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      Capítulo 1




      A administração e sua importância na sociedade


    




    Neste primeiro capítulo, você terá uma breve introdução da importância atual do estudo da administração. A chamada “era da informação” alterou profundamente a dinâmica das organizações e as últimas décadas apresentaram-se aos administradores como um modelo de um ambiente de negócios extremamente competitivo e com crescente demanda por maior qualidade e valor nos produtos e serviços ofertados aos consumidores.




    O principal papel das organizações é viabilizar a existência de diversas transações na economia de um bairro ou distrito, de uma cidade, de um estado ou país. Sem as organizações, toda transação, por mais simples que fosse, se tornaria complexa e custosa. Desta forma, o consumidor é a razão da existência de uma organização. Nenhuma empresa existe somente para si.




    1 Contextualização




    Chiavenato (2010) aborda a sociedade atual como a “sociedade das organizações”. As organizações fazem parte de nossa vida cotidiana e também têm papel fundamental em satisfazer nossas necessidades. Considerando, por exemplo, a pirâmide proposta por Abraham Maslow (1943), podemos identificar o papel das organizações na satisfação de algumas de nossas necessidades mais básicas.




    Água e comida, por exemplo, são algumas de nossas necessidades básicas. Elas não poderiam ser consumidas diariamente em larga escala pela população mundial sem que um conjunto de organizações realizassem transações e ofertassem ao mercado consumidor esses produtos. Além disso, se as organizações não existissem, não teríamos geração de empregos, fornecimento de serviços ligados à saúde dos cidadãos, entre outros recursos.




    As organizações podem ser públicas ou privadas, muito embora essa classificação não seja objeto de nosso estudo nesse primeiro momento. Milgrom e Roberts (1993) apresentam o sistema econômico como uma grande organização, composta por subníveis de organizações que transacionam entre si e a ausência das organizações nos remeteria à Idade Média ou à “era da agricultura”.




    A “sociedade das organizações” traz um peso maior ao estudo da administração. Conforme apontado por Silva (2008), o estudo da administração envolve direcionar atividades e/ou empresas à maior competitividade e lucratividade. Assim, o administrador não afeta apenas uma série de outras carreiras como também possibilita maior bem-estar à sociedade.
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      Estamos em contato direto ou indireto com as organizações desde o ventre: clínicas especializadas em exames de imagem ou laboratoriais, que acompanham periodicamente a evolução de uma gestação, por exemplo, e hospitais e maternidades, com profissionais gabaritados e equipamentos de última geração, são exemplos de organizações que geraram, ao longo dos anos, melhoria contínua no bem-estar social.




      

        




        


      


    




    Até chegar à “sociedade das organizações”, algumas etapas foram percorridas, conforme proposto por Chiavenato (2010) na figura 1.




    

      Figura 1 – Evolução histórica: momentos econômicos
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    Fonte: adaptado de Chiavenato (2010, p. 9).







    A constante evolução nas soluções de TI disponíveis e os acessos de alta velocidade à internet e extranets diminuíram espaços e distâncias. Expressões como home office (escritório em casa), coworking (modelo de trabalho em que há compartilhamento de espaço e de recursos de escritório) e cloud computing (computação em nuvem) fazem parte de nosso cotidiano e apenas são possíveis em função da capacidade atual disponível para acessar dados e produzir informação de forma praticamente instantânea.




    Ecossistemas de TI, representados por smartphones, tablets e computadores pessoais, interligados por meio de plataformas operacionais conjuntas, também compõem a equação atual da era da informação: (-) espaço, (-) tempo e (+) conectividade.
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      Uma nova geração de consumidores surge no mercado neste momento. Rotulados como a “geração do milênio”, os novos consumidores são o grande desafio dos administradores do futuro, especialmente por conta da impaciência e da proximidade com a tecnologia que os caracterizam. Acostumados com respostas rápidas e alta conectividade, esses consumidores esperam receber respostas das empresas em tempo não superior a 10 minutos. Constatou-se, por exemplo, que 81% dos consumidores da “geração do milênio” prefere contatar suas empresas por meio das redes sociais (SALESFORCE, 2015). Fidelizar essa nova geração será o grande desafio dos novos administradores.




      

        




        


      


    




    2 A importância da administração




    O estudo da administração consiste em aplicar teorias que levem à melhoria contínua das organizações. Quando falamos nisso, não estamos necessariamente nos referindo ao Kaiezen[1]. O papel do administrador consiste na melhoria contínua do conjunto de atividades que compõem uma organização.




    Organizações bem administradas criam consistência, crescimento e prosperidade. Em um mundo competitivo e com consumidores sempre mais exigentes, torna-se cada vez mais difícil para as empresas se recuperarem de gestões ruins.




    Historicamente, a administração era vista como um conjunto de funções e papéis ou como a aplicação de algumas habilidades específicas. Essas abordagens focam basicamente no comportamento do administrador. Para isso, Silva (2008) propõe o seguinte esquema:




    

      Quadro 1 – Evolução do estudo da administração



      

        



        

      





        

          	

            Abordagem

          



          	

            Contextualização/Descrição

          

        




      

        

          	

            Conjunto de funções

          



          	

            Foco em funções/atividades

          

        




        

          	

            Conjunto de papéis

          



          	

            Foco em ações administrativas

          

        




        

          	

            Aplicação de habilidades específicas

          



          	

            Aplicação de conjunto de qualificações

          

        


      

    



	Fonte: adaptado de Silva (2008, p. 5).











    O administrador também tem como papel usar as teorias administrativas para a tomada de boas decisões. Essas teorias podem ser desenvolvidas pelos próprios estudiosos (teorias de configuração) ou por métodos científicos (teorias científicas). Nesse sentido, Silva (2008) propõe um fluxo, conforme indicado na figura 2.




    

      Figura 2 – Formação do conhecimento e habilidade de administrar
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    Fonte: Silva (2008, p. 5).







    A figura 2 apresenta como os conhecimentos técnicos e a experiência prática são absorvidos pelos administradores. A era da informação aumentou a velocidade do aprendizado e o grau de obsolescência do conhecimento.




    O grande volume de dados e demandas por informações, em 2005, criou uma estrutura de serviço de informação conhecida como Big Data (TARIFA, 2014), que envolve os chamados 3Vs de dados: volume, velocidade e variedade. A partir dos 3Vs, é possível analisar praticamente todos os dados que estão disponíveis ao acesso público por meio de potentes computadores e ferramentas de análises. A aplicação do Big Data envolve esforço das áreas de tecnologia da informação das empresas em integrar suas necessidades às plataformas ofertadas pelos grandes atores do mercado. Cabe ao administrador entender as reais necessidades de sua empresa e se o Big Data não será só mais um sistema em sua arquitetura de tecnologia da informação.




    O administrador atual tem que lidar com um número crescente de dados. Os avanços em tecnologia da informação e a conexão de altíssima velocidade, embora tenham aumentado o acesso ao conhecimento e o nível de produtividade, exigem do administrador um maior discernimento na interpretação dos dados para, assim, transformá-los em decisões adequadas.
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      Ridley Rhind (1968) explorou o valor dos sistemas de informação das empresas (da sigla MIS: management information systems), reconhecendo o valor desses sistemas para auxiliar administradores na tomada de decisão. Embora os computadores tenham maior capacidade de processamento de dados, o papel do gestor é indispensável na interpretação desses dados, a fim de se chegar à tomada de decisão em todos os níveis organizacionais.




      

        




        


      


    




    3 Mudanças e transformações




    A era da informação mudou radicalmente o panorama das organizações. O trabalho se tornou mais cerebral e o foco se voltou para atividades criativas e inovadoras. As singularidades foram estimuladas de modo que as decisões tomadas considerassem o maior número de visões e pontos de vista para se chegar à melhor escolha.




    Estruturas horizontalizadas e equipes multidisciplinares tendem a reduzir o custo de transação dentro das organizações atuais. A era da informação transformou ambientes estáveis, previsíveis e burocratizados em ambientes instáveis, uma vez que locais com estruturas hierárquicas verticalizadas e burocratizadas promovem a perda de informação ao longo da cadeia de decisão, conforme relatam Milgrom e Roberts (1992).
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      Em pesquisa realizada em 2012, cerca de 1.500 CEOs elegeram a criatividade como principal atributo de liderança na geração de valor (IBM, 2012). Embora a criatividade seja essencial para obter vantagem competitiva, muitas empresas, em especial as menores, têm dificuldade em maximizar talentos internos. Em decisão recente, a equipe Ferrari de Fórmula 1, por exemplo, adotou uma estrutura horizontalizada para melhorar a comunicação entre as muitas equipes de seus projetos (BILLIOTTE, 2016).




      

        




        


      


    




    Por que o trabalho na era da informação deixou de ser individualizado, isolado e solitário e passou a ser uma atividade conjunta? A resposta está na limitação natural do ser humano. O volume atual de informação remete a um trade-off (conflito de escolha) natural entre especialização e coordenação, ou seja, na ideia de que ninguém sabe tudo.




    A era da informação exige que os talentos sejam aplicados de maneira produtiva e rentável. O papel dos gestores, então, é converter talentos em vantagem competitiva. Os quadros criativos se especializam em conhecimentos e funções, enquanto os líderes coordenam os esforços e garantem melhores tomadas de decisão.




    O sucesso das organizações dependerá de suas capacidades em interpretar os ambientes nos quais estão inseridas. Uma geração de consumidores cada vez mais exigentes em relação aos 3Vs norteadores do Big Data exigirá das organizações soluções novas e diferentes não apenas para os problemas já conhecidos, mas também para os novos problemas dentro das variações da conjuntura econômica. Por isso, "o que fazer” passa a ser mais importante do que “como fazer”.




    Na era da informação, o foco nas pessoas e em suas singularidades afeta diretamente a cultura organizacional. Assim como as pessoas têm uma identidade, as organizações também têm, pois são formadas por pessoas que definem o seu DNA. Na medida em que as suposições e os valores básicos que compõem esse DNA são repassados a novos membros, a cultura organizacional passa a ser construída e consolidada.




    A identidade organizacional é reflexo da imagem da organização, das pessoas que a compõem e dos produtos e serviços ofertados por ela ao mercado consumidor. Esse fenômeno pode ser observado no impacto de marcas como Apple, Google, Heineken e Ferrari. Essa identidade é composta por:




    

      	
Missão: a razão de existir da organização;




      	
Visão de futuro: conjunto de metas e objetivos dessa organização.


    




    Enquanto a missão organizacional responde a perguntas como “quem somos?”, “o que fazemos?” e “por que fazemos?”, a visão organizacional reflete o que a organização pretende ser quando comparada ao que ela realmente é.




    Considerações finais




    Ao longo do capítulo, analisamos a importância do estudo da administração e dos desafios que o mundo atual representa. Ao ampliar o acesso a dados, a era da informação também aumentou a produtividade das organizações. Agora, o maior desafio dos novos administradores é transformar esse grande volume e variedade de dados em informações relevantes.




    O estudo da administração se torna ainda mais importante no contexto atual. Em função da velocidade com a qual novos problemas surgem e da necessidade de novas soluções, o papel do administrador é tomar decisões que melhorem continuamente o cotidiano das organizações. Nesse sentido, a capacidade de inovação pessoal se tornou o principal ativo das organizações no mundo de hoje.




    A cultura organizacional, a identidade organizacional e o ambiente no qual as organizações estão inseridas passam por grandes transformações. Ao administrador caberá, então, interpretar essas mudanças e conduzir as organizações ao caminho que leve à conquista e à fidelização dos novos consumidores.
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      [1] Kaizen: método japonês de melhoria contínua da produção aplicado na indústria para o aprimoramento diário e constante.


    





  




  

    

      Capítulo 2




      A administração científica e a busca por produtividade


    




    Neste capítulo, os temas centrais são a administração científica e a busca por produtividade, que caracterizaram o início da era industrial.




    O processo evolutivo de qualquer espécie depende de sua capacidade de enfrentar as adversidades do ambiente no qual está inserida e garantir a sua sobrevivência. Como contextualizamos no capítulo 1, a sociedade das organizações aumentou nossa capacidade de adaptação ao ambiente, garantindo alimento e sustento em larga escala às populações.




    A crescente relevância das organizações em nossa sociedade nos obriga a conhecer profundamente o seu funcionamento, o que torna a teoria das organizações um conhecimento essencial para a melhoria contínua das práticas administrativas. A evolução dessa teoria teve seu espectro ampliado ao longo de mais de 100 anos de estudo, iniciando-se com foco nas tarefas desempenhadas em ambientes estáveis e chegando a estudos mais profundos em ambientes instáveis, característicos da atual era da informação.




    Muitas das etapas percorridas no desenvolvimento da Teoria das Organizações ainda são válidas, como veremos a seguir.




    1 Frederick W. Taylor e a administração científica




    Frederick Winslow Taylor é o pai da administração científica. Conforme apresentado por Silva (2008), foi ele quem promoveu uma revolução nos métodos de trabalho de sua época com as primeiras aplicações de métodos científicos, indo de encontro aos costumes e empirismos vigentes e aumentando a produtividade. Para estudar o trabalho de Taylor, é necessário analisar sua personalidade a partir dos seguintes aspectos apontados por Silva (2008):




    

      	experimentador e pesquisador;




      	autor e divulgador de seus experimentos;




      	formador de uma equipe e de uma linha de pensamento.


    




    A experiência de 14 anos no chão de fábrica de indústrias metalúrgicas norte-americanas moldou a formulação de suas teorias. Ao trabalhar na Midvale Steel entre 1878 e 1889, Taylor teve o primeiro contato com programas de incentivo para aumento da produtividade. O programa remunerava o funcionário por peça produzida, incentivo este que Taylor, em função de sua experiência como operário, sabia ser ineficaz.




    Essas observações trouxeram ao trabalho de Taylor o conceito da “vadiagem sistêmica”, que se referia à diferença entre a produção potencial e real de um empregado. Segundo ele, a vadiagem sistêmica era motivada pelos seguintes fatores (SILVA, 2008):




    

      	Funcionários acreditavam que a maior produtividade seria compensada por um nível maior de desemprego.




      	Sistemas administrativos “defeituosos” e ineficazes provocariam quedas no nível de produtividade.




      	Efeito da transmissão dos usos e costumes/empirismos às novas safras de funcionários.


    




    Para Taylor, essa lacuna de produtividade não era “culpa” dos empregados, mas dos responsáveis pela administração. Taylor via os administradores (gerentes) como os responsáveis por projetar atividades e incentivos de maneira apropriada, alcançando uma produtividade maior. Apesar de parecer trivial, a definição de um sistema de incentivos é complexa.




    Se adotado um sistema de remuneração ou de premiação com base no aumento contínuo de produtividade, os empregados podem inferir que o desempenho futuro será dependente do desempenho presente, ou seja, a “régua” do padrão esperado fica continuamente elevada. Nesse sentido, funcionários podem se recusar a cooperar para aumentar a produtividade, gerando o efeito conhecido como “efeito catraca” (MILGROM; ROBERTS, 1992). A analogia da catraca se refere à impossibilidade de uma catraca girar no sentido contrário ao que ela está girando normalmente.




    Os estudos de Taylor podem ser divididos em duas fases, representadas pelas publicações Administração de oficinas (1903), que trata das técnicas de racionalização do trabalho do operário por meio do estudo do tempo e movimento, e Princípios da administração científica (1911), que apresenta os estudos de Taylor sobre a administração geral.




    O objetivo da administração científica era aumentar a produtividade do empregado por meio de uma análise científica e sistemática do trabalho chamada de “uma maneira melhor”. Na abordagem de Taylor, a motivação dos empregados seria atingida por meio do sistema de tarefas: quanto mais peças produzisse, maior seria a remuneração do trabalhador.




    O conceito de administração funcional sugeria que a supervisão fosse subdividida entre os especialistas das atividades para, assim, se obter um melhor controle dos aspectos do trabalho – trade off[1] natural entre especialização e coordenação, apresentado no [capítulo anterior].




    Para Tragtenberg (1971), Taylor buscava a racionalização do trabalho e um dos principais elementos dessa abordagem foi o estudo do tempo e de movimentos para a execução de tarefas. Assim, os funcionários deveriam ser treinados para exercer suas funções, acabando com o empirismo para a realização das atividades de produção (SILVA, 2008).




    Ao substituir a indução pela dedução, a racionalidade de Taylor via os indivíduos como um “homem econômico” (homo economicus), ou seja, um indivíduo interessado em maximizar seus rendimentos monetários (SILVA, 2008). Na perspectiva de Taylor, aspectos como personalidade e cultura são desconsiderados na análise do trabalhador.
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      Você se considera um homo economicus? Todas as suas ações são racionais e voltadas para a maximização de ganhos de consumo e de produção?




      

        




        


      


    




    Chiavenato (2010) faz um apanhado das fases do trabalho de Taylor para aumentar a eficiência da produção: remuneração, combate ao desperdício, racionalização do trabalho, padronização dos métodos e equipamentos, e princípios de administração.




    A profunda influência do trabalho de Taylor na administração passou a ser chamada de Taylorismo. Partindo do chão de fábrica, suas ideias se espalharam em todos os aspectos da vida organizacional. Os princípios descritos por ele, conforme proposto por Chiavenato (2005b, p. 37), são assim resumidos:




    

      	
Princípio do planejamento: substituir no trabalho o critério individual do operário, a improvisação e a atuação empírico-prática pelos métodos baseados em procedimentos científicos; substituir a improvisação pela ciência por meio do planejamento do método.




      	
Princípio do preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas aptidões; prepará-los e treiná-los para produzirem mais e melhor, conforme o método planejado. Além do preparo da mão de obra, preparar também as máquinas e os equipamentos de produção, bem como o arranjo físico e a disposição racional das ferramentas e dos materiais.




      	
Princípio da execução: distribuir distintamente as atribuições e as responsabilidades para que a execução do trabalho seja mais disciplinada.




      	
Princípio do controle: controlar o trabalho para se certificar de que está sendo executado de acordo com as normas estabelecidas e o plano previsto. A gerência deve cooperar com os trabalhadores para que a execução seja a melhor possível.




      	
Princípio da exceção: as ocorrências desenvolvidas normalmente dentro dos padrões não devem chamar a atenção do gerente. Já as ocorrências excepcionais, que acontecem fora dos padrões, devem atrair sua atenção para que, assim, possa corrigir os desvios e garantir a normalidade. 
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Para Decenzo e Robbins (2004), o planejamento envolve: a definição

de objetivos/metas da organização, o estabelecimento de uma estratégia

geral e o desenvolvimento de uma hierarquia. Assim, planejamento

abrange o que deve ser feito (o fim) e como deve ser feito (os meios). As

organizações estão inseridas em ambientes dinâmicos e de mudanças

constantes (tecnológicas, sociais, econômicas, etc.), gerando um efeito

considerável em sua sobrevivência e exigindo necessidade de planejamento

contínuo.




        

          




          


        


      




    




    2 A obra dos engenheiros da administração científica




    Conforme nos apresentam Chianevato (2010) e Silva (2008), outros engenheiros norte-americanos também ganharam reconhecimento por suas ideias e práticas de administração científica.




    

      	
Henry Lawrence Grantt: seu trabalho teve grande ênfase no estabelecimento de tarefas específicas, com recompensas adequadas para cada trabalhador da organização. O gráfico de Grantt controla o desempenho do realizado versus planejado.


    




    

      Figura 1 – Exemplo de Gráfico de Grantt
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    Fonte: Silva (2008, p. 120).







    

      	
Frank e Lillian Gilbreth: o trabalho mais relevante para a administração científica foi o estudo da fadiga humana associado ao estudo do tempo e de movimentos, visando aumentar a eficiência do operário. Eficiência pode ser definida pela equação: E = P/R (em que P= produtos e R= recursos).




      	
Carl Barth: foi o mais ortodoxo dos participantes do movimento da administração científica. Professor de Matemática, ele auxiliou Taylor nos complexos experimentos de corte de metais (estudos do tempo e do movimento).




      	
Harrington Emerson: concentrou seu trabalho nos princípios gerais de eficiência, como a relação entre o que é efetivamente atingido e o que poderia ser atingido. Os Doze Princípios da Eficiência sistematizaram sua busca.




      	
Henry Ford: aproveitou as ideias da administração científica para construir um império industrial que alterou o modo de vida das pessoas em todo o mundo.


    




    Henry Ford representa a contribuição da indústria para a formação da Teoria Clássica da Administração. Na sua visão, a empresa se divide em planejamento e execução, e o trabalho é que dirige a empresa. O que isso significa?




    De acordo com Silva (2008), enquanto no sistema proposto por Taylor o operário executava a tarefa em um tempo padrão, o sistema de Ford estabelecia que o operário adaptasse seus movimentos à velocidade da esteira rolante da linha de produção. O modelo administrativo de Ford, caracterizado pelo trabalho contínuo, dividido e repetitivo, se baseava em três princípios:




    

      Figura 2 – Modelo administrativo de Ford
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    A maior liberdade concedida ao empregado para adaptar seus movimentos está diretamente ligada ao princípio da economicidade: volume mínimo de estoque da matéria-prima em transformação. A teoria apresentada por Taylor impõe maior rigidez aos empregados, considerando um intervalo de variações em relação ao tempo-padrão de execução. A maior liberdade concedida por Ford visava reduzir o “efeito chicote” em suas linhas de produção, ou seja, o acúmulo de matéria-prima em transformação em determinada etapa da linha de montagem. Quanto menor o efeito chicote na produção, menor o volume de matéria-prima em produção.




    O processo de fabricação dos Ford Modelos T, sempre na cor preta, continha os seguintes ingredientes de sucesso: produção em série, produção em massa, cadeia contínua, pagamento de altos salários e preços mínimos aos bens produzidos. Em 1913, um modelo T era produzido nas linhas de montagem da Ford a cada impressionantes 84 minutos. Essa rapidez permitiu a Henry Ford vender os automóveis em um espaço de tempo inferior ao pagamento dos salários e das matérias-primas empregadas no produto.
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