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      Capítulo 1




      A administração e suas bases


    




    Todas as pessoas, em algum momento da vida, vão interagir direta ou indiretamente com alguma organização. Vivemos em sociedade e estamos a todo momento nos relacionando, seja em uma relação de trabalho, em uma relação com clientes ou mesmo quando consumimos produtos e serviços produzidos pelas organizações.




    As organizações impactam nossa vida e, por isso, é imprescindível saber analisá-las. A forma de organizar e gerir as empresas tem relação direta com a qualidade de suas relações e operações. Por isso, todo gestor deve se preocupar em conhecer e adotar modelos de gestão que promovam melhorias na qualidade das relações e dos processos inerentes ao seu papel.




    Além de serem fundamentais para atingir os objetivos organizacionais, as pessoas representam uma importante fonte de vantagem competitiva. Embora muitas empresas sejam facilitadoras deste processo graças, entre outros motivos, ao modelo de gestão adotado, outras infelizmente não seguem esse caminho.




    Dessa forma, é de suma importância conhecer os conceitos, as características básicas e os mecanismos que envolvem a administração, oferecendo ao gestor uma base para identificar, analisar e, se necessário, modificar modelos de gestão desagregadores e desalinhados do contexto atual.




    1 O que é a administração




    Ao longo da história, a administração passou por diversas mudanças e o trabalho que, no passado, era feito de forma rudimentar, passou a ser realizado com base em conhecimentos de vários campos da ciência.




    Podemos encontrar o papel do administrador em todos os povos da história. No passado, era necessário governar, planejar guerras, explorações, construções, conduzir as pessoas para a realização de seus objetivos, entre tantas outras atividades também ligadas à administração.




    As civilizações antigas têm em comum a forma como os governantes e seus conselheiros conseguiam a adesão e a obediência das pessoas: pelo uso do “temor ao sobrenatural” e do “medo do ridículo mundano”, por exemplo. É inegável, porém, o quanto grande parte das demais técnicas e princípios desenvolvidos por esses povos auxiliaram os gestores nas práticas atuais de administração.




    É na Suméria, sul da Mesopotâmia, que se encontram os registros mais antigos de atividades administrativas. O controle dos tributos que eram pagos pelo povo é muito parecido com os relatórios contábeis que conhecemos nos dias de hoje. No Egito, para a construção das pirâmides e de outras grandes obras, era preciso um planejamento de longo prazo, bem como a organização, a direção dos esforços e o controle para solucionar problemas complexos, como as limitações da época na busca de matérias-primas e transporte de materiais.




    Documentos antigos encontrados na China registram o uso de conceitos administrativos no desenvolvimento de estratégias. Os ensinamentos sobre estratégia encontrados na obra A arte da guerra (~500 a.C.), escrita por Sun Tzu, por exemplo, são utilizados até hoje no mundo corporativo.




    A Grécia buscou formas de aperfeiçoamento da produção, como o uso de métodos uniformes e ritmo estipulado para obter produção máxima. Já Roma conseguiu manter uma estrutura de governo e militar por muito tempo e em grandes proporções (visto a abrangência de seu território), graças às suas capacidades administrativas.




    Outros povos e instituições, como a igreja e o exército, também influenciaram o pensamento administrativo. No entanto, foi na Revolução Industrial, com a substituição do trabalho manual pelo trabalho da máquina e o surgimento das indústrias, que a necessidade de administrar e organizar o trabalho ficou mais latente (SILVA, 2013). A partir desse período, foram desenvolvidos vários métodos e técnicas, dando início a uma forma planejada e organizada de administrar.




    Além dos povos antigos, muitos pensadores também trouxeram importantes contribuições para o conceito de administração, como o economista Adam Smith (1723-1790), que abordou de forma pioneira a divisão do trabalho, a alta especialização do trabalhador e, consequentemente, o aumento da produção. No entanto, é importante destacar que ele foi um dos primeiros a discutir a importância do capital ­humano no trabalho e na sociedade.




    Nessa linha de discussão, destacam-se ainda Robert Owen (1771-1858) e Henry Poor (1812-1905). Ambos trouxeram a preocupação com problemas humanos decorrentes da industrialização.
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      Saiba mais sobre a evolução do pensamento administrativo lendo o capítulo 3 do livro Teorias da administração, de Silva (2013).




      

        




        


      


    




    Nos impressiona observar que a discussão sobre as pessoas no ­mundo do trabalho ocorra há tanto tempo, principalmente o quão atual é o tema. Nos dias de hoje, são inúmeros os conceitos de administração. Conforme Silva (2013, p. 5), a maioria apresenta uma ideia comum, de que “a administração está relacionada com o alcance de objetivos por meio dos esforços de outras pessoas”.




    Por isso, administrar envolve a coordenação do trabalho das pes­soas e dos recursos, garantindo que as partes funcionem como um todo e que os processos realizados estejam alinhados aos objetivos definidos pela organização (SOBRAL; PECI, 2012).




    Para Sobral e Peci (2012), a administração é considerada um processo feito de maneira sistemática, buscando a realização de tarefas e objetivos com eficácia e eficiência.




    

      Quadro 1 – Comparativo entre eficiência e eficácia
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            Fazer bem as coisas

          



          	

            Fazer as coisas certas

          

        




        

          	

            Preocupação com os meios

          



          	

            Preocupação com os fins

          

        




        

          	

            Minimização dos recursos utilizados

          



          	

            Maximização dos objetivos alcançados

          

        




        

          	

            Ênfase nos processos

          



          	

            Ênfase nos resultados

          

        




        

          	

            Ausência de desperdícios

          



          	

            Escolha dos objetivos mais apropriados

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Sobral e Peci (2012).

          

        


      

    




    Eficiência é fazer bem, procurando responder às perguntas: Como aconteceu? Podemos fazer melhor?




    Eficácia é procurar responder às questões: O que aconteceu? O que deveria ter acontecido? O que é feito? O que deveria ser feito?




    Perceba que as preocupações da eficácia estão ligadas ao nível estratégico; as da eficiência, ao nível operacional.
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      Dois funcionários trabalham em uma empresa e perceberam um vazamento de água no escritório. O primeiro funcionário é chamado para resolver o problema e, imediatamente, corre atrás de um pano, de um balde e de um rodo para retirar toda a água do ambiente. Pouco tempo depois, o vazamento volta a alagar a sala, e o nosso funcionário novamente corre atrás de um pano, de um balde e de um rodo para retirar a água. Ele foi eficiente, pois fez de maneira correta o que deveria ser feito.




      Por outro lado, o segundo funcionário procurou observar toda a sala, tentando encontrar a origem para o surgimento da água e concluindo que ela vinha do banheiro instalado dentro do escritório. Ao entrar nesse banheiro, ele percebeu que a torneira estava aberta e simplesmente a fechou. Isso eliminou todo o problema de vazamento. Esse funcionário foi eficaz, pois fez o que era certo para solucionar o caso, pensando antes de executar.




      Essa história está disponível, na íntegra, no site www.administradores.com.br.




      

        




        


      


    




    Finalizamos este subcapítulo considerando as visões dos autores citados (SILVA, 2013; SOBRAL; PECI, 2012) para chegar à seguinte definição:




    

      Administração é um conjunto de atividades dirigidas à utilização eficiente e eficaz dos recursos, no sentido de alcançar um ou mais objetivos e as metas da organização por meio dos esforços de outras pessoas (adaptado de Silva, 2013).


    




    1.1 Funções administrativas




    Engana-se quem pensa que administrar é uma tarefa única e exclusiva de profissionais da área de administração. Trabalhar com outras pessoas, independentemente da função ou do nível hierárquico, sempre requer conhecimentos de administração e o uso de funções administrativas, em maior ou menor grau.




    Mas o que são as funções administrativas? Para que servem e qual é a sua importância?
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      Você é responsável pelo processo de recrutamento de sua empresa. Após uma reunião com sua gerente, você foi informado que a empresa precisará realizar a contratação de 50 operadores de máquina em um prazo muito curto. Neste momento, você:




      

        	planeja como será seu trabalho de forma a conseguir o maior número possível de currículos no perfil desejado, no tempo solicitado, com a equipe que possui, e os recursos materiais e financeiros que estão à sua disposição;




        	organiza seus recursos: pessoas que irão ajudar, materiais para divulgação das vagas, fontes, etc.;




        	inicia seu trabalho, dirigindo sua equipe, sempre acompanhando e a motivando a atingir os objetivos; e




        	controla o processo, avaliando se os resultados que você e sua equipe atingiram eram o que havia sido planejado inicialmente.


      




      

        




        


      


    




    No exemplo, observamos que as funções administrativas – planejar, organizar, dirigir e controlar – foram utilizadas ao longo de todo o processo. Podemos dizer que em todas as nossas atividades utilizamos essas funções, em maior ou menor grau.




    Nas organizações, essas funções podem ser assim entendidas (SILVA, 2013; JONES; GEORGE, 2011):




    Planejar envolve a definição dos objetivos da organização, o estabelecimento de estratégias globais para atingi-los e a definição de como alocar os recursos organizacionais para a consecução desses objetivos. Em um ambiente volátil, muitas vezes será necessário mudar o que foi planejado, porém essa função sempre será necessária.




    Organizar refere-se à construção estrutural por meio de: (1) recursos humanos, materiais, financeiros; (2) operações: definição das tarefas e atividades que devem ser executadas conforme o nível de autoridade e responsabilidade de cada colaborador dentro da empresa.




    Dirigir é a função de influenciar e motivar as pessoas a realizar suas tarefas. Os gestores precisam mostrar aos colaboradores seu papel no alcance dos objetivos e, para isso, devem coordenar seus esforços e encorajá-los a se comprometer a atingir os objetivos esperados. Além disso, o gestor deve assumir sua responsabilidade no desenvolvimento e crescimento profissional de sua equipe.




    Na última função, controlar, o desempenho real deve ser comparado ao que foi planejado, verificando se os resultados foram atingidos ou não. Desta forma, é possível realizar mudanças futuras, trabalhando tanto de forma preventiva como corretiva. Na verdade, o controle ideal é aquele realizado desde o início de um processo.




    A figura 1 apresenta as características das quatro funções administrativas:




    

      Figura 1 – As funções administrativas e suas características
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      Fonte: adaptado de Silva (2013, p. 10).


    




    Essas quatro funções são consideradas básicas e devem ser desempenhadas por qualquer profissional para atingir os objetivos traçados.




    Apesar de serem etapas de um único processo, as funções administrativas precisam ser realizadas de forma integrada, contribuindo com a visão sistêmica que o administrador deve ter, favorecendo a antecipação de acontecimentos e situações para as quais o administrador deve agir de maneira rápida e efetiva.




    1.2 Níveis administrativos




    Como vimos, embora as funções administrativas sejam fundamentais para qualquer pessoa inserida em uma organização, elas serão utilizadas em graus diferentes. Este uso depende, entre outros fatores, do nível administrativo que o profissional se encontra na organização.




    O presidente de uma empresa, o auxiliar administrativo e o operário da produção precisam planejar, organizar, dirigir e controlar suas atividades; no entanto, como suas tarefas e responsabilidades não são as mesmas, essas funções serão utilizadas diferentemente por cada um.




    Os níveis administrativos são divididos em estratégico, tático e operacional. Podemos representá-los, graficamente, da seguinte maneira:




    

      Figura 2 – Níveis administrativos
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      Fonte: adaptado de Sobral e Peci (2012) e Silva (2013).


    




    O nível estratégico, também conhecido como institucional, é o primeiro nível hierárquico e compreende a alta direção, como o presidente, os sócios e os diretores. O nível estratégico é um processo permanente e contínuo voltado para a visão de futuro da organização, promovendo a racionalização da tomada de decisões e a alocação eficiente dos recursos, com foco em gerar mudanças e inovações. Nesse caso, além da elaboração do planejamento estratégico organizacional, os profissionais desse nível são responsáveis pelas interações entre a empresa e o seu ambiente externo, considerando oportunidades e ameaças, bem como respondendo para a sociedade sobre qualquer impacto da empresa sobre esse ambiente (SOBRAL; PECI, 2012; SILVA, 2013).
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      Presidente de Toyota pede desculpas por recall e diz que carros são seguros




      Companhia anunciou recall de 8 milhões de automóveis. O presidente da montadora japonesa Toyota, Akio Toyoda, pediu desculpas públicas […] pelas falhas técnicas que provocaram o recall de milhões de veículos e afirmou que os carros da marca são “seguros”. 




      “Lamento profundamente os problemas e os temores provocados aos clientes pelo recall em muitas regiões”, afirmou Toyoda em sua primeira entrevista coletiva desde a explosão do caso na sede da Toyota em Nagoya. O presidente da maior montadora mundial afirmou ainda que a “segurança dos clientes é primordial”. “Os veículos Toyota são seguros”, completou, em meio às críticas e ações judiciais contra o grupo japonês. A Toyota se viu forçada a anunciar um recall de mais de 8 milhões de veículos […] em consequência de um problema no pedal do acelerador, que pode ficar bloqueado quando é pisado com intensidade. A montadora também reconheceu a existência de um defeito no sistema de freio do modelo híbrido Prius. Toyoda disse ainda que a montadora está “estudando os meios de solucionar o problema de freio, como fez com os Prius saídos de fábrica em janeiro”.




      Leia a matéria “Presidente de Toyota pede desculpas por recall e diz que carros são seguros”, da France Presse, disponível no portal G1.




      

        




        


      


    




    No nível tático, conhecido também como nível intermediário, estão os gerentes, os coordenadores e os encarregados. É deles o papel de traduzir as decisões tomadas no nível estratégico e concretizá-las por meio das pessoas. Nesse nível, são pensadas as estratégias para cada setor e o modo como os recursos serão utilizados para atingir os objetivos organizacionais, desdobrando-se, posteriormente, em ações concretas e em processos de atuação.




    O nível operacional segue orientação para a execução de tarefas e o foco no curto prazo. Nele são encontrados os analistas, os assistentes e os auxiliares que atuam com procedimentos predefinidos. Sua atuação é marcada por uma menor liberdade para a tomada de decisões.




    2 Tipos e características das organizações




    Na literatura, encontramos diversas discussões sobre tipos e características de organizações. Nesta seção, mostraremos a visão dos tipos de organização apresentada por Chiavenato (2011) e as características conforme pesquisas de Burns e Stalker (1961 apud SILVA, 2013), que identificaram dois sistemas considerados opostos na prática: a ­estrutura ­mecanicista e a estrutura orgânica.




    Embora haja muitos tipos de organizações, todas contam com um propósito comum: “produzir um produto, serviço, informação ou entretenimento para satisfazer necessidades dos clientes, que podem ser consumidores, usuários, associados ou contribuintes” (CHIAVENATO, 2011, p. 10).




    Podemos tipificar as organizações quanto ao tamanho: grande, médio e pequeno porte. Essa classificação pode ser feita utilizando o número de empregados (critério do IBGE) ou de acordo com a receita bruta anual (SEBRAE, 2018).




    Outra forma de classificação são as organizações com e sem fins lucrativos.




    As empresas são consideradas organizações com fins lucrativos. Para Crepaldi (1998, p. 27), “uma empresa é uma associação de pessoas para a exploração de um negócio que produz e/ou oferece bens e serviços, com vistas, em geral, à obtenção de lucros”.




    As organizações sem fins lucrativos, por outro lado, não têm como objetivo a acumulação de capital. São exemplos: as escolas e as universidades municipais, estaduais, federais, os museus, as entidades beneficentes e culturais, os sindicatos e as associações de classe. Ainda nesse segmento encontramos as organizações não governamentais (ONGs), que têm objetivos sociais, educacionais, cívicos ou ecológicos sem depender diretamente de recursos do governo (CHIAVENATO, 2011).




    Quanto às características, em pesquisas realizadas nos anos 1960, Burns e Stalker (apud SILVA, 2013) observaram as estruturas mecanicistas “que descrevem o funcionamento das organizações como o de uma máquina, para o alcance de seus objetivos e metas de maneira eficaz” (SILVA, 2013, p. 349).




    Nessa estrutura, as tarefas são pré-planejadas e há um forte controle sobre a quantidade e a qualidade do desempenho. Além disso, no mecanicismo, é verificado um sistema altamente especializado de papéis e de subordinação, que busca aumentar a previsibilidade e a estabilidade das organizações.




    Do lado oposto ao modelo mecanicista está o modelo orgânico. Silva (2013, p. 350) mostra que os modelos orgânicos “descrevem o funcionamento das organizações para o alcance de seus objetivos e metas, pela procura da maximização da satisfação, flexibilidade e desenvolvimento do potencial humano”.




    Se, no modelo mecanicista, o foco são os processos, a estrutura orgânica considera o papel fundamental das pessoas e de suas competências. Nesse modelo, as pessoas são motivadas e suas decisões e responsabilidades são valorizadas, fazendo com que se engajem com os objetivos do negócio. Isso trará à organização flexibilidade para se adaptar mais rapidamente às mudanças.




    Veja no quadro 2 as principais características das estruturas mecanicista e orgânica.




    

      Quadro 2 – Comparativo entre a estrutura mecanicista e a estrutura orgânica nas organizações



      

        



        

      



      

        

          	

            Estrutura Mecanicista

          



          	

            Estrutura Orgânica

          

        




        

          	

            

              	Cargos estreitos em conteúdo




              	Tarefas bem definidas e alta especialização




              	Muitas regras e procedimentos




              	Hierarquia clara de controle




              	Decisões centradas na cúpula




              	Autonomia reduzida


            


          



          	

            

              	Cargos amplamente definidos




              	Reduzida especialização do trabalho, com redefinição contínua de tarefas




              	Poucas regras e procedimentos




              	Decisões descentralizadas




              	Maior autonomia


            


          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Silva (2013).

          

        


      

    




    Relacionamos a estrutura mecanicista a ambientes mais estáveis e pouco complexos, enquanto a estrutura orgânica, por sua característica flexível e adaptativa, é propícia a ambientes instáveis, com alto grau de complexidade e que necessitam de grande fluidez no processo de tomada de decisão.




    3 Habilidades e papéis administrativos




    A discussão sobre administração, funções, níveis, tipos e características das organizações nos leva a outro questionamento: Como fica o gestor nesse contexto? Quais são as habilidades necessárias para que seja ele eficaz em meio a tantas contingências? Quais são os papéis que ele desempenha durante a realização de seu trabalho?




    Para que um gestor possa ter um alto desempenho, é fundamental o desenvolvimento e o aprimoramento contínuo das habilidades gerenciais. Robert L. Katz, autor norte-americano, pesquisou as habilidades necessárias para uma atuação eficaz do administrador e as dividiu em três categorias (1974 apud SILVA, 2013), apresentadas a seguir:




    

      Quadro 3 – Tipos de habilidades para um administrador



      

        



        



        

      



      

        

          	

            HABILIDADE TÉCNICA

          



          	

            HABILIDADE HUMANA

          



          	

            HABILIDADE CONCEITUAl

          

        




        

          	

            Relacionada com a atividade específica do gerente. Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessários para o desempenho de suas tarefas específicas.

          



          	

            Consiste na capacidade e na facilidade para trabalhar com pessoas, compreender suas atitudes e motivações, exercendo a liderança.

          



          	

            Consiste na capacidade de compreender a complexidade da organização como um todo e o ajuste do comportamento de seus participantes.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Silva (2013) e Maximiano (2011).

          

        


      

    




    À medida que se sobe na hierarquia da empresa, maior é a necessidade da habilidade conceitual, e menos necessária se faz a habilidade técnica.




    Nos níveis superiores, há grande necessidade de compreender a empresa como um todo, ter visão sistêmica, preocupando-se, por exemplo, com as questões ambientais, como mudanças econômicas, políticas, tecnológicas e como estas irão impactar a organização.




    Os níveis inferiores demandam mais o uso das habilidades técnicas. É fundamental para o operador de uma máquina, por exemplo, saber manuseá-la e realizar seu trabalho como os procedimentos determinados pela gerência.




    As habilidades humanas consistem na capacidade de trabalhar, lidar, estimular e compreender as pessoas, seja como indivíduos ou como membros de uma equipe, e a aptidão de obter resultados por meio delas. As habilidades humanas podem contribuir com a liderança dos colaboradores, por meio de uma delegação eficaz de tarefas, de uma comunicação assertiva e da capacidade de estimulá-los a se desenvolverem continuamente. Essa habilidade é fundamental para um bom administrador, pois é ele que coordena sua equipe e os resultados só serão atingidos com os esforços de todos.




    A figura 3 apresenta os níveis da organização e a proporção das habilidades administrativas necessárias em cada nível.




    

      Figura 3 – Níveis e habilidades administrativas
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      Fonte: adaptado de Silva (2013).


    




    As três habilidades devem ser desenvolvidas continuamente e usadas de acordo com o nível que o colaborador se encontra na organização.
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missao; Examinar as
alternativas; Determinar as
necessidades de recursos;
Criar as estratégias para o
alcance dos resultados.

CONTROLE

Medir o desempenho;
Estabelecer comparagéo do
desempenho com os
padroes estabelecidos;
Tomar as acoes necessarias
para melhoria do
desempenho.
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ORGANIZACAQ

Desenhar os cargos e as
arefas especificas; Criar
estrutura organizacional;
Definir posigdes de staff;
Coordenar as atividades de
rabalho; Estabelecer
politicas e prioridades;
Definir a alocacéo de
recursos.

DIRECAO

Conduzir e mativar os
empregados na realizagdo
das metas organizacionais;
Estabelecer comunicacéo
com os trabalhadores;
Apresentar solugao dos
conflitos; Gerenciar
mudancas.
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