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DINAMICA DA/AULA

* Respondergmos as questdes que se referem as minhas
disciplinas;

* Ao término de cada questao, explicarei sucintamente os
conceitos @bordados na questao;

» Abordafel outros assuntos relevantes que nao se encontram

« feremos 4 h para as 3 disciplinas.




Temas abordados:

 Empresas/familiares e processo decisorio.

« Administracao Cientifica

 Teoria Classica da Administracao

 Teoria das Relacoes Humanas
burocratico de organizacao

 Teorigjestruturalista
id Comportamental da administracao
* Abor, agem S|stemlca

- Atbordagem contingencial
Teultura Organizacional




QUESTAO 11/

Desde o inicio de seu Curso o jovem gerente tinha aprendido

que uma das atividades mais desafiadoras do Administrador

era tomar degisdes, em especial, em grandes empresas. Ele,
' a agora no comando da pequena empresa

a sua famila. Nesta situacao, no Brasil, pode-se
afirmar quge as decisdes, na maioria dos casos, tendem a ser

(A) proggamadas, ocorrendo raras decisdes nao programadas.
(B) contentradas em uma alternativa, pois ha limites de tempo.
(C)-condicionadas pela baixa turbuléncia do ambiente de negdcio.

) tomadas com base na racionalidade plena.

(E) arriscadas, apesar de ser dificil mensurar o risco.




Resposta 11: E




i

As Empresas Familiares e o processo decisorio

* Pesquisas mostram que as empresas familiares geram cerca
de 2 milhGeg de empregos.

» Cerca de 0% das empresas no Brasil familiares,
principalmgnte as pequenas e medias empresas.

A Gestaofem Empresa Familiar

» As degisdes que sao tomadas pelo Gerente-Proprietario,
ente sao baseadas no empirismo, sem

profisglonalizacao e por deter o poder, suas regras e ordens
sao sgguidas independente da concordancia com a mesma.
Por haver essa grande identificagdo com o fundador, as vezes

ificuldade entre o que ¢€ intuitivo ou emocional, prevalece ao
acional fazendo com que as decisdes nem sempre sejam
ertas.




As principais caracteristicas de uma empresa familiar sao:

* Dificuldadeg na separacao entre o que ¢ intuitivo/emocional e
racional, tendendo mais para o primeiro;
 Comandojunico e centralizado, permitindo reacdes rapidas em
situacoes gle emergéncia;
* A postura de autoritarismo e austeridade do fundador;
 Estrutuga administrativa e operacional "enxuta”;
*Forte vadlorizacao da confianca mutua, independentemente de
vinculog familiares, isto €, a formacao de lacos entre
empregados antigos;
» Lacop afetivos extremamente fortes, influenciando os
compprtamentos, relacionamentos e decisoes da empresa,;
Valorizagdo da antigliidade como um atributo que supera a
igéncia de eficacia ou competéncia;

Expectativa de alta fidelidade dos empregados;
*Jogos de poder, nos quais, varias vezes, vale mais a habilidade
politica do que a caracteristica ou competéncia administrativa.




QUESTAO 12

Embora constitya area de conhecimento das mais fascinantes,
as bases teoricas da Administracao ainda estao em formacao.

Os estudos pigneiros de Taylor e Fayol, por exemplo,

foram ampliaglos, de forma significativa, nos anos posteriores.

Sobre as Tegrias da Administracao pode-se afirmar que:

| - na Burogracia, o trabalho realiza-se por meio de funcionarios
cargos, os quais tém atribuicdes oficiais,

fixas e ordenadas por meio de regras, leis ou disposicoes

regimentais;

ministracdo Cientifica, enfatiza-se o estudo das
tarefasf a selecao e o treinamento de trabalhadores e a
busca pela eficiéncia operacional;

I§ - na Reengenharia de Processos, ha um esforgo deliberado
se ter uma visao sistémica da empresa, lastreado
em estruturas organizacionais verticalizadas;




QUESTAOQ 12

IV - na visao/Contingencial, procura-se analisar como as
condicoes

ambientais/da empresa afetam as possibilidades

de escolhd nas decisOes organizacionais;

rdagem Comportamentalista, a eficacia
organizdgcional € promovida pela aplicacido de analise
guantitdtiva aos problemas e decisbes administrativas.

Sao cprretas, apenas, as afirmativas

B) I, lle IV.
1, lll e V.

(D) I, IV e V.

(E)IIl, IV e V.




Resposta 1 E B




BUROCRACIA
*Formalizadg por Max Weber.

* Burocracig é a organizacao eficiente por exceléncia. E para
conseguir gssa eficiéncia, a burocracia precisa detalhar
antecipadamente e nos minimos detalhes como as coisas
deverao ger feitas.

* Qualglier sociedade, organizacao formal ou grupo que se
leis racionais € uma burocrac, pois se baseiam em
entos.

« Sisfema caracterizado:
Ivisao do trabalho, Uma hierarquia bem definida,Regras e
egulamentos declarados, Relacionamento impessoal,
ompleta previsibilidade do funcionamento, Competéncia
técnica e Meritocracia.




BUROCRACIA

 Disfungdes da burocracia - designar as anomalias de
funcionamento.

* Merton - hao existe uma organizacao totalmente racional e o
formalismg@ nao tem a profundidade descrita por Weber.

Disfuncpes segundo Merton:

» VValoriZacao excessiva dos regulamentos
-Exce o0 de Formalidade e papelorio

TDificuIdéde no atendimento a clientes.

Verificar ainda as disfungdes conforme Perrow e Roth ( TGA —
Maximiniano)




ISTRACAO CIENTIFICA - TAYLOR

- Taylor liderg o movimento da administracao cientifica.
» Enfase nojfestudo das tarefas.

* Principiog da administracao cientifica:

*Selecagfe treinamento de pessoal;

«Salariog altos e custos baixos de producio;

|ldentifffacao da melhor maneira de executar as tarefas;
do trabalho e estudo dos tempos e movimentos

 Estuflo da fadiga humana;

 DiviSao do trabalho especializado do operario;

«Sistema de pagamento de acordo com o desempenho;

f)onceito de "Homo Economicus’;

*Padronizacao das ferramentas e instrumentos e os

movimentos.




ADMINISTRACAO CIENTIFICA - TAYLOR

Outros integrantes movimento:
Frank e Lillian Gilbreth — Estudos dos Movimentos, estudo

Henry Gantt — Criou métodos grafico acompanhar fluxos
produgao e depois problemas caracteristicos do
rtamento humano.

Hug® Munsterberg — psicologo, livro elogiando Taylor e o
papgl do psicologo na industria ( ajudar encontrar os
hoghens mais capacitados, definir condi¢cbes psicoldgicas
mdgs favoraveis.)

——

Criticas a0 movimento:
Mecanicismo, Superespecializacao do operario, Visao
microscopica do homem, Abordagem incompleta da
organizacao,Abordagem de sistema fechado.




ISTRACAO CLASSICA - FAYOL
ceu na guestao)

* Fundador da Teoria Classica — engenheiro de minas.
- Enfase najstrutura da organizacdo para ser eficiente
 Estrutura Como um todo
 Visao dajorganizacao a partir da cupula

A Adminjstracao € uma atividade comum a todos os
empreengdimentos humanos ( familia, negocios, governo), que
sempre gxigem algum grau de PLANEJAMENTO,
ORGANIZACAO, COMANDO, COORDENACAO E CONTROLE.

U a empresa em seis atividades ou funcoes distintas:
Tecnicas (produgao, manufatura)
Cémercial (compras, vendas, trocas)
Financeira (procura e utilizacao de capital)
Seguranca (protecao da propriedade e das pessoas)




jamento(Previsao)
ninar o futuro e tracar plano de agcao aA médio e longo

TOrganizagéo

Montar uma estrutura humana e material para atingir objetivos




Coordenacao
Reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforco

CuJdar para que tudo se realize como planejado

Vrificar ainda - importante:

——

T PAPEL DO DIRIGENTE SEGUNDO FAYOL

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAO DE FAYOL




MO - ( Nao apareceu na questao)

* Ford - 0 maig conhecido de todos precursores da
Administracap cientifica;

Entre 1903'e 1910 promoveu a grande inovacao do seculo XX:
a Producag em Massa
Estabelegeu o salario minimo de cinco dolares por dia e jornada

aquinas especializadas;
Gonfrole de qualidade
T Simplificacdo das pecas
*Simplificacdo do processo produtivo




MO - ( Nao apareceu na questao)

» Trabalhador/especializado:
Uma uniga tarefa ou pequeno numero de tarefas
*Posicaoffixa dentro de uma sequéncia de tarefas
O trabalho vem ate o trabalhador
*As pegas e maquinas ficam no posto de trabalho.

* O Carrgfvinha com manual em formato de perguntas e

CAO DO TRABALHADOR — CRITICA MAIS
NTUNDENTE DO SISTEMA DE PRODUCAO
ASSIFICADA.




Comparacao das Teorias Classicas

TAYLOR

Administragao Cilentifica

Caracteristicas:

Treinamento em regras
e rotinas

*Uma melhor maneira
de fazer”

Motivacio financeira
Divisdo do trabalho

Foco:

Empregado

Beneficios:

Produtividade
Eficiéncia

Inconvenientes:

Quadro 6.1

Mé&ao consideracio das
neceassidades sociais

Compara

FAYOL

Teoria Administrativa

administrativas
Divis&o do trabalho
Hierarquia
Autoridade
Equidade

LN N

Estrutura da
administragio

Estrutura definida
Profissionalizagao

dos papeis gerenciais

* Foco interno
* Supearenfatizagio do

comportamento racional

dos administradores

o das teorias cl ssicas.

Definic&o das funcgbes

(N NN

WEBER
Modelo Burocratico

Regras
Impessoalidade
Divis&o do trabalho
Hierarquia
Estrutura da
autoridade
Racionalidade

Organizacgio toda

Consisténcia
Eficiéncia

Rigide=
Lentiddo



Abordagem Behaviorista ou Comportamental

*Oposicao ferrenha a Teoria Classica
Desdobramento da Teoria das Relagcbes Humanas
Critica a feoria da Burocracia

*O comportamento humano esta associado a motivacao das
- necessario o estudo da motivacao humana.

A Hierarquia das necessidades de Maslow. (Necessidades
FisiolQQicas, seguranca, sociais, estima e auto-realizacao)
* Fredgerick Herzberg — Teoria dos dois Fatores:
 Fatpres higiénicos ou extrinsecos: relacionados com o0 meio
amhlente de trabalho; S&o de responsabilidade da
organizacao,

Fatores motivacionais ou Intrinsecos: Relacionados ao
conteudo do cargo e a natureza das tarefas que a pessoa
executa; Enriquecimento de tarefas ou do cargo.




« Abordagem Behaviorista ou Comportamental
° DOug|aS MCGregor(1906-1964>

Teoria X

Teoria Y

= As pessoas sao preguicosas e
indolentes;

= Tendem a evitar o trabalho;

= Evitam a responsabilidade para se
sentirem seguras;

= S30 ingénuas e sem iniciativa;

= Sao0 resistentes a mudancas;

= Devem ser persuadidas,
recompensadas, punidas, coagidas
e controladas;

= As pessoas falta ambicao;

= Estilo de Adm. duro e rigoroso

= As pessoas gostam do trabalho que
exercem e sao esforcadas e
dedicadas;

= Consideram o trabalho como algo
natural a ser realizado e prazeroso;

= S30 auto-controlaveis e assumem
responsabilidades;

= S3o0 criativas e competentes;

= O trabalho é fonte de satisfacao;

= Administrar € um processo de criar
oportunidades;

= Estilo de Adm. dindmico e democratico
= Empowerment




Abordagem Contingencial

Enfase no ambiente. Trata da adaptacdo da organizagéo
ao ambiente, gonsiderando que as organizacoes sao sistemas
abertos que necessitam de cuidadosa administracao para
satisfazer e equilibrar necessidades internas, adaptar-se as
circunstancias ambientais.

Pressupostos:

« Tudo muda, exigindo solucoes sob medida;

* Nao existe a “melhor maneira” de organizar e administrar
depende do tipo de ambiente na qual esta lidando

 Flexibilidade € um imperativo para decidir;




* Deslocamento da visao de dentro para fora da organizacao:
a énfase é colocada no ambiente e nas demandas
ambientais sobre dinamica organizacional,

Para a teoria de contingéncia nao ha nada de absoluto nas
organizacoes.

As caracteristicas organizacionais sao dependentes das
caracteristicas do ambiente e tecnologia. E estas diferentes

tecnologias conduzem a diferentes desenhos
organizacionais.



Abordagem Contingencial

CondigOes tecnoldgicas: o desenvolvimento tecnologico
influéncia sobremaneira as condicoes de se manter e
concorrer no mercado. A Inovagao das organizagoes
concorrentes, imp0e a necessidade de a empresa se
adaptar as mudancas;

Condigcoes legais: afetam direta ou indiretamente as
organizagOes, visto que atingem atividades comerciais,
trabalhistas, fiscais etc. S0 elementos normativos para a
vida das organizacoes;

CondicOoes politicas: afetam direta ou indiretamente as
organizagbOes, uma vez que sao decisOes governamentais
em nivel federal, estadual e municipal, bem como atinge as
condicdes econbmicas;

Condicbes econbmicas: condicionam fortemente as
organizacgOes, porquanto determinam o desenvolvimento ou
a retracao do setor, bem como o nivel de consumo;

c2007, Valentim



= Condigoes demograficas: sao condicoes determinantes, uma
vez que influenciam no desenvolvimento e manutencao da
empresa no mercado, sao variaveis relacionadas a taxa de
crescimento da populagao, distribuicao geografica,
acomodacdes e mudancas demograficas de qualquer
natureza;

= Condigdes ecologicas: sao condicoes relacionadas aos
ecossistemas existentes e os impactos que a organizacao
proporciona nesses ecossistemas como, por exemplo,
poluicao, clima, impactos ambientais e sociais;

= Condicoes culturais: sao condicoes relacionadas a interacio
social, influenciando sobremaneira na cultura organizacional
e da propria sociedade em que a organizagao esta inserida.

= Principais figuras: ( pesquisar) :
 Joan Woodward (1953) / Alfred Chandler (1962) / Tom Burns e G.
M. Stalker / Lawrence & Lorsch (1973)

c2007, Valentim



Reengenharia

- E uma estfatégia de mudancas que visam tornar a empresa
mais compgetitiva, atraves da adocao de medidas que alteram
todas as Qperacoes e processos, como tambem em alguns
casos, a propria estrategia empresarial.

» Ocorrg'a substituicao dos processos manualizados por
informgtizados, e eles sao integrados numa unica cadeia.
Procegsos que nao se adequam as mudancgas, sao
substjfuidos ou ate eliminados.

trutura organizacional baseada em fungdes e com varios
departamentos e niveis hierarquicos € substituida por um
odelo mais agil e menos burocratico.

* Areengenharia introduz mudancas em trés niveis da
empresa:




*OPERACIONAL — as pessoas passam a trabalhar em equipes
multifuncionaig e as relacoes hierarquicas, que geralmente
criam conflitog sao eliminadas. O excesso de hierarquias, com
grande diluicao de responsabilidade, torna o processo
decisorio lento e burocratizado;

«-GESTAQ/DE PROCESSOS — neste nivel, ocorrem as
maiores miudancgas no que tange a aplicacao das inovacoes
tecnologigas. Os processos sao todos integrados e
informatizados;

- GESTAO DE NEGOCIOS - neste nivel ocorrem as maiores
mudarcas na empresa. Rompem-se as barreiras com clientes
e fornecedores, e todos integrados, repensam os negdcios, e
é oriam novos negocios e produtos. Podemos resumir este
%safio da reengenharia, nas seguintes demandas de
mpetitividade: - Responder prontamente as necessidades do

cliente; - Agilizar as operacoes e informacoes




« Adequar-se as novas exigéncias do mercado e desenvolver
um processo ge mudancas e continuas, ou seja, a
flexibilizacaoy- Obter mais qualidade e produtividade em suas
operacoes; -/Diminuir tempo de resposta; - Integrar os
processos numa cadeia unica; - Fazer aliancas estratéegicas
com clientgs e fornecedores.

*Os principais fatores que levam o insucesso desta empreitada
sSao Os sgguintes:

* Baixa ¢u nenhuma compreensao do assunto pelos
executiyos da empresa;a reengenharia € apenas uma técnica
de enyugamento voltada para a reducao de custos; -
Indefipicao de uma estratégia de implementacao do processo
de-reéngenharia;aplicada indiscriminadamente em toda a
presa de forma imediata; simplificando e racionalizando
rocedimentos que poderiam ser extinguidos; Busca de
esultados em curto prazo; - Enfase na informatizacdo e
automacao de processos e nao na sua gestao, entre outros




QUESTAO

O Banco Solidariedade & Amigos S.A. recém-adquiriu uma
empresa de goftware, a SB Sistemas Bancarios Ltda., que
detinha 25%/do mercado de programas de seguranca
bancaria. Apos uma analise organizacional, percebeu-se que a
expansao glesejada nao ocorria devido a falta de agressividade
da emprega e da sua estrutura extremamente verticalizada,
pesada efinflexivel.

O Bancg decidiu implementar uma transformacao radical na
nova eghpresa, redesenhando-a como uma organizagao
Iva. Assim, sera necessario desenvolver na empresa
ura organizacional que:

——

|} seja voltada para o cliente;
I} - valorize a inovacao e a criatividade;
lll - mantenha as crencas existentes;




IV - promova ojaprender a aprender;
V - se baseie ¢m metas e na implantacao de um plano de
Incentivos.

Estao correfos, apenas, os itens




e Resposta do 15: E




QUESTAO 16

Muitas empresas tém dificuldade de promover mudancas nos
comportamentos de seus funcionarios no ambiente de
trabalho.

PORQUE

As crencas), valores e atitudes que compoem a cultura
organizacipnal influenciam comportamentos dos funcionarios
na empresa.

Analisando as afirmacdes acima, conclui-se que
as afirmacgoes sao verdadeiras, e a segunda justifica

a primegira.
(B) asfduas afirmacdes sao verdadeiras, e a segunda nao
justifi€aa primeira.

) @ primeira afirmacao € verdadeira, e a segunda e falsa.

) a primeira afirmacao e falsa, e a segunda € verdadeira.

E) as duas afirmacbes sao falsas.




e Resposta jdo 16: A




i

CULTURA ORGANIZACIONAL

*Um conjuntq' de premissas que um grupo aprendeu a aceitar,
como resultado da solucao de problemas de adaptacao ao
ambiente e/de integracao interna. Essas premissas funcionam
suficientemente bem para serem validas e podem ser
ensinadag a novos integrantes como sendo a forma correta de
perceberfpensar e sentir-se em relagcao a esses problemas de
adaptaca@o externa e integracao interna.

——

cultura nas organizacoes compreende diversos elementos,
ue foram desenvolvidos pelos antepassados e transmitidos
aos veteranos.




rantes da organizagao devem entender a cultura
e aprender a gse comportar de acordo com os elementos
culturais, paga serem aceitos e sobreviver.

tes da Cultura Organizacional

*» Arfefatos, tecnologia, simbolos e valores.

ARTEFATOS

**-0Os’componentes mais visiveis de uma cultura organizacional
a0 seus artefatos. Eles compreendem a arquitetura, os
eiculos, as roupas, os produtos que as pessoas usam.




TECNOLOGIA;,

¢ As organizdcobes transformam o conhecimento e a
experiéncia recursos, produtos e servicos, desde a
fabricacao de paes até a exploracao do codigo genético
humano.

¢ Tecnologia € o repertorio de conhecimentos utilizados pelas
pessoas ¢ organizacgOes para resolver problemas.

Comprgendem comportamentos e objetos que carregam e

em mensagens e significados dentro de uma cultura
organjzacional. Sao elementos como cerimonia, rituais,
Imageéns, habitos e linguagens. Alguns exemplos:

GUAGEM:

0 mais importante e provavelmente o mais notavel dos
simbolos. Se exprime por meio de um idioma e jargoes.




Os jarg0oes ocupacionais refletem os problemas e as
ferramentas de cada oficio, tornando-se facilitadores da
comunicacao/dentro de um circulo profissional.

ARQUITETYRA E VESTUARIO

|dentificam/e diferenciam as pessoas e a organizacao. Ex: o
tamanho g imponéncia dos orgaos publicos, € simbolo
autoridad

HISTORJAS, MITOS E HEROIS

las € mitos sao elementos das tradicoes orais

passagos para as novas geracoes, de maneira a perpetuar a
culturd dominante. Eles personificam os valores e representam
os_ma@delos de comportamento que as pessoas procuram

cancar- Para que os herois possam ser imitados, a

rganizacao deve oferecer alguns apelos, como a visao e as

Istorias de sucesso, bem como a idéia de que praticamente
todos tém potencial para alcancga-lo.




intimo da cultura organizacional. Os valores
ndem crencas, preconceitos, ideologia e todos os
atitudes e julgamentos compartilhados pelos
Integr@intes da organizacao.

Crencas, valores e preconceitos estdo na base das normas de
nduta, influenciando inumeros aspectos do comportamento
as pessoas nas organizacgoes.Por exemplo,a maneira como
s chefes tratam seus funcionarios, os funcionarios como




tratam os clientes e de forma geral, como as pessoas se
relaciona,me yice versa.

FUNCOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

¢ A culturaforganizacional define a maneira como os
Integrante$ da organizacao devem interagir entre si e com o
mundo externo.

roniza a maneira como as pessoas devem resolver
esses dpis problemas e reduz a incerteza. No dia-a-dia, as
sabem que basta seguir as regras ditadas pela cultura
para ngo errar.

Convivencia Interna

Uma das principais fungdes da cultura é regular as relagdes
ntre 0s membros da organizagao: como devem interagir, que
atamento devem dar-se, como resolvem conflitos.




Indicadores de/Culturas

* Distancia dgp poder

* Relacdoes humanas

* Atitudes em relacao ao futuro

* Universadlismo em contraposicao ao particularismo
 Orientagao para o ambiente( caiu questao 15)

* Propensao ao risco

* Mecarjicismo e organicismo




QUESTAO 2

O novo presidgnte da Empresa Mercados Multiplos esta
redirecionandg a sua estratégia por meio de um processo
classico centfalizado de gestao estrategica de natureza
prescritiva, gujos modelos conceituais e etapas sao bem
conhecidos/ Assim, o presidente esta correto ao afirmar que
0 processq deve contemplar

(A) o atendimento das expectativas dos diferentes grupos na
estruturg de poder da empresa.

(B) a implementacao de estrategias emergentes.

(C) a ayaliacao de concorrentes potenciais e produtos

substi

(D)-a ttilizagao de processo participativo de tomada de

cisao estrategica.
(E) a manutencao do organograma e do sistema de
imformacao existentes.




Resposta 23 iC
QUESTAO 40 — DISCURSIVA

tratado como Gerente da area de Informatica da

Cia. DEBWG, cujo maior objetivo é a implantacao de um novo
sistema vital para a empresa, pois a mesma vem perdendo
clientes jmportantes e cometendo erros irreparaveis. Sua
equipe ja esta completa e conta com um grupo de 20 pessoas.
Nesta equipe, existem pessoas que sao fundamentais para o

damento do processo, pois elas, alem de deterem
iInfornflacoes, também sao respeitadas por todo o grupo. Sao

- Antonio, que € o0 mais antigo na equipe, acompanhou todas

s Implantacoes anteriores, conhece minuciosamente todos os
processos €, em funcado do seu vasto conhecimento, é
respeitado por todos. Entretanto, € resistente a mudancas.




i

- Silvio € “um bhoa praca”. Sempre alegre, adora festas, tudo €
motivo de comemoracao. Analista de Sistemas altamente
tecnico, conhece tudo referente a esta implantacao e em
relacdo a enipresa. Peca-chave no processo, € pouco
concentradp e tem estabilidade no emprego, o que o leva a ser
um pouco ffolgado”.

efe do setor de vendas, € a que mais devera utilizar o
novo sisfema. Altamente resistente ao uso de computadores,
alega gpie nao precisa do sistema e prefere que aumentem o
quadrafde pessoal, ja que todos os documentos devem ser
confegdos manualmente.

xpliqgue-como devera ser a atuacdo do Gerente em relacao a
sa equipe, visando a minimizar a resisténcia a mudanca, no
rocesso de implantacao do novo sistema.




-Resposta:/




Abordagem sistémica

* Os sistemas/nao podem ser plenamente compreendidos
apenas pela @gnalise separada e exclusiva de cada uma de
suas partes/Ela se baseia na compreensao da dependéncia
reciproca de todas as disciplinas e da necessidade de sua

* Assim og diversos ramos do conhecimento passaram a tratar
0s seus gbjetivos de estudos como sistemas. Dentre eles a
administfacao.
«Concejlo de Sistema: € qualquer conjunto de elementos que
estao ginamicamente relacionados entre si, formando uma
atividgde para atingir um objetivo, operando sobre entradas e
forne€¢endo saidas.
sta aberdagem trata de trés escolas principais:

Ibernética e Administracao
Teoria Matematica da Administracao
 Teoria dos sistemas




*Cibernética e *dministragéo

 Foi criada enfre 1943 e 1947, época em que surgiu primeiro
computador.

« E a ciénciafda comunicacao e do controle. A comunicaco é
gue torna o9 sistemas integrados e coerentes e o controle € que
regula o sel comportamento.

« Seu campo de estudo sdo os sistemas.

» Autonflacao: os automatos, em cibernéetica, sao engenhos que
contéghdispositivos capazes de tratar informacdes que recebem
do meio exterior e produzir agdes e respostas.

formatica: esta se transformando em um importante
férramental tecnologico a disposicao do homem para promover o
seu desenvolvimento econdmico e social pela agilizacao
processo decisorio e pela otimizacao recursos existentes




Teoria Matematica da administracao:

- E aplicada gobs problemas administrativos e mais conhecida
como Pesqujsa Operacional.

* PGe énfas¢ no processo decisorio e procura trata-lo de modo
l0gico e ragional, atraves de uma abordagem quantitativa.

*A tomada/de decisao, conforme apresentada pelos defensores
desta teofla, possui um aspecto matematico, permitindo uma
analise tgoricamente precisa ds problemas( abordagem
quantitafiva).

0 a Teoria da Decisao, todo o problema administrativo
equivaje a um processo de decisao. Existem dois tipos extremos
de degisao, as programadas e as nao programadas
‘Programadas - Fazem parte do acervo de solucdes das

presas.Resolvem problemas que foram enfrentados antes e
ue se comportam sempre da mesma maneira. Com
previsibilidade, ambiente de certeza, e condigdes estaticas




il

Nao-programadas - Atacar problemas que as decisoes
programadas nao conseguiram resolver - Situagdes novas

Admitem diveysas formas de resolver, necessitam de analises
sucessivas, desde o entendimento do problema ate a tomada de
decisao. Ampiente de incerteza, imprevisibilidade e condicoes
dinamicas.

* A Teoria Matematica preocupa-se em construir modelos
matematigos capazes de simular situacoes reais na empresa.

A criagao de modelos matematicos volta-se principalmente
para a rgsolucao de problemas de tomada de decisao.

| I\/Iatemé_ltica, 0 modelo é usado geralmente como
simuldc¢ao de situagoes futuras e a avaliagao da probabilidade
de sua ocorréncia.

‘bejam matematicos ou comportamentais, os modelos
proporcionam um valioso instrumento de trabalho para a
administracao lidar com problemas.




TEORIA DE SISTEMAS

A Teoria Geradl de Sistemas (T.G.S.) surgiu com os trabalhos
do bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy.
Bertalanffyfcriticava a visao que se tem do mundo dividida em
diferentes greas, como fisica, quimica, sociologia, etc. Sao
divisoes afbitrarias. E espacos vazios entre elas. A natureza
nao esta gdividida em nenhuma dessas partes.

A TGS gue as propriedades dos sistemas ndo podem ser

m termos de seus elementos separados. A

nsao dos sistemas somente ocorre quando

os os sistemas globalmente, envolvendo todas as
interdgpendencias de suas partes.
» Conceito de Sistemas - € um conjunto de elementos
iterdependentes e interagentes; um grupo de unidades
f)‘mbinadas gue formam um todo organizado e cujo resultado

maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se

funcionassem independentemente.




Caracteristicas dos Sistemas

- Propdsito ou objetivo: todo sistema tem um ou alguns propositos
ou objetivos.

- Globalismo oy Totalidade: todo sistema tem uma natureza
organica, pelg'qual uma acao que produza mudanca em uma das
unidades do sistema, com muita probabilidade devera produzir
mudancas em todas as outras unidades deste.

Tipos de Sjstemas

- Sistemagfisicos ou concretos: quando sdo compostos de
equipamgntos, de maquinaria e de objetos ou coisas reais.
(hardwage)

- Sistemas abstratos: quando compostos de conceitos, planos,
hipotesgs e idéias (software)

Quanto a sua natureza:

Istémas fechados: sdo os sistemas que ndo apresentam intercambio
cpbm 0 meio ambiente que os circunda, pois sao hermeticos a qualquer
iffluéncia ambiental.

- Sistemas abertos: sdo os sistemas que apresentam relacoes de
Intercambio com o0 ambiente, atraves de entradas e saidas.




Estrutura dos/sistemas:

Entradas( inpyts) - do sistema cuja fungao caracteriza as
forcas que fQrnecem aos sistema o material, a informacao e a
energia pard o operacao ou processo de transformacgao, o qual
Inadas saidas do sistema que devem estar em
sintonia difeta com os objetivos estabelecidos. Por exemplo,
um sistema de producgao de veiculos compreende os seguintes
componegntes, entre outros: Sistema de projeto do produto/
Fornecimento de pecas/ Trabalhadores especializados
*Procespo de transformacao — funcao que possibilita a
transfgfmacao de um insumo (entrada) em um produto,
servicg ou resultados (saida). Esse processo € a maneira pela
gual #s—elementos componentes interagem a fim de produzir

saidas desejadas.

aidas( outputs) — resultados do processo de transformacao.
s saidas podem ser definidas como as finalidades para as

quais se uniram objetivos, atributos e relacao do sistema.
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eRetroalimentagao ou realimentacao ou feedback do sistema,
ocorre quandg a energia, informacao ou saida de um sistema a
ele retorna. Ble modifica ou reforca o comportamento do
sistema.

*A descricag'de sistema aberto € exatamente aplicavel a uma
organizaca@ empresarial. Uma empresa € um sistema criado pelo
homem e manteém uma dinamica interacao com seu meio ambiente.

« Influi solfre © meio ambiente e recebe influéncias dele. E um sistema
iIntegradofpor diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em

harmonig’'imas com as outras.
*A TGS paseia-se no conceito do “homem funcional”’, que comporta-
se em Wm papel dentro das organizacoes, inter relacionado-se com os
i$ iIndividuos como um sistema aberto.
- Apefspectiva sistémica trouxe uma nova maneira de ver as coisas;
Incipalmente quanto ao enfoque.
enfoque do todo e das partes, do dentro e do fora, do total e da
specializacao, da integracao interna e da adaptacao externa, da
eficiéncia e da eficacia.




Teoria Relagoes Humanas

Experiéncia/de Hawthorne
* Nivel de preducao resultante da Integracao social:
Este naq € determinado pela capacidade fisica ou
fisiologig¢a do empregado( como afirmava a classica), mas
por normas sociais e expectativas grupais.
« Comportamento Social dos empregados:
la totalmente no grupo.
Recompensas e sancoes sociais
Se corjcentraram nos aspectos informais da organizagcao
* Participam de grupos sociais e mantem-se em constante
Interagao social
Os glementos emocionais nao planejados e irracionais do
caomplortamento humano merecem atencao especial.
*Os funeionarios tem necessidade fisiologicas, mas também
cessidades sociais;
Esta teoria teve o merito de quebrar ou atenuar o
ecanicismo presente na Teoria Classica




Abordagem Estruturalista

* Representajuma nova visao com o surgimento da Escola
Sistémica.

* Foco: Estjido da organizacao em sentido amplo e integral,
levando emi conta todos os fatos que influem, tanto internos
como extgrnos, e submetendo-os a uma analise comparativa

« A orgapizacao € concebida como um sistema social aberto e
deliberaflamente construido;
* Incenffvos mistos sao recomendados (nao apenas materiais)
e Levajem conta tanto a organizacao formal como a
organjzacao informal,;
'm Estudos: Ambiente interno e externo/ Conflitos

ganizacionais / Analise organizacional

Homem organizacional — desempenha papéis em diferentes

rganizacOes(caracteristicas: Flexibilidade, Tolerancia as
rustracoes, Permanente desejo de realizagao)




Administracao por Objetivos (APO)

Peter Drucker (1909-2005) - Administracdo por objetivos, 1955 ( livro: A pratica da
Administracao)

E um procedimento sugerido para aplicacdo pratica do processo de
planejar, organizar, executar e controlar.

Comecou com Alfred Sloan na GM e depois Drucker acrescentou
outros componentes e a chamou de APO.

Requer a identificacao e descricao precisa de objetivos e prazos
para a conclusao e monitorizagao.

Meio de usar os objetivos para motivar as pessoas, em vez de
controla-las.( administradores e funcionarios desempenhem as
suas funcdes em funcao destes objetivos e que os compreendam).

Drucker enfatizou a necessidade de definir e avaliar resultados em
areas-chave, como:

Participacao de mercado / Inovacao / Produtividade / Rentabilidade
| Desempenho e aprimoramento gerencial / Desempenho e atitudes
dos trabalhadores / Responsabilidade Publica



Caracteristicas:

1. Estabelecimento conjunto de objetivos;
2. Estabelecimento de objetivos para cada departamento ou cargo;
3. Interligacao entre os varios objetivos departamentais;
4. Enfase na mensuracao e no controle dos resultados;
5. Continua avaliacao, revisao e reciclagem dos resultados;
6. Participacao atuante das geréncias;

Nos anos 50 quando vigoravam as estruturas e os comportamentos
hierarquicos, a APO surgiu como uma mensagem em favor de métodos
participativos.

Fez muito sucesso nos anos 60, 70, mas depois declinou quando os
metodos participativos substituiam os hierarquicos, pois se tornou
redundante, mas seus trés componentes, a seguir, permanecem validos e
qualguer metodologia da administracao:

Objetivos especificos
Tempo definido
Feedback sobre o desempenho




Diferenca entre:

Organizac6es Mecanicas

« Desempenho pessoal néo é favorecido;

« A organizacao informal e o surgimento de
problemas imprevistos nao séo
considerados;

» Sistemas de controle e autoridade
ultrapassados;

+ Nao ha meios adequados para resolucéao
de conflitos entre niveis hierarquicos e
grupos funcionais;

» A comunicacdao é dificultada pelas
divisdes hierarquicas;
« Predominam a suspeita e o medo;

+ Nao existe capacidade de assimilacéo do
influxo tecnolégico;

» O homem transforma-se num ser
psicologicamente condicionado.

OrganizacOes Organicas

« Totalmente focada no desempenho
pessoal;

» A capacidade de resolucao de problemas,
flexibilidade, mudanca, adaptacao e
transicdo € valorizada;

» Sistemas de controle e autoridade
internalizados (moderno);

« O conflito € um elemento importante na
dindmica organizacional;

A comunicacao flui em diversas direcoes;
 Predomina a confianca e o respeito;

« A organizacao absorve muitas influéncias
do ambiente;

« O condicionamento é sutil e inconsciente.




QUESTAO
Jornal do Brasil, 3 ago. 2005.

-Doce de abobora € bom
- Porém dge jerimum € melhor

0 ressurgimento do fundamentalismo local.
o esfacelamento da unidade do territério nacional.
o fortalecimento do separatismo estadual.




eResposta:

Multiculturalismo

» Descreve a existéncia de muitas culturas numa localidade,
cidade ou pais, sem que uma delas predomine. Implica
reivindicagoes e conquistas das chamadas minorias( negros,
indios, mulheres, homossexuais, etc).

* Da énfase a ideia que as culturas minoritarias sao

discrimjhadas, sendo vistas como elementos particulares, mas

elas dg¢vem merecer reconhecimento publico.

« Visa a resistir a homogeneidade cultural, principalmente se
ta € considerada unica e legitima.




Etnocentrism

Visao do mundo onde 0 “nosso grupo” € tomado como
centro de tudo e todos os outros sao pensados e sentidos
atravées dog nossos proprios valores e nossas definicoes
do que € existéncia.

Isto como a dificuldade de pensarmos a diferenca e
termos sgntimentos de estranheza, medo e hostilidade, em
relacao g cultura do outro.

Podeny assumir postura negativas como a xenofobia, racismo
e chadivinismo.

—

|gieia que se opde: Relativismo cultural




Relativismo Qultural

*Afirma que t@dos os sistemas culturais sao intrisicamente
iguais em valor e que os aspectos caracteristicos de cada um
tém de ser avaliados e explicados dentro do contexto do
sistema enj que aparecem.

Defende que o bem e o mal, o certo e o errado e outras
de valores sao relativas a cada cultura.




EXERCICIOS




QUESTOES PROVAO

ENADE




/
(Provao 2003)

2. Em um seminario nacional, organizado para discutir a gestao
empresarial no Brasil, um renomado palestrante alertou para o
fato de que muitgs organizacdes ainda apresentam caracteristicas
que denotam grande identidade com a Administragao Classica.
Considere os sgguintes aspectos:

| — Ciclo moti

Il — Divisao dp trabalho;

lll — Departafnentalizacao;
IV — Descentralizacao;

VIl — Progesso decisorio participativo.

As caracteristicas a que o palestrante se referia sdo, apenas,
(A, 1LV eV

(BYT, I, IV e VII.

(Cp 11, 1, V e VL.

(D) lI, IV, V e VI.

(E) IV, V, Vl e VII.




Resposta 2: C
(Provao 2003)

1. Apos um Prggrama de Treinamento e Desenvolvimento realizado
na Companhid de Melhoramentos Urbanos, houve a
conscientizagao dos gestores para a importancia da
interdepend@ncia das partes que compdem o todo. Isto tornou os
gerentes mdis preocupados em investir em funcionarios
multitarefag, no desenvolvimento humano e no conhecimento de

) contingencial.
racional substantiva.




Respostado 1: A
(Provao 2003)

3. Ao refletir sore o planejamento da Empresa Brasileira de Panquecas
(Ebrapan), o ggrente administrativo percebeu que o

ambiente extefno exerce sobre a organizacao fortes acoes diretas

e indiretas. Og elementos de acao indireta afetam o clima no

qual a organigacao opera, podendo vir a se tornar elementos de

acao direta. Entre os elementos de acao indireta que podem

influenciar @ administragcao da Ebrapan, incluem-se

(A) grupog/ecoldgicos, meios de comunicagao e grupos de pressao
politica.

(B) grupg@s _ecoldgicos, oferta de mao-de-obra e concorrentes.

(C) grupos de pressao politica, instituicoes financeiras e acionistas.
(DYlegislacao, oferta de mao-de-obra e concorrentes.

(E} concorrentes, instituicoes financeiras e legislacao.




Resposta do 3: A (Provao 2003)

jJa de Administracao de uma prefeitura municipal,
Julia teve oportunidade de observar, de perto, um modelo burocratico
de organizacaojque so conhecia dos livros.
Assim, que caracteristica ela identificou nessa organizagao?

(A) A lideranga competitiva.

(B) inuidade do trabalho.
(C) A monopolizacao de posigoes.
(D)
(E)

O profigsionalismo de seus membros.
O vincpllo ao ocupante e ndo ao cargo.




Resposta do 4: Dy
(Provao 2003)

6. Na condicao/de avaliador de desempenho, designado pela Geréncia
de Recursos Humanos para analisar o resultado de uma pesquisa de
clima organizacional no Departamento de Vendas, vocé observou que
os aspectos gabaixo foram destacados pelo grupo como pontos fracos.
| — Salarios;

|l — Reconhecimento no exercicio da fungao;

[Il — Atitudg dos supervisores;

IV — Possijpilidade de enfrentar desafios;
V — Plang@'de carreira;
VI — Limpeza do local de trabalho;
uranca no trabalho.
Analisghdo esses aspectos segundo a Teoria de Herzberg, sao
considerados fatores motivacionais, apenas,

L,dll e V.
Eﬁgwevu.
€)1, IVeV.

)

(D) Il, V e VI.
E) I, VI e VII.




Resposta do 6: C '

(Provao 2002)

1. A producao ¢ém escala se diferencia da producio artesanal em
inumeros aspgctos. Quando se observa o individuo nesse contexto,
conclui-se quge as caracteristicas associadas principalmente a
producao eni escala sao:

(A) a espegializacao do individuo, a visao sistémica, a maxima
produtividgde e o comprometimento.
(B) a espgcializacao do trabalho, a maxima produtividade, a visao
sistémicd e o padrao de producao.
(C) a diisao do trabalho, a especializagcao do individuo, o padrao de
e a alienacao do processo.
(D)o pfanejamento estratégico, a divisdo do trabalho, o tempo
drao e avisao contingencial.
() o padrao de producao, a motivacao, a divisao do trabalho e a
lenacao do processo.




Resposta do 1: C
(Provao 2002)

3. Ao implementar um programa de avaliagao organizacional, o gerente
de Recursos Hymanos da Empresa KLJ optou por um questionario
que privilegiasge um conjunto de necessidades, a fim de poder
identificar aspgctos que deveriam ser implementados para a melhoria
da motivacag/de seu pessoal. Assim, levou em consideracao as
seguintes ngcessidades:

| — basicas

Il — sociai

Il — salarjgis;
guranca;
senvolvimento;

VIlI—= d& auto-realizacso;
VIl - de atto-avaliacao.

ra uma boa avaliagcao comportamental, segundo o modelo de
aslow, deverao ser contempladas no instrumento apenas as
necessidades:




I, IV, VI, VI

,
, Il, V, VI, VI
I AVARVARY/ |}

(A)
(B)
(B)
(C) I, 1L, IV, VI VI
(D)
(E)

1, 11, 1V, VI, VI
I, 11, V, VII; VI




Resposta do 3: A '

(Provao 2002)

5. Diante da ingtabilidade gerada pelo ambiente, que posicao deve
adotar uma organizacao?

(A) Aceitar ofdeterminismo ambiental como inevitavel e se curvar

as suas consequéncias.

(B) Aceitar g inevitabilidade da necessidade de mudanca e de
adaptaca

(C) Aceital os mecanismos criados para assegurar a autopreservagcao
das “ilhag de eficiéncia”.

(D) Manjer as zonas de conforto imanentes e inerentes de acordo
com osjpropositos da cultura organizacional.

(E4gnbrar a acomodacao associada a burocratizacdo das
ogganizacdes.
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Resposta do 5: B




Provao 2002)

§)
Das situacOes gbaixo, qual caracteriza uma mudancga que esta
ocorrendo diapite da nova ordem organizacional?

(A) A competicao entre empresas diferentes passa a evitar a
competicaojentre empresas totalmente similares.
(B) A logistjca tem um papel cada vez menor no contexto

organizacipnal.

(C) A énfgse na hierarquia é reduzida, e aumenta a importancia da
' entre diferentes areas e setores.

(D) As frbnteiras e/ou limites industriais, que eram incertos, agora
evidenglam-se com precisao.

E)As arcerias passam a ser desnecessarias e até perigosas.

——
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Resposta do 6: C




Exerciclos varios




1 — Assinale a altgrnativa verdadeira correspondente a hierarquia das
necessidades dg Maslow, respectivamente de baixo para cima da piramide:

a) Necessidagles de seguranca; Necessidades fisiologicas, Necessidades
sociais; Necessidades de estima; Necessidades de auto-realizacao.

b) Necessidddes de seguranca; Necessidades fisiologicas; Necessidades
de estima; Necessidades de auto-realizacao; Necessidades sociais

c) Necessidades fisiologicas; Necessidades de auto realizagao;
Necessid@des de estima; Necessidades de seguranca; Necessidades
sociais.

d) Necgssidades fisiologicas; Necessidades de seguranca; Necessidades
soctais, Necessidades de estima; Necessidades de auto realizacao.

ecessidades de seguranca; Necessidades fisiologicas, Necessidades
de estima; Necessidades sociais; Necessidades de auto realizacao.




Respostado 1: D/

2- Douglas McGregor foi um dos principais behavioristas. Uma de suas
contribuicoes {0i a introdugao do conceito de:

a) Cooperacd@o. A organizacao € um sistema cooperativo.
b) Decisao. A organizacao € uma estrutura decisorial.
c) Motivacgo. Existem duas teorias da administracao: a Teoria “Y” ou

tradicional g a Teoria “X”, baseada na importancia da motivacao econémica

e social.

d) Motivagao. Existem duas teorias da administracao: a Teoria “ X" que se
baseia antigas concepcoes sobre a natureza humana e a Teoria “Y” que
se basefa no papel da motivacao dentro da administracao.

e) Nenfluma das alternativas.




) A afirmacéao acima esta incorreta.

——




*Resposta do =

4- A Teoria da Contingéncia afirma que:

a) Existem principios universais da administracao aplicaveis
para todag/as situacoes com que se defronta o administrador.
b) Existem principios das Teorias Classicas e das Relagoes
Humanag que, quando aplicados em conjunto, proporcionam
solucoeg otimizantes.
c) Existém principios da Teoria Classica e das Relacoes
Humanas que, quando aplicados em conjunto, proporcionam
solucges satisfacientes.
d) Nab-ha uma unica e melhor maneira para se organizarem
as organizacoes dentro de principios universais de
ministracao, pois tudo depende das circunstancias e das
ituacoes envolvidas.

e) Nenhuma das alternativas
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Resposta: D — Respostas do 5° em diante no final

5) Para definir de fiorma resumida a Administragao Cientifica de Taylor,
basta dizer: Enf

a) estrutura

b) tarefa

c) politica

d) psicologia

6) Para , a funcédo administrativa da empresa significa POCCC:
Planejar, Ogganizar, Comandar, Coordenar e Controlar.

a) Mayo

b) Taylor

c) Ford

d) Fayol

7).A experiéncia de Hawthorne resultou na teoria:
a) klassica da administragao

b)da burocracia

c) de relacdes humanas

d) da administracao cientifica




8) Just-in-time, Kan yan, Muda e Kaisen sdo resultantes do método
administrativo:

a) americano
b) canadense
c) francés
d) japonés

9) Max Weber foi o principal tedrico da:

a) teoria de felagcdes humanas
b) burocragia
c) gestao gmpresarial
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10. “O nivel de pfoducao € influenciado pela integracao social. Quanto
mais integrado socialmente estiver o trabalhador, maior sera sua
disposicéo de produzir.”

O paragrafo agima descreve um pensamento da teoria:
a) das relacges humanas
b) fordista

c) weberianga
d) Japonega

11. Os niveis de planejamento organizacional podem ser classificados em:

a) estrategico, tatico e operacional
b)estratégico, gerencial e proporcional
total, gerencial e funcional
) total, tatico e basico




*Respostas dos exercicios varios:




Boa sorte!!!




