra em tode. ]do caso da corporacao,
qualquer empresa que tenha experimentado se oagaaiz redor da informacéo
reduziu rapidamente seu numero de niveis gerenai@aisninimo a metade, e
normalmente em 60 por cento.

Um exemplo pode ser mencionado. Um caso foi a MaBseguson, ocorrido no
inicio dos anos 90. Virtualmente falida, a maidrfeante mundial de equipamentos
agricolas e motores diesel exigia uma cirurgiacediEra uma empresa complexa
em termos organizacionais, coma a sede no Cangwtédacao principalmente na
Europa e 60 dos seus mercados nos Estados Unidow €la era gerenciada por
pessoas que haviam anteriormente trabalhado nargdvietors e na Ford, estava
organizada como uma empresa automotiva americanmald camadas de geréncia.
Hoje ela tem seis e 0 numero ainda esta decrescendo

A Massey Ferguson pensou a respeito das informagéegue necessitava para
dirigir seus negocios, claramente adotando umadalgem sistémica. No momento



em que o fez, descobriu uma grande verdade: muoit@ss de geréncia na verdade
nao gerenciam nada. Eles ndo tomam decis6es. Nidatkg eles sdo apenas
amplificadores dos muitos sinais fracos que passama e abaixo pela organizagéao.
Se uma empresa puder se organizar ao redor dasiscessidades de informacao,
essas camadas se tornam supérfluas.

E a abordagem sistémica continua: existem boassaabientais pelas quais as
grandes organizacdes terdo que se tornar baseadasf@macdo. Uma delas é
demografica. Os trabalhadores que utilizam conhaios, os quais compdem em
escala crescente a forca de trabalho, ndo se seionagis métodos de comando e
controle do passado. Outra razdo € a necessidadestdenatizar a inovagdo e o
carater empreendedor, trabalhos com conhecimentosars alto grau. E a terceira é
a necessidade de se acertar com a tecnologia danagdao. Os computadores
produzem dados - grandes volumes deles. Mas dados séo informacdes.
Informacdes sdo dados dotados de relevancia e gitopddma empresa precisa
decidir de que informacOes necessita para opeter 1I3€g0cCios, caso contrario se
afogara em dados.

Isso requer uma nova estrutura. Embora talvezasega cedo demais para tracar um
organograma da organizacdo baseada na informagitemops fazer algumas
consideracgdes de carater amplo.

Cento e vinte anos atras, quando surgiram as ggardpresas, a Unica estrutura que
elas tinham como modelo era o exército: hierarquiconando e controle, linha e
assessoria. O modelos de amanha sera a orquedfnaicsd, ou a equipe de futebol,
ou o hospital. Uma sinfonia pode exigir a presetigamais de 350 musicos no
palco, sem contar os cantores. Caso fosse se pagalda mesma maneira pela qual
organizamos nossas grandes empresas num passaximgpraima orquestra
moderna teria um executivo chefe, mais um presederatestro, flanqueado por dois
maestros nao-executivos, seis vice-presidentesodselho maestros e incontaveis
vice-presidentes maestros. Em vez disso, a orguéstn um maestro, para quem
cada musico especialista toca diretamente, poapasttém a mesma partitura. Em
outras palavras, ndo ha intermediarios entre oscedjstas e 0 gerente maximo e
eles estdo organizados como uma gigantesca faefa:tA organizacao € totalmente
plana, integrada como um sistema organico.

Estamos nos movendo em dire¢cdo a organizagcbesdadasi de organizagbes mais
concentradas, baseadas em metas, empresariaiwiduas, muito mais claras, em
autodisciplina e em feedback sistematico - outrot@dorte da teoria de sistemas
aplicada a realidade. Se esse for realmente o aasempresas terdo que aprender
que precisam construir seus sistema de comunicagiee informacdes de baixo
para cima e nao de cima para baixo. A informac&ors& comunicacdo somente se
o recebedor entendé-la e aceitd-la. Se a informfagid&somente para baixo, isso nao
pode acontecer. A estrutura deve ser baseada nan@agao, de baixo para cima, de
informacgdes que possibilitam que agueles no tofmasao que esta acontecendo la
embaixo, na ponta da lanca.



Em resumo, a Teoria dos Sistemas comprovadamemestea adequada a presente
realidade complexa, globalizada, focada na infobma& isso é verdade tanto para
as decisbes estratégicas, de longo prazo, comapaparacao e a tomada rapida de
decisfes no dia-a-dia do negdcio.

2.6-"Modismos" na Administracéo e os "novos modelos de gestao"

A é4rea da administracdo de empresas é célebreepar tgurus" variados, com as

teorias mais exoticas e, muitas vezes, apenagiaslia obter dinheiro de incautos e
confusos administradores, através das industriadivdes de negdcios, cursos,

palestras e seminarios...

Contudo, por vezes algumas novas praticas e tes@sugeridas e demonstram sua
pertinéncia, a ponto de serem chamadas de “novaelo®de gestdo”. Com esta
nomenclatura entendemos as diferentes formas déniathacdo de negocios que
surgiram em épocas recentes, mais especificamenigarir dos anos 80.
Obviamente, também devemos ter certo senso cnhiiic@nalise destes modelos
Novos.

Os "novos modelos de gestao" se instauram porawesntes associadas de fatos:

a) a forma de gerenciar organizacées no Japaoamws 80, aplicando conceitos
como “qualidade total”;

b) o uso da tecnologia da informac¢éo, quando indtica e meios de comunicacao
sdo conjugados, para revisar as formas dos neg@cides processos das
organizagdes, nos Estados Unidos, nos anos 90.

Os principais "novos modelos de gestdo"” que podemeencionar Sao:
Reengenharia, Qualidade Total, Benchmarking, Empoeet, Administracdo
Participativa, Tecnologia da Informagcao, Comportatmes Cultura Organizacional,
entre varias outras... como se percebe, a fed#idauma marca quando o assunto é
definir novas préticas administrativas.

Destas praticas mencionadas, muitas serdo objezstddo em outras disciplinas do
MBA. Aqui, procuraremos destacar um exemplo negatoutro positivo, de 2
"modelos de gestao" que se integram a visao siséédd mundo dos negdécios. Sao
elas: Reengenharia e Benchmarking. E o que verarseguir.



2.6.1- REENGENHARIA

Reengenharia € um termo muito amplo e pode signiffaitas coisas como:

* Recriar;

» Refazer;

¢ Reinventar;
* Repensar.

1. Portanto, qualidades que exigem muita informacawiatividade e
principalmente, muita ousadia.

Outros fatores demonstram que é preciso fazer@dgw mudar e diversas empresas
ja comecaram a “reengendrar”. O principal fator sdeesso nao foi somente a
reengenharia dos processos organizacionais, mas mmndanca radical no
comportamento ou disposicdo dos funcionarios emmivnos processos. Antes de
gualquer projeto de reengenharia, deve-se realizer “reengenharia de pessoas”,
preparando-as para as mudancas.

A definicdo mais aceita diz que Reengenharia € rdwaar procedimentos
consagrados”. Comegando do “zero”, determinandmgiro “o que” realmente &
preciso ser feito e sO depois estabelecendo “cdaw®r. As mudancas devem ser
profundas e radicais, definindo processos de tnabahteiramente novos, que
busquem um “salto quantico” de desempenho e pragpem melhorias que possam
chegar a mais de 100%. Um programa de melhoria csoos facilmente
dimensionaveis e com ganhos modestos ndo € Reengenh

Michael Hammer, em seu livro “Reengenharia’, restasepremissas necessarias
para implementacéo dos projetos nos seguintes itens

» A alta geréncia n&o deve limitar o alcance da Resnayia;

e Alniciativa ndo pode ocorrer de baixo para ciméiesarquia da empresa;

* Na&o se deve reformular todos os processos de uvezso

« Uma pessoa ou equipe deve executar todos 0S Ess0s processo;

* As atividades que ocorram em paralelo ndo devear gasim serem executadas
simultaneamente;

* As pessoas que executam um processo devem torsaasproprias decisbes e
se autogerenciar;

* As informacdes devem ser coletadas uma so vezt dia fonte;

* Devem-se quebrar paradigmas (modelos);

* Na&o se deve retroceder diante de resisténciasedasgs as mudancas.

A partir de uma visdo estratégica abrangente, axdgeedaria propde conduzir e
coordenar mudancas significativas em varios asped# organizacdo, visando
impacto marcante nos resultados. Dependendo deesaj@ Reengenharia ter4 mais



énfase em um ou outro aspecto, mas os vetores s@opduzirdo a mudancgas nas

seguintes seis areas:

» Foco nas competéncias essenciagsvetor estratégicandica que a organizagao
devera concentrar suas atencbes naquilo que é avomagdo de negdcios,
obtendo, externamente, através de parcerias, dgaede apoio;

* Negbcios a qualquer tempo, em qualquer lugaro vetor de mercadocom
apoio da tecnologia e da logistica; elimina asdi@s do tempo e espago para
realizacdo de negaocios;

 Redesenho dos processos de negocias vetor de operacbesonduz a
modificacdo profunda das atividades, estruturarsdpea processos de negocio,
com produtos claros e definidos;

» Capacitacdo por aprendizado continupo vetor de recursos humanaponta
para pessoas com habilidades basicas amplas,areficicontinuamente seus
conhecimentos especificos, de modo a poder respoaslemudancas do
ambiente, dos negécios e dos processos;

o Estrutura dindmica articulada: o vetor de estruturaprevé a criagcdo de
estruturas flexiveis, formadas por grupos de trabalinamicos e articulados
entre si, capazes de responder rapidamente as gasjan

* Reavaliacdo da cultura organizacionalo vetor de culturanvestiga o impacto
de todas essas mudancas sobre as pessoas e os grypopde formas de
fomentar a mudanca cultural necessaria.

* As pessoas sao bastante afetadas pelo novo ambentengo de décadas elas
se habituaram a encarar a atividade profissiomalocom emprego permanente,
no qual se devia passar determinado nimero de Hi@aas, regulado por uma
legislacdo benevolente e protetora.

A Reengenharia comecou com a preocupacdo de quabraegras antigas que
definiam como funcionavam os processos nas empfedasempresas operam com
base em muitas regras nao escritas, premissasngatoriamente validas. Apressar
esses processos através da automacdo ndo melhsréalfias estruturais. Hammer
diz que as idéias da Reengenharia s&o ébvias, measinguém as adotava de fato

A outra distincdo que deve ser feita € aquela éRgengenharia de Negocios e
Reengenharia de Processos (jA& mencionada anteni@meEmbora ambas se
proponham a trazer ganhos dramaticos e reformudagiikcais, a Reengenharia de
Negocios comeca pela discussdo da prépria definigdoegocio da empresa. A

24 Michael Hammer, Reengineering Work: Don’t Automa®literate, Harvard Business Review, jul./ago.,
1990.
% The Economist, Take a clean sheet of paper 01903/1



Reengenharia de Processos, por sua vez, suboudiramalise a estratégia vigente da
empresa e, de certa maneira, comeca sua intervanggitir desse ponto.

A Reengenharia de Processos apresenta as seguirdeteristicas:

As

questiona a necessidade do processo e procuralédtetendo como foco final
o cliente;

€ orientado através de departamentos;

procura mudanca revolucionaria e radical;

busca sempre entender a necessidade do cliente;

procura novas maneiras de fazer o negocio;

usa tecnologia para criar um novo processo e temsf 0 negdcio;

assume grandes riscos porque visualiza o impaateatkeira completa;

visdo de longo prazo, como ponto de partida;

foco no gerenciamento da mudanca através do envehtd das geréncias
superiores;

normalmente é dificil de implementar;

requer total comprometimento em todos o0s niveis.

dez mudancas mais frequientes que ocorreramnma®sas com a Reengenharia

de Processos s&o as segufiites

A.

B.

m

F.
G.
H
l.
J.

As

a)

As unidades de trabalho mudam, passando de tdepantos funcionais para
equipes de processo;

As atribuicbes das pessoas mudam, passandaalastaimples para trabalhos
multidimensionais;

Os papéis das pessoas, antes definidos e @uusopelos gerentes, passam a ser
desenhados pelos seus préprios ocupantes;

A preparacao dos empregados para o servico ndedeando de ser treinamento
para ser educacao;

Enfoque das medidas de desempenho e da rem@inesacaltera, da atividade
para o resultado;

Os critérios de promoc¢ao mudam do desempenindodl para a habilidade;

Os valores, antes protetores da organizacasapes inspirar a produgao;

. Os gerentes deixam de ser supervisores panma sesgutores de seus times;

As estruturas organizacionais mudam de hieraaguypara achatadas;
Os executivos deixam de ser controladores ditael® para serem lideres.

principais etapas de um projeto de Reengenpadam ser as seguintés

desenvolvimento da visdo de processos: as [@epseaisam ser treinadas para
enxergar 0S processos empresariais na organizacao;

% Michael Hammer, James Champy, Op. cit.
27 Adaptado de D. Brian Harrison e outros. Op. cit.



b) definicdo dos objetivos do projeto: comeca comandlise dos objetivos da
organizacao e o estabelecimento da direcdo baseca grojeto deve seguir;

c) detalhamento de uma proposta de solucdo: éesefaggjue uma nova maneira de
fazer as coisas € criada e conta com o apoio dshbenking, criatividade etc.;

d) visualizar a solugdo: corresponde a estabelpontes necessarias para chegar
onde queremos, a partir do que temos;

e) projetar solucdo: inclui o projeto de novos pssDS e da nova estrutura
organizacional, a definicdo dos mecanismos de ngadara preparacéo do plano
de implementagéo.

2.6.2- Uma critica a Reengenharia

Como todo processo administrativo que faz algunessa; a reengenharia acabou se
impondo na primeira metade da década de 90 em snoiganizacdes, tanto nos
EUA, como no Brasil. Os movimentos dai decorrerftaam muito intensos,
gerando resultados muito interessantes em algunoagoracbes, apesar de
draméaticos em outras.

Mas os resultados ndo foram jamais unanimes: entasn@mpresas houve um
traumatico processo de reengenharia (ou qualqueo owvimento assemelhado,

que acabou recebendo o nome de '"reengenharia”, cechacdo de pessoal,

downsizing, redesenho organizacional, entre outmrgees...). Alguns exemplos de
problemas enfrentados podem ser citados, como $aigsultados, processos
simplificados e ineficientes, pessoal desmotivamboque “sobraram” das demissoes
realizadas...), e assim por diante. Nao é por agasoo proprio Michael Hammer

revisou suas idéias, tendo recentemente publicadbalbhos que matizam a

reengenharia, radicalizando menos e contextual@zarals as suas idéias.

A “moral da histéria” que podemos tirar dai: mesasomais “fantasticas” idéias
necessitam de um approach critico e seletivo, quéaldmos de algo tdo complexo
como a administracdo de empresas e de pessoas.



2.6.3- BENCHMARKING

Benchmarking € a arte de descobrir como e por dgemas empresas podem
desempenhar muitas e melhores tarefas do que o#trdsfinicdo do dicionéario
Webster também € esclarecedora e informativa. &i@el benchmarking como “a
marca deixada por um agrimensor...em uma posigef@rminada...e usada como
ponto de referéncia... padréo pelo qual uma cada per medida ou julgada”.

Ambas as definicbes servem para reforcar o bendtimgacomo sendo um padrao
para comparacdo de outros objetos ou atividadeséBlm ponto de referéncia a
partir do qual se deve medir os outros.

O proposito de uma empresa fazer Benchmarking #@rimu melhorar os melhores
desempenhos de outras empresas. Os japoneses Bsarahmarking assiduamente
no periodo pos-Segunda Guerra Mundial, copiandotosiyprodutos e praticas
americanas.

Em 1979, a Xerox empreendeu um dos primeiros @m®jde Benchmarking nos
Estados Unidos. Desejava aprender como 0S contesrgaponeses estavam
habilitados para produzir copiadoras mais confgeecobrar um prego abaixo dos
custos de producdo da Xerox. Ao comprar e analsgriadoras japonesas
praticando “engenharia reversa”, a Xerox aprendaucmelhorar a confiabilidade e
0S custos de suas proprias copiadoras. Ela nda pard-oi além, levantando as
seguintes questdes: Seus cientistas e engenhsi@s entre os melhores em suas
respectivas especialidades? Seu marketing, versledorpraticas estdo entre os
melhores do mundo? Estas questdes exigiam a idegéb das “melhores
empresas” para aprender com elas. Embora o Benkimgaoriginalmente, focou
em estudar os produtos e servigos de outras engpsEsaescopo expandiu ao incluir
Benchmarking de processos de trabalho, funcbes néstrativas, desempenho
organizacional e o processo completo de entregalde

Outra antiga pioneira da Benchmarking foi a Foild. éstava perdendo vendas para
os fabricantes de automoéveis japoneses e europeuasPeterson, entdo presidente
da Ford, instruiu seus engenheiros e designers quarstruir um nNovo carro que
combinasse as 400 caracteristicas que os cons@widar Ford consideravam ser
mais importantes. Se a Saab construia os melharep®, a empresa deveria copia-
los e assim por diante. Peterson foi além: pediaus engenheiros para “melhorar o
melhor”, sempre que possivel. Quando o novo carmyito bem sucedido Taurus)
foi concluido, Peterson anunciou que seus engazheuperaram a maioria das
melhores caracteristicas encontradas nos automoéwvaiorrentes, ndo apenas as
copiaram.

Em outro projeto, a Ford descobriu que empregaGapg8soas para administrar sua
operacdo de contas a pagar, enquanto a Mazda athawai a mesma tarefa com
apenas 10 pessoas. Apos estudar o sistema da Makzde] partiu para um “sistema



sem faturas” e reduziu seus funcionarios para aEdn de introduzir melhorias no
desempenho.

Hoje, muitas empresas como a AT&T, IBM, Kodak, DonPe Motorola usam
Benchmarking como uma ferramenta-padréo. Algumasesas a empregam apenas
para medir seus desempenhos em relacdo as mell®resus setores industriais.
Outras preferem emprega-la para se avaliarem emgaeelas melhores empresas
mundiais. Neste sendo, o Benchmarking vai alémaalise competitiva padrao”.
Por exemplo, a Motorola inicia cada projeto de Bemarking com uma busca pelas
“melhores praticas mundiais”. Conforme um de sew@tivos: “Quanto mais nos
comparamos com outras empresas de nosso setotriaklusais felizes ficamos.
Estamos procurando superioridade competitiva, paoas paridade competitiva”.

Como exemplo de busca das “melhores praticas mishdiRobert C. Camp,
especialista da Xerox em Benchmarking, voou paeggort, Maine, para visitar L.
L. Bean, empresa lider em vendas por catalogo,deseobrir como os funcionarios
de seu armazém administravam a separacdo e embédadeeitens trés vezes mais
rapido que a Xerox. Como nao se tratava de um cmnde, a L. L. Bean concordou
em descrever suas praticas e a Xerox pbéde redesesis armazéns e sistema de
software. Em outra ocasido, a Xerox fez Benchmgrkiom a American Express,
especializada em sistema de faturamento e a CusiEngine por sua experiéncia
em programacao da producao.

O Benchmarking envolve as sete etapas seguintes:

determinar em quais funcdes pratica-la;

identificar as principais variaveis de desempgudra mensurar-se;
identificar as melhores empresas do setor;

mensurar o desempenho dessas melhores empresas;
mensurar o desempenho da empresa em questao;

especificar programas e acdes para preenclneatos;
implementar e monitorar os resultados.

NookrwhE

Como uma empresa pode identificar as empresas didmes praticas”? Um bom

ponto de partida é perguntar aos consumidoresededores e distribuidores quem
eles avaliam como fazendo o melhor trabalho. Ascjpais empresas de consultoria
também podem ser contatadas porque possuem arcuieetanciais da “melhores
praticas”. Um ponto importante é que Benchmarkiodepser feito sem valer-se de
espionagem industrial.

Apos identificar as empresas de “melhores pratjca®mpresa interessada precisa
coletar mensuracfes de seus desempenhos em ralacé&bos, tempo e qualidade.

Por exemplo, uma empresa estudou seu processardeistthcédo de suprimentos e

constatou que o custo de compras era quatro vezissafto, o tempo de selecéo de
fornecedores era quatro vezes maior e seu atrasattkga estava 16 vezes abaixo
dos concorrentes de classe mundial.



Entretanto, criticas vém sendo levantadas contraxeesso de confianca no
Benchmarking. Ele pode prejudicar a qualidade reala vez que considera os
desempenhos de outras empresas como ponto deap&tide levar a um produto
marginalmente melhor ou a desenvolver praticas bgoletas, enquanto outras
empresas as estdo abandonando. Muito freqlientgnntestudos levam muitos
meses, e, quando ficam prontos, novas praticasnpdde surgido. Pode levar a
empresa a focar muito sobre seus concorrentes,enmiyd contato com as
necessidades mutantes dos consumidores e a péejadior ndo adotar melhorias
em suas principais competéncias.

Todavia, uma empresa ficaria restrita em olhar apgara seus proprios problemas
guando estivesse tentando constantemente meltaratesempenho. A inimiga do

Benchmarking é a expressao “néo foi inventado ad@éhchmarking permanece um

dos melhores recursos de idéias para melhorar #dage e o desempenho

competitivo.

2.6.4- Processo de Benchmarking em 10 Passos

Passo 1. Identificar resultados

e O estudo de benchmarking foi uma conseqiéncia dadmie dos produtos da
fungéo?

* O assunto selecionado era critico para o sucesgpaiacao?

» Foram escolhidas referéncias para as praticasas feiedicdes de desempenho?

« O assunto e a finalidade do estudo de benchmaifragn revistos com a
geréncia funcional e os clientes, para obter snaardancia?

Passo 2. Identificar Empresas Comparativas

* As empresas selecionadas para comparacfes erarallozres concorrentes ou
lideres funcionais na industria?

» Todos os tipos de benchmarking foram consideradddentificacdo dos lideres
funcionais?

Passo 3. Determinar Métodos de Coleta de Dados

* Foi preparado um questionario antes da coleta des@a

* As perguntas foram pré-testadas internamente?

» Foram pesquisadas as fontes internas de dadosrmagoes?

» As fontes publicas de dados e informacdes foramuiesdas?

» Foram consideradas fontes e investigagdes origimaisisive visitas?

* Todos os métodos de pesquisa foram revistos angescahducdo das
investigacoes de benchmarking?

* A base para a partilha de informacdes foi reviatasado inicio da pesquisa?



Passo 4. Determinar a Lacuna Competitiva Correta

» As descobertas identificaram as diferencas nagps&t

» As praticas mostraram o porqué das diferencas?

* Foiidentificada uma lacuna? Negativa? Positivap&elade?

Passo 5. Projetar Futuros Niveis de Desempenho

* A projecao da lacuna considerou os melhores comeetos a respeito de
tendéncias?

* Alacuna foi compreendida em termos das acoeasati@stratégicas exigidas?

Passo 6. Estabelecer Metas Funcionais

* As descobertas forma comunicadas as organizagéesias?

» Foram considerados todos os métodos para se aeitagiio?

 Houve concordancia e compromisso quanto as dedasbgor parte da
organizacao ou cliente afetado?

Passo 7. Desenvolver Planos de Agao Funcionais

* As metas funcionais foram revistas, para que ircmagsem as descobertas do
benchmarking?

» As praticas de referéncia foram claramente del@agagara mostrar como 0s
melhores da industria alcangavam seus resultados?

Passo 8. Implementar A¢des Especificas
* Os planos de acdo mostravam claramente como sehada a lacuna?
* O plano de acéo foi implementado?

Passo 9. Monitorar e Comunicar Progressos

e Os marcos de referéncia foram incorporados aosepsos gerencial e
financeiro?

* Foiimplementado um processo de inspecéo?

Passo 10. Recalibragéo e Maturidade

» Existe um plano de recalibracédo?

* O benchmarking tornou-se institucionalizado?
* Foi alcancada uma posicéo de lideranca?



3. Administracdo hoje: OrganizagOes de Aprendizagem ou "LEARNING
ORGANIZATIONS"

3.1- Conceito

Um dos mais recentes desenvolvimentos da teoriaadfainistracdo, ligada
indiretamente & Teoria dos Sistemas, foi realizamtdPeter Seng& que descreveu e
estudou as assim chamadas “Learning Organization” “Organizagfes de
Aprendizagem”. Estas sdo as empresas nas quais easogs expandem
continuamente sua capacidade de criar os resul@a®msealmente desejam, onde
surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, @adpiracdo coletiva é libertada
e onde as pessoas aprendem continuamente a apssndgupo. Como observou
recentemente a revista Fortune: “Esqueca suasaangigiltrapassadas idéias sobre
lideranca. A empresa de maior sucesso serd a adsmada organizacdo de
aprendizagem. Ja Arie De Geus, chefe de planejandan Royal Dutch/Shell,
comentou: “A capacidade de aprender mais rapidosque concorrentes pode ser a
Gnica vantagem competitiva sustentavel”.

A medida que o mundo se torna mais interligado exagbcios se tornam mais

complexos e dinamicos, o trabalho esta cada veg ligagido ao aprendizado, e ja

nao basta ter uma Unica pessoa aprendendo pelazagi@o toda. Simplesmente nao
€ mais possivel que a cupula “resolva” e todosaenlde seguir as ordens do

“grande estrategista’. As melhores organizacOesfudoro serdo aquelas que

descobrirdo como despertar 0 empenho e a capaai#gadprender das pessoas em
todos os niveis da organizacgéo.

As organizacdes de aprendizagem sao possiveis ggongu fundo, todos somos
aprendizes. O aprendizado faz parte da naturezartmre, além disso, todo ser
humano gosta de aprender. Quase todos nés, emaakpoua, fizemos parte de uma
grande “equipe’, um grupo de pessoas que faziaommegeoisa juntas de maneira
extraordinaria - que confiavam uma nas outras,agueplementavam suas forcas e
compensavam suas limitagbes, que tinham um objetd@um maior que O0s
objetivos individuais e que produziam resultaddsaexdinarios. Pode-se dizer que a
comunidade global do mundo dos negdcios esta agmeloda aprender em grupo,
transformando-se numa comunidade de aprendizageguaBto outrora muitos
ramos de atividade eram dominados por uma Unicaesapider - uma IBM, uma
Kodak, uma Procter & Gamble, uma Xerox - atualmeexestem dezenas de
empresas excelentes. Empresas européias e amsrisdnaimpulsionadas pelo
exemplo dos japoneses; 0s japoneses, por suaaegeunpulsionados pelos coreanos
e europeus. E extraordinario o desenvolvimentordpresas na Italia, Australia e
Singapura, que rapidamente adquiriram um presiitgonacional.

8 SENGE, Peter MA quinta disciplina: arte, teoria e pratica da omgaacdo de aprendizagers®
edicdo. Sao Paulo: Best Seller, 1990.



Existe um outro movimento, em certos aspectos mesundo, em favor das
organizacdes de aprendizagem, e que faz parteafiacée da sociedade industrial.
A facilidade de ganhar dinheiro foi mudando o digado de trabalho para as
pessoas - 0 que antes era apenas um meio pangalcan fim, passou a ser algo
mais nobre, e as pessoas passaram a buscar okiosnfitrinsecos” do trabalho.
“Nossos avos trabalhavam seis dias por semanagpafear o que ganhamos numa
tarde”, lembra Bill O’'Brien, diretor-presidente #tnover Insurance. “O campo da
administracdo de empresas continuara agitado agegoirmos formar organizacoes
que sejam mais coerentes com as aspiracfes humaeasio além de ter casa e
comida”.

Talvez a razdo mais evidente para criarmos orgedezade aprendizagem seja o fato
de agora estarmos comec¢ando a compreender dospsaganizacdes sdo capazes.
Por muito tempo, a tentativa de cria-las era coateat no escuro, até que suas
técnicas, areas de conhecimento e caminhos de vidgerento se tornaram
conhecidos. O que as distinguird fundamentalmeatetchdicionais e autoritarias
“organizagdes de controle” serd o dominio de cetissiplinas basicas. E por essa
razao que as “disciplinas da organizacao de apragein” sdo fundamentais.

3.2- Disciplinas da Organizacao de Aprendizagem

Hoje, cinco novos “componentes”, ou disciplinasnvéonvergindo para inovar as
organizacdes de aprendizagem. Embora desenvolgelaaradamente, cada uma
delas sera crucial para o sucesso das outras guisempenhando um papel
fundamental na criacdo de organizacfes que podetaderamente “aprender”, que
podem desenvolver cada vez mais a capacidade dearegauas mais altas

aspiracoes. Sao elas:

Raciocinio Sistémico Os negocios e outros trabalhos realizados petoeho sdo
sistemas, 0 que significa que sdo amarrados per ifivisiveis de acdes inter-
relacionadas, que levam anos para desenvolvermpéaria os efeitos que uma exerce
sobre as outras. O raciocino sistémico é uma esaruonceitual, um conjunto de
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos nosasticinqglenta anos, que tem
por objetivo tornar mais claro todo o conjunto 8 nmstrar as modificagdes a serem
feitas a fim de melhora-lo. Embora os instrumergegam novos, a ideologia
subjacente é extremamente intuitiva; experiénc@® criancas de pouca idade
demonstram que elas aprendem o raciocinio sisté&oitomuita rapidez.

Dominio Pessoal Pelo dominio pessoal aprendemos a esclarecerrcfuagar
continuamente nosso objetivo pessoal, a concembssas energias, a desenvolver a
paciéncia, e a ver a realidade de maneira objedissim sendo, esta € uma disciplina
fundamental da organizacdo de aprendizagem, swadsgsritual. O empenho e a
capacidade de aprendizado de uma organizacdo rd® g8 maior que a dos
membros que a compdem. As raizes dessa discipliv@mp das seculares tradi¢coes
espirituais e culturais dos povos ocidentais entais.



Todavia, sdo poucas as organizacdées que incentivalesenvolvimento de seus
membros neste aspecto, 0 que resulta numa vastdidage de recursos nao
aproveitados. “As pessoas entram no mundo dos msg@mimadas, instruidas,
cheias de energia e desejo de sobressair”, dizi€&iBda Hanover. “Mas, quando
chegam aos trinta anos, poucas estdao ‘encaminhadasis restantes estao
‘encostadas’, deixando para fazer o que |Ihes sgarapenas nos fins de semana.
Elas perdem a ‘fibra’, 0 senso de missdo e a emapatgcom que se iniciaram na
carreira. NOs aproveitamos muito pouco de sua energuase nada do seu espirito”.
Poucos sédo os adultos que trabalham no sentid@skndolver rigorosamente seu
dominio pessoal. O dominio pessoal comeca porreselaas coisas que realmente
sao importantes para as pessoas, levando-as adavacordo com suas mais altas
aspiracoes.

Modelos Mentais “Modelos Mentais” sdo idéias profundamente asds,
generalizagbes, ou mesmo imagens que influenciasonoodo de encarar o mundo
e nossas atitudes. Muitas vezes ndo temos conscaaossos modelos mentais ou
das influéncias que eles exercem sobre nosso ctempemto. Por exemplo, é
comum julgarmos uma pessoa pelo seu modo de se gestm colega de trabalho
anda bem vestido, achamos que ele é uma pessaaodeato; por outro lado, ao
vermos alguém mal-ajambrado, pensamos: “Ele néim@erta com o que 0s outros
pensam”. Na area administrativa, os modelos medtaigue pode ou nédo ser feito
estdo igualmente enraizados, e muitas modificag@éegpodem ser postas em pratica
por serem conflitantes com modelos mentais taeijpsderosos.

O trabalho com modelos mentais comeca por virapelao para dentro, aprendendo
a desenterrar nossas imagens interiores do muadé;las a superficie e expo-las a
um meticuloso exame. Inclui também a capacidadedegenvolver conversas

“instrutivas”, nas quais as pessoas expdem suaasid®m clareza e as deixam
abertas a influéncia dos seus interlocutores.

Objetivo Comum. Se existe uma idéia sobre lideranca que tenhpirdc®
organizacdes por milhares de anos, € a capacidattargmitir aos outros a imagem
do futuro que pretendemos criar. E dificil lembdaruma organizacdo que tenha se
mantido numa posicdo de grandeza sem objetivosresle compromissos que
sejam compartilhados em conjunto pelos membrosrganzacgéo inteira. A IBM
tinha “servicos”; a Polaroid, a fotografia instargd; a Ford tinha o transporte
publico; e a Apple, o poder da computagdo para wo.n&mbora radicalmente
diferentes no conteldo e na espécie, todas esgasizacdes conseguiram reunir
pessoas em torno de uma identidade comum e undgel@imissao na vida.

Quando existe um objetivo concreto e legitimo, asspas dao tudo de si a
aprendem, ndo por obrigacdo, mas por livre e e&peatvontade. Muitos lideres,
porém, tém objetivos pessoais que nunca chegamr acaapartiihados pela

organizacdo como um todo, e 0 que acontece comanfigtjiéncia é que 0s
objetivos comuns giram em torno do carisma do lgdede uma crise que galvaniza
a todos temporariamente. Tendo uma opc¢ao, contudioria prefere lutar por um

objetivo grandioso, ndo s6 em tempos de crise,emagualquer tempo. O que falta é



uma disciplina que transforme um objetivo individean um objetivo comum - ndo
um “livro de receitas”, mas um conjunto de princ§e técnicas.

A técnica de criar um objetivo comum consiste erschu “imagens do futuro” que
promovam um engajamento verdadeiro ao invés delessmgnuéncia. Aprendendo
esta disciplina, os dirigentes passam a ver comang&aproducente tentar impingir
um objetivo, por melhores que sejam suas intencgdes.

Aprendizado em Grupa Como é possivel que um grupo de administradanes@l
individual acima de 120 tenha um QI coletivo de B3fisciplina do aprendizado em
grupo enfrenta este paradoxo. NOs sabemos queuiises podem aprender; no
esporte, nas artes cénicas, na ciéncia, e atépoabsente, nos negdécios, existem
exemplos extraordinarios em que a inteligénciaglape supera a inteligéncia dos
individuos que a compdem, e onde as equipes ddsenvouma capacidade
extraordindria para acdes coordenadas. Quando agpesqestdo realmente
aprendendo, além de produzirem resultados extramids em conjunto, seus
integrantes também se desenvolvem com maior rapeentido individual.

O aprendizado em grupo comeca com o “didlogo”,pacidade de os membros de
um grupo levantarem idéias preconcebidas e patmip de um “raciocinio em
grupo”. A prética do didlogo - que entre os gregotgos significava livre fluxo de
idéias entre um grupo de pessoas - foi preservadeneitas culturas “primitivas”,
como a dos indios americanos, porém foi pratican@&sguecida na sociedade
moderna. Atualmente, os principios e a praticaidmgo estdo sendo redescobertos
e colocados em um contexto contemporaneo.

A disciplina do dialogo também consiste em apreradeeconhecer os padrdes de
interacdo que prejudicam o aprendizado em grupo.tdbisas de defesa estdo
geralmente entranhadas no modo de operar do grugm rédo forem reconhecidas,
atrapalham o aprendizado; por outro lado, se resmdas e trazidas a superficie com
criatividade, podem inclusive acelera-lo.

O aprendizado em grupo € vital porque a unidaddainental de aprendizagem nas
organizacdes modernas € o grupo, ndo os individudato é que a organizacao soO
tera capacidade de aprender se 0s grupos forermasagea aprender.

Se uma organizacdo de aprendizagem fosse uma &wmwaccampo da engenharia,
como o0 avido ou O microcomputador, os componentggans chamados de
“tecnologias”. Tratando-se de uma inovacao no cadgpoonhecimento humano, os
componentes devem ser vistos como disciplinas.ifdisea ndo € uma “ordem
imposta” ou um “meio de puni¢cdo”, mas um conjunto tdorias e técnicas que
devem ser estudadas e dominadas para serem pos{agtica. E as pessoas sO se
tornam competentes numa disciplina mediante acar&®raticar uma disciplina é ser
um eterno aprendiz, pois as pessoas passam saagnashando.



A idéia de que as organiza¢gbes podem se benefiorara aplicacdo de disciplinas

nao é totalmente nova, pois as disciplinas admatigas, por exemplo, ja existem ha
um bom tempo. Mas as cinco disciplinas de apregdimadiferem das outras ja

existentes no sentido de que sao disciplinas “pgss®u seja, tém a ver com o que
pensamos, 0 que realmente queremos e como int@a@raprendemos uns com 0s
outros. Nesse aspecto, elas se parecem mais cdiscgsdinas do campo artistico do

gue do administrativo.

Praticar uma disciplina é diferente de copiar umodeio”. O que geralmente

acontece é que as inovagcdes no campo administis#itvalescritas em termos de “as
melhores estratégias” das assim chamadas grandesesa®. Quando as cinco
tecnologias de componentes convergiram para crl2€€8, a industria da aviacéo

comercial teve inicio. Mas o DC-3 nao foi o fim goocesso - foi, isso sim, o

precursor de uma nova industria. Da mesma marggiemdo as cinco disciplinas da
aprendizagem convergem, elas ndo criam a orgawmizég@prendizagem mas, sim,
uma nova onda de experimentos e desenvolvimento.

3.3- A Quinta Disciplina

E fundamental que as cinco disciplinas funcionemcemjunto. Este € um grande
desafio, pois € muito mais dificil integrar novastrumentos do que simplesmente
aplica-los separadamente.

E por isso que o raciocinio sistémico é a quinszigiina, pois é a disciplina que
integra as outras quatro, fundindo-as num conjuaterente de teoria e pratica,
evitando que elas sejam vistas isoladamente comples macetes ou o Ultimo
modismo para efetuar mudancas na organizacéo. ¢aeftw cada uma delas, o
raciocinio sistémico estd sempre mostrando qualo pode ser maior que a soma
das suas partes.

Por exemplo, a visdo de um objetivo sem o raciod@igtémico acaba criando lindas
imagens do futuro sem que se saiba exatamente deyeeser feito para que elas se
tornem realidade. Sem ele, a semente do objetivencasolo estéril. Se predominar
o raciocinio parcial, a primeira condigcdo para Eargar um objetivo ndo sera
cumprida: a confianca profunda de que somos capkzesncretizar n0ssos anseios.

Todavia, para realizar seu potencial, o raciocéstémico precisa das outras quatro
disciplinas: objetivo comum para conseguir um eaganto a longo prazo; modelos
mentais para detectar as falhas na nossa manealadat ver o mundo; aprendizado
em grupo para que as pessoas possam enxergar agnlindtes das suas
perspectivas pessoais; e dominio pessoal para oibgama pesquisar continuamente
como as nossas agdes afetam o mundo em que vivemos.

Finalmente, o raciocinio sistémico torna compreeshisd aspecto mais sutil da
organizacdo de aprendizagem - a nova maneira pellaog individuos véem a si
mesmos e ao mundo. No @mago da organiza¢do dedgagem esta a mudanca de



mentalidade, a qual implica deixarmos de nos vegrarselos do mundo para
passarmos a nos considerar parte integrante dei&rohos de ver nossos problemas
como sendo causados por alguém ou alguma coisie ‘fidra” para compreendermos
que eles sdo causados pelos nossos proprios atvgaAizacado de aprendizagem é
um lugar onde as pessoas aprendem a criar suagpréglidade. E a muda-la. Como
disse Arquimedes: “Dé-me uma alavanca e um pont@m®o... € moverei o
mundo”.

3.4- As Leis da Quinta Disciplina

1. Os problemas de hoje provém das “solucbes” de ontersolucdes que apenas
deslocam problemas de uma parte para outra domsistgeralmente ndo sao
detectadas pois as pessoas que “resolveram” oipripr®blema néo sdo as mesmas
gue herdam o novo problema,;

2. Quanto mais vocé insiste, mais o sistema resistam A Revolucédo dos Bichps
de George Orwell, o cavalo Boxer tinha sempre anmegesposta para qualquer
dificuldade: “Trabalharei com mais afinco”, dizike.eA principio, sua boa vontade
foi um incentivo para todos os outros mas, aos @&weu esforco comecgou a ter um
retorno negativo. Quanto mais ele trabalhava, mnaimlho havia a fazer. O que ele
nao sabia é que os porcos que administravam adazestavam se aproveitando
dele. O fato era que seu empenho impedia que ossoahimais vissem 0 que 0S
porcos estavam fazendo. O raciocinio sistémicousnmmome para este fenémeno:
“feedback de compensacgao”, ou seja, intervencoes ihencionadas que geram
respostas do sistema que anulam os beneficiogataancdo. Todos nds sabemos o
que é enfrentar um feedback de compensacgédo - quaitoforca vocé faz, mais o
sistema resiste. Quando nossos esfor¢cos iniciais p@duzem resultados
duradouros, nés insistimos com mais empenho -e&sergbmo o cavalo Boxer, de
que nosso esfor¢co superara todos os obstaculosmecenseguir enxergar que
estamos contribuindo para os obstaculos.

3. O comportamento melhora antes de piorarintervencdes de baixa alavancagem
seriam bem menos tentadoras nao fosse pelo fatpuelanuitas delas realmente
funcionam, a curto prazo. O feedback de compensge&@mente envolve uma
“demora”, um intervalo de tempo entre o beneficocdrto prazo e o prejuizo de
longo prazo. As respostas do tipo “o melhor antesptr” nas intervencdes
administrativas € que tornam a tomada de deciskiicaddo contraproducente. Por
“tomada de decisdo politica” refere-se a situagiete fatores alheios aos méritos
intrinsecos dos cursos de acao alternativos inflnasntomadas de deciséo - fatores
tais como o intuito de construir sua propria basepdder, “parecer bom”, ou
“agradar ao chefe”. Nos sistemas humanos complexagdem sempre diversas
maneiras de melhorar as coisas a curto prazo. $& tarde é que o feedback de
compensacao volta para assombra-lo.
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A palavra chave é “mais tarde”. Uma solugéo geratmparece maravilhosa quando
cura primeiro os sintomas. Sente-se que as coisd®raram; ou, talvez, o problema
tenha sido definitivamente resolvido. Pode levaisdtrés, quatro anos para o
problema voltar ou, entéo, surgir um problema nawuuada pior. A essa altura, dada a
rapidez com que as pessoas mudam de emprego, laweadapessoa sentada no
comando.

4. A saida facil geralmente nos conduz de volta a pertde entrada numa versao
moderna de uma antiga lenda muculmana, um trareseumntontra um bébado de
quatro no chao, junto a um poste de iluminacagafstunte Ihe oferece ajuda e fica
sabendo que o bébado esta procurando as chavesaleDepois de varios minutos
de procura, o transeunte pergunta: “Onde foi queévas perdeu?” O bébado
responde que foi em frente a sua casa. “Entdo peregta procurando aqui?”
pergunta o transeunte. “Porque na frente da mimisa odo ha luz”, responde o
bébado. As vezes, as chaves estdo realmente jonfsie iluminado, mas na
maioria das vezes elas estdo em meio a escuridawl Ale contas, se a solucdo
fosse facil ou 6ébvia, provavelmente ja teria sichwomtrada. Insistir em solucdes
conhecidas, enquanto os problemas fundamentaissteensou se agravam, € um
indicio de que se esta usando raciocinio ndo Ssém

5. A cura pode ser pior que a doencahi vezes em que a solugdo facil ou
conhecida nédo é so ineficaz, como também podeesgoga e criar dependéncia. A
longo prazo, a consequéncia mais grave de se @gticsolucdes ndo sistémicas é a
necessidade de utilizar cada vez mais a solucacegauta.

6. Mais rapido significa mais devagar Esta também é uma antiga fabula: a
tartaruga pode ser mais vagarosa, mas € ela qee wecorrida. Para a maioria dos
homens de negdcios americanos, 0 ritmo de crestdmdgve ser rapido, mais

rapido, o mais rapido possivel. Entretanto, pratieate todos os sistemas naturais,
de ecossistemas a animais e organizagles, témsritieais de crescimento. Esse
ritmo ideal € muito mais lento que o crescimentasmapido possivel. Quando o

crescimento se torna excessivo, 0 proprio sisteamg tcompensar diminuindo seu
ritmo, 0 que as vezes pode colocar em risco a goBreia da organizacao.

7. Causa e efeito ndo estao intimamente relacionadas tempo e no espacqor
tras de todos os problemas acima citados, existeaaracteristica fundamental dos
sistemas humanos complexos: “causa” e “efeito” egtédo préximos no tempo e no
espaco. Por efeito, entende-se aos sintomas oObeiague existe um problema -
drogas, desemprego, criancas desnutridas, quettandias etc. Quando se fala de
causa, refere-se a influéncia do sistema, que éiar mesponsavel pela geracdo dos
sintomas, e a qual, se identificada, pode levarodifinacées que resultardo em
melhorias duradouras. Por que isso € um problen@@u® quase todos nos
imaginamos que causa e efeito estdo muito proximdsempo e no espaco. Se existe
um problema na linha de producdo, procuramos aacaas producdo. Se 0s
vendedores ndo alcangcam os objetivos, procuramas iocentivos de venda ou
promocdes. Se falta habitacdo, construimos mamsc&e falta comida, a solucao
deve ser mais alimentos. Assim, existe uma disopafundamental entre a



realidade nos sistemas complexos e nossa maneacdear a realidade. O primeiro
passo para corrigir essa discrepancia é abandonacd@ de que causa e efeito
andam lado a lado.

8. Pequenas mudancas podem produzir grandes resultadesmas as areas de
maior alavancagem séo geralmente as menos evidentbs quem diga que o
raciocinio sistémico é uma “ciéncia lugubre” porgresina que as solugbes mais
Obvias ndo dao resultados - na melhor das hipgtelssmelhoram as coisas a curto
prazo para depois piora-las a longo prazo. MasénBem assim, pois o raciocinio
sistémico também mostra que pequenas acles, balizéoas, podem produzir
resultados significativos e duradouros, se atuarertugar certo. Esse € o chamado
principio da “alavancagem”. A solucdo de um prolaedificil € geralmente uma
questao de ver onde aplicar a alta alavancagenfgmeaa mudanca - mudanga essa
que, com um minimo de esforco, produz grandestesid.

9. Vocé pode assobiar e chupar cana - mas ndo ao mestampo. as vezes, 0S
mais complicados dilemas, quando vistos sob o pdetwista de sistemas, nem
chegam a ser dilemas. Eles séo decorrentes daira@ocidinstantaneo”, e séo vistos
por um novo prisma quando se analisam as mudatrgags do tempo. Muitos dos
dilemas, tais como controle central versus conttotal, funcionarios satisfeitos
versus custos de mao-de-obra competitivos e recusageor realizagdes individuais
versus todos se sentindo valorizados séo subpdiataaciocinio estatico. Todas
elas parecem opcdes rigidas, das quais s6 umaspoéscolhida, isso porque nos so
pensamos no que é possivel num determinado momiEotanés seguinte talvez
tenhamos de escolher uma ou outra, mas a verdadauancagem consiste em ver
como ambas podem ser melhoradas com o passar go.tem

10. Dividir um elefante ao meio nédo produz dois elefaets pequenasos sistemas
vivos tém integridade e suas caracteristicas dependo conjunto. O mesmo
acontece com as organizacOes; para entender os goaiplicados problemas
administrativos, € preciso ver por inteiro o sisemue gera o problema. Contudo, o
fato de ver o “elefante inteiro” ndo significa gwelo problema organizacional possa
ser compreendido olhando-se para a organizacdo comdéodo. Certas questdes
podem ser compreendidas analisando-se apenas @®eguprincipais, tais como
producdo, marketing e pesquisa; mas ha outras emfaygas sistémicas criticas
surgem numa determinada area funcional; e outragjma dinamica de toda a
industria deve ser levada em consideracdo. O pindundamental é que as
interacbes que devem ser examinadas sdo aquelafigueais importantes para o
problema em questao, independentemente dos liongesizacionais.

11.N&o existem culpadosnossa tendéncia é culpar as circunstancias est@elos
problemas que nos afligem. Alguém de fora € o cdpa os concorrentes, a
imprensa, a oscilacdo de mercado, 0 governo. @aiadd sistémico mostra que néo
existe o “la fora”, que vocé e a causa dos seuslgras fazem parte de um unico
sistema. A cura reside no seu relacionamento ctimmigo”.



4. Conclusao

A Teoria dos Sistemas ainda tem muito a colabaanélise do mundo dos negdcios e na
administracdo de empresas em seu contexto. Maguedsso, através desta abordagem
podemos criar "learning organizations" que nos garm agir como empreendedores
verdadeiros, fazendo face aos desafios da proxévada.

Com certeza muitas novas "praticas de gestdo" @orids revolucionarias" na

administracdo vao continuar surgindo. Cuidado! Cagestor de um nego6cio o maior
desafio continua sendo saber separar o que re@mede contribuir com a administragao
daquilo que néo passara de mais um modismo.

Talvez o mais complexo seja fazer isso com a visstoatégica e com a velocidade
necessaria, sabendo adaptar as metodologias aifital Bm que vivemos, incorporando
0S novos conceitos de gestdo que forem surgindmedgue os mesmos demonstrem sua
pertinéncia.

Vale ainda ressaltar que a Teoria dos Sistemagle@® ser mecanicista, ou seja, nunca
deve desconsiderar a importancia de integrar nstensas administrativos a maior
guantidade possivel de variaveis, sem esquecemuitas delas devem ser tratadas de
forma aberta, até porque podem camuflar outrag;weid ainda desconhecidas e, muitas
vezes, fundamentais ao processo da administragao.



5. Bibliografia

CAMP, Robert C.Benchmarking: identificando, analisando e adaptands
melhores praticas da administracdo que levam a mexéicdo da performance
empresarial: 0 caminho da qualidade tot8&o Paulo: Pioneira, 1993.

CHIAVENATO, ldalberto.Introducdo a teoria geral da administracid?® edicéao.
Sdo Paulo: Makron Books do Brasil, 1983.

COHEN, Allan R.The portable MBA in managemetmtSA: John Wiley & Sons,
1993.

DRUCKER, Peter FAdministrando para o futuro: os anos 90 e a viraltaséculo
S&o Paulo: Pioneira, 1992.

KOTLER, Philip.Marketing: edicdo compact&ao Paulo: Atlas, 1992.

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: analise, planejamento,
implementacéo e controld? edicdo. Sao Paulo: Altlas, 1996.

KOTTER, John P. & HESKETT, James A. cultura corporativa e o desempenho
empresarial S&do Paulo: Makron Books, 1994.

LERNER, Walter.Organizagc&o participativa: mais uma poderosa teoga na
busca da competitividad@a edicdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

OLIVEIRA, Sidnei Alves deReegenharia de processos: agite antes de. Usao
Paulo: Erica, 1994,

PORTER, Michael EEstratégia competitiva: técnicas para analise deuistrias e
da concorrénciaRio de Janeiro: Campus, 1986.

SENGE, Peter MA quinta disciplina: arte, teoria e pratica da omgaacao de
aprendizagemb? edi¢cdo. S&o Paulo: Best Seller, 1990.

SILVA, Helton H. Planejamento estratégico: uma abordagem préticoeednal.
Sao Paulo: EAESP/FGV, 1985.

TRACY, Diane.10 passos para 0 empowerment: um guia pratico pagestao de
pessoasRio de Janeiro: Campus, 1994.

Os autores podem ser contatados pelo telefoh#) 5575-996®u por emailhelton@smg-

web.com.bie helder@smg-web.com.br




