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AULA-1

A NECESSIDADE DA ADMINISTRACAO NAS EMPRESAS

Segundo STONER (1985), toda e qualquer organizacdo necessita de administradores para o
desenvolvimento de suas atividades. Quer sejam pequenas, médias ou de grande porte, é
através destes que suas atividades serdo executadas, nos mais diversos ambitos. Sua
importancia se da tambem:

1. Por servirem a sociedade - propiciam ao homem viver e desenvolver tarefas de forma conjunta,

harmoniosa, e de modo civilizado;

Realizam objetivos - através da coordenacdo de esforcos em conjunto de diferentes individuos;

3. Preservam o conhecimento - representa uma fonte continua de informagbes de geracdes
passadas, presentes e futuras;

4. Proporcionam carreiras - como fonte de sobrevivéncia e, dependendo do estilo e da eficcia de
seus administradores, até mesmo satisfacdo e auto-realizagdo pessoal.

o

AS HABILIDADES NECESSARIAS AO PROFISSIONAL

Segundo Robert Katz, professor e executivo de empresa, identificou-se trés tipos bésicos
de habilidade:

v HABILIDADE TECNICA = ¢ a capacidade de usar os procedimentos, técnicas e conhecimentos
de um campo de especializa¢do, sendo mais importante nos niveis hierarquicos mais baixos;

v HABILIDADE HUMANA = ¢ a capacidade de trabalhar com outras pessoas, de entendé-las e
motiva-las como individuos ou como membros de grupos, importante em todos 0s niveis
hierarquicos;

v HABILIDADE CONCEITUAL = é a capacidade de coordenar e integrar todos os interesses e
atividades de uma organizagdo. Implica ver a organizacdo como um todo, compreendendo como
suas partes dependem umas das outras e prevendo como uma mudanca em qualquer das partes
afetara o todo, adquire maior importancia a medida que os individuos assumem posicbes de
maior nivel hierdrquico nas empresas.

NIVEIS ORGANIZACIONAIS

A) ESTRATEGICO - que corresponde a alta administrag&o, pois determina os objetivos de
longo prazo e a dire¢éo para a organizagdo como um todo;

B) TATICO - que corresponde & média administracio, pois coordena e decide que produtos ou
servigos serdo produzidos;

C) OPERACIONAL - que corresponde & supervisdo, pois coordena a execucéo das tarefas.
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TIPOS DE ORGANIZACOES

A) Com fins lucrativos — 90% das organizagdes do Brasil e do mundo;
e A renda provém dos lucros junto as vendas/clientes.

B) Sem fins Lucrativos — OrganizacBes estatais pertencentes aos 3 niveis de governo:
Federal, estadual e Municipal,

e A renda provém de impostos e clientes.

C) Organizagdes ndo Governamentais — ONG’s — Atuam no ambito social e onde o governo
ndo atua efetivamente.

e A renda provém de doagdes e governo.
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AULA -2

RAPIDA HISTORIA DAS EMPRESAS

Durante a sua longa historia até meados do século XVIII, as empresas se desenvolveram com uma
impressionante lentiddo. Apesar de sempre ter existido o trabalho organizado e dirigido na historia da
humanidade, a histdria das empresas e, sobretudo, a histéria da sua administragdo, sdo um capitulo recente,
que teve o seu inicio ha bem pouco tempo.

A partir de 1776, com a invencdo da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e sua
consequiente aplicacdo a produgdo, surgiu uma nova concepgdo de trabalho, que veio a modificar
completamente a estrutura social e comercial da época, provocando profundas e rapidas mudancas
de ordem econdmica, politica e social. Este periodo é conhecido como a “Revolugdo Industrial”.

Porém, a historia das empresas pode ser dividida em seis fases:

1. FASE ARTESANAL - é a fase que vai desde a antigliidade até aproximadamente 1780, quando se
inicia a Revolucdo Industrial. O regime de producédo é fundamentado no artesanato rudimentar
nas pequenas oficinas e na méo-de-obra intensiva e ndo-qualificada na agricultura;

2. FASE DE TRANSICAO DO ARTESANATO A INDUSTRIALIZACAO - corresponde a primeira
Revolucdo Industrial, entre 1780 e 1860. E a nascente fase da industrializacdo, da mecanizagio
das oficinas e da agricultura. Os dois grandes expoentes sdo o “carvao (a nova fonte bésica de
energia)” e o “ferro (o material bésico), que passam a ter enorme importancia no
desenvolvimento dos paises. Ocorreu nesta fase uma crescente mecanizacdo das oficinas
(méaquinas de fiar, tear hidrdulico e mecénico), a navegacédo a vapor e a locomotiva (transportes).

3. FASE DO DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL - corresponde & segunda Revolucéo Industrial,
entre 1860 e 1914. Os dois grandes expoentes sdo 0 aco e a eletricidade. D&-se a substituicdo do
ferro pelo aco, como material industrial, e do vapor pela eletricidade e pelos derivados de
petr6leo, como principais fontes de energia. Surgem nesta fase entdo o motor a exploséo, o
motor elétrico. Nos transportes, mudancas significativas com o automovel e o avido.

REVOLUCAO INDUSTRIAL

Com a invencdo da maquina a vapor por James Watt (1736 — 1819) e sua aplicagio A producio,
surgiu uma nova concepcdo de trabalho que modificou completamente a estrutura social e
comercial da época, provocando profundas e rapidas mudancas de ordem econdmica, politica e
social que, em um lapso de um século, foram maiores do que as mudancgas ocorridas em todo o
milénio anterior. E a chamada Revolucdo Industrial, que se iniciou na Inglaterra e que pode ser
dividida em trés periodos no processo de industrializagdo em escala mundial:

e 1° FASE - 1760 a 1850 — Revolugdo do carvéo e do ferro — periodo em que a “grande
mudanca” se restringe a Inglaterra, a “oficina do mundo”, onde preponderam a producgéo de
consumo, os téxteis e a energia a vapor.

e 2% FASE - 1850 a 1900 - Revolugdo do aco e da eletricidade — periodo em que a grande
mudanca se espalha pela Europa, América e Asia, em paises como a Bélgica, Franca,
Alemanha, Italia, Estados Unidos, Japdo e RUssia. Cresce a concorréncia, a industria de bens
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de producéo se desenvolve e as ferrovias se expandem. Novas formas de energia, como a
hidrelétrica e o petroleo, passam a ser utilizados.

e 3% FASE - 1900 até dias atuais — periodo em que surge os grandes conglomerados
industriais, com producéo automatizada, producdo em série, explosdo da sociedade de
consumo e expansdo dos meios de comunicacdo; avancaram as industrias: quimica e
eletronica, a engenharia genética e outras atividades industriais e administrativas.

Apesar dos aspectos da administracdo de muitos anos atrds, nenhum Unico evento teve um impacto
maior no estudo e na prética da administracdo do que a Revolucéo Industrial.

A calma producdo do artesanato — em que 0s operérios se conheciam e eram organizados em
corporagdes de oficio regidas por estatutos -, foi substituida pelo regime de producéo por meio de
maquinas, dentro de grandes fabricas. Em funcédo disso, houve uma subita transformag&o provocada
por dois aspectos, a saber:

1. Transferéncia da habilidade do artesdo para a maquina — para produzir com maior
rapidez, em maior quantidade e com melhor qualidade, permitindo a reducdo nos custos
de produgéo.

2. Substituicdo da forca animal ou do muasculo humano pela poténcia da maquina —
permitindo maior produgdo e economia.

Era preciso administradores para planejar o que era para ser feito, para designar tarefas e
responsabilidades, para liderar e coordenar os esforcos humanos e para garantir que o trabalho
estava sendo feito de forma correta.

Os primeiros administradores enfrentaram problemas emergenciais com a forga de trabalho. O
analfabetismo era comum e as habilidades basicas de ensino estavam em falta; desenhos, folhas de
instrucdo e os procedimentos para a operacdo das maquinas exigiam alguma habilidade para ler,
calcular e responder com resultados previsiveis. O treinamento era conduzido na sua maior parte
por instrucBes orais, demonstragdes, tentativas e falhas. Outros fatores também dificultaram o pleno
desenvolvimento, tais como disciplina, motiva¢do, incentivos salariais, san¢des negativas, habitos
corretos de trabalho, métodos para padronizagéo etc.

4. FASE DO GIGANTISMO INDUSTRIAL - ¢ a fase situada entre as duas grandes guerras
mundiais (entre 1914 e 1945) nas quais se utilizam organizagéo e tecnologia avangada para fins
bélicos. E a fase em que as empresas atingem proporgdes enormes, atuando em operacdes de
ambito internacional e multinacional. Ocorre o predominio de aplicacdes técnico-cientificas e
énfase em materiais petroquimicos. Intensificam: a navegacdo de grande porte, estradas de ferro
e rodovias, aprimoramento do automovel e do avido, as comunicacdes se tornam mais rapidas, o
rédio e a televiséo.

5. FASE MODERNA - é a fase mais recente, que vai de 1945 (p6s-guerra) a 1980, marcando uma
nitida separacdo entre os paises desenvolvidos (ou industrializados), os subdesenvolvidos (ou
ndo-industrializados) e os paises em desenvolvimento. Novos materiais surgem: o plastico, o
aluminio, novas fibras téxteis sintéticas. Novas fontes de energia: a energia nuclear, a energia
solar, porém o petroleo e a eletricidade mantém seu predominio. Novas tecnologias: o circuito
integrado, o transistor, o silicone, ocasionando o surgimento da TV colorida, o computador, TV
por satélite. Porém, a escassez de recursos, a inflagdo, os juros e 0s custos em continua ascensdo
ajudam a complicar o ambiente, transformando-se num mundo cada vez menor, sem fronteiras,
complexo e mutével, ocasionando a incerteza e a imprevisibilidade do que ira acontecer.
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6. FASE DA GLOBALIZACAQO - é a fase apos 1980, carregada de desafios, dificuldades e toda
sorte de adversidades para as empresas. E a fase em que o ambiente externo se caracteriza por
uma complexidade e mutabilidade que as empresas ndo conseguem decifrar e interpretar
adequadamente. O mercado se comporta de forma através de uma concorréncia acirrada, a
dificuldade de entender suas reagdes e as a¢Oes dos concorrentes. Isto significa que a maneira
tradicional de administrar e de fazer as coisas como elas sempre foram feitas no passado ndo
proporcionara os resultados adequados. Tudo mudou. Da-se entdo a Terceira Revolucdo
Industrial: a era do computador e da informatica, substituindo agora ndo mais o musculo humano
pela maquina, mas o cérebro humano pela méquina eletronica.
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AULA -3

TEORIAS DE ADMINISTRACAO

O estudo das teorias de administracdo € uma viagem na linha do tempo mostrando-nos as
contribuigcdes de diversos estudiosos, que a partir de suas linhas de pesquisas e expectativas tém

influenciado os empresérios através dos séculos.

ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO

A abordagem cléssica compreende a Administracdo Cientifica, tendo como precursor principal
Frederick W. Taylor, a Teoria Classica, iniciada com Henri Fayol e a Teoria da Burocracia que €

uma abordagem dos estudos de Max Weber.

Esta abordagem trata quase que exclusivamente da anatomia da organizagdo formal, tendo sido uma

tentativa de considerar analiticamente os problemas da complexidade organizacional.

A abordagem cléssica foi o primeiro esforgo significativo para desenvolver uma teoria formal para

as modernas organizagdes industriais.

Origens da abordagem cléssica
« Revolugéo Industrial
« Crescimento desorganizado das empresas

« Necessidade de aumentar a competéncia das organizagdes.

TEORIA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A Administracdo Cientifica é a mais antiga das escolas de administragdo. Os principios da

administracdo cientifica se basearam na estrutura formal e nos processos da organizacéo.
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As pessoas eram vistas como instrumentos de producdo, e utilizadas para alcancar a eficiéncia para

a organizagéo.

Estes instrumentos de producdo (pessoas) poderiam ter sido interpretados por propriedades
fisioldgicas e psicoldgicas, mas os classicistas preferiram ignorar ou minimizar a importancia do
fator humano, principalmente porque eles, implicitamente, acreditavam que as pessoas deveriam

estar sob um sistema de autoridade.

A unidade bésica da administracdo cientifica era a funcéo e a construgdo de uma estrutura formal
requerida, estabelecendo primeiro os objetivos e a seguir dividindo o trabalho em unidades
menores (tarefas simples), que seriam colocadas como um sistema coordenado (isto constituiria a

racionalizacéo do trabalho dos operérios).

FREDERICK WINSLOW TAYLOR

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) esté ainda hoje, apesar do tempo e das inovagdes, entre as
figuras que mais se destacaram na Histéria do Pensamento Administrativo, devido & sua

contribuicdo para o Movimento da Administracdo Cientifica.

Nascido de uma familia Quaquer" de classe média superior da Nova Inglaterra, teve uma educagio
priméaria privilegiada. Porém, um defeito de visdo dificultou o prosseguimento dos estudos de
advogado que pretendia fazer em Harvard e para 0s quais certamente ndo tinha vocagédo. Somente
em 1885, isto €, com 29 anos, conseguiu com muito esforco, estudando a noite, obter o certificado

de engenheiro através do Stevens Institute.

Aos 18 anos, entre 1874 e 1878, trabalhou para uma empresa fabricante de bombas hidraulicas,
onde aprendeu o oficio de torneiro, tendo comecado como aprendiz. Foi nessa empresa que
comegou a observar o que considerava ma administracdo, “corpo mole” dos funcionérios e relagdes
de méa qualidade entre os trabalhadores e os gerentes. Esse emprego facilitou o seu ingresso, em

1878, na Siderurgica Midvale Steel Co, onde observou os problemas de operagdes fabris, tais como:

! Membros de seita protestante, fundada no século XV11 por Jorge Fox (1624-1691). Professada sobretudo nos Estados
Unidos e na Inglaterra. Os quaquers (quacres ou quaker) créem na dire¢do do Espirito Santo, ndo admitem sacramentos,
ndo prestam juramento, nem mesmo perante a justica, ndo pegam em armas, nem admitem hierarquia eclesiastica.
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« A administragdo ndo tinha nocdo clara da divisdo de suas responsabilidades com o

trabalhador;

« Né&o havia incentivos para melhorar o desempenho do trabalhador;

« Muitos trabalhadores ndo cumpriam suas responsabilidades;

« Asdecisdes dos administradores baseavam-se na intuicdo e no palpite;

« Né&o havia integragéo entre os departamentos da empresa;

« Os trabalhadores eram colocados em tarefas para as quais ndo tinham aptidéo;

« Os gerentes pareciam ignorar que a exceléncia no desempenho significaria recompensas

tanto para eles proprios quanto para a mdo-de-obra;

« Havia conflitos entre capatazes e operéarios a respeito da quantidade da producéo.

Ai em 6 anos sua carreira foi rapida, de torneiro até engenheiro-chefe das oficinas. Ao longo desses
seis anos o0 operério e contramestre Taylor revelou sua misséo e seu carater. Preocupado em fazer
um bom trabalho e em obter uma forma racional de desempenho, como contramestre viu-se colhido
nas engrenagens da luta entre uma classe operéaria sofrida, desogarnizada e anarquizante e uma
administracdo que mal entendia das relagdes entre ambos. Ja nesse tempo define-se uma de suas

missdes: Qual a melhor forma de fazer um determinado trabalho?

Com cinco anos de vida profissional, aos 23 anos, inventou um método de cortar aco que permitia
uma duracdo das ferramentas 3 vezes superior. Em 1881 ndo era ainda engenheiro quando foi
autorizado a iniciar experiéncias de estudo de tempo na Midvale. Nessa época o foco da questdo era
a racionalidade do manejo de materiais (lingotes de ferro, por exemplo) ou do desenho da
instalacdo, mais do que a modificacdo do processo propriamente dita. O estudo do tempo de Taylor
visava determinar um tempo-padrdo para cada operacdo e determinar requisitos fisicos para o

operario-padréo.

Em 1903 publicou Shop Management.Em 1906 publicou The art of Cutting Metals e foi eleito

presidente da Associacdo Norte-americana de Engenheiros Mecéanicos. Em 1911 publicou sua obra
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mais famosa Principios de Administracdo Cientifica. Nos ultimos anos deixou a Bethlehem para se

devotar a consultoria e & propagacéao das suas idéias.
Taylor elaborou os quatro grandes principios” da Administragéo Cientifica:

« Desenvolvimento de uma ciéncia de Trabalho - Uma investigacéo cientifica podera
dizer qual a capacidade total de um dia tipico de trabalho de modo que: a) os chefes ndo
possam se queixar da incapacidade de seus operérios; b) estes saibam exatamente o que

se espera que eles fagcam.

« Sele¢do e Desenvolvimento Cientificos do Empregado - Para atingir o nivel de
remuneracao prevista, o estudo tempo determina que o operario first-class-man precisa

preencher certos requisitos pela selecdo.

« Combinacéo da Ciéncia do Trabalho com a Selegdo do Pessoal - Taylor observou
que os operarios estdo dispostos a aprender a fazer um bom trabalho, mas que os velhos

habitos da administracdo resistem & inovacdo de métodos.

. Cooperacdo entre Administracdo e Empregados — Somente uma constante e intima
cooperacao possibilitara a observagdo e medida sistematica do trabalho, que permitird a

fixacdo de niveis de producdo e de incentivos financeiros.

E fundamental no pensamento de Taylor o conceito de especializacio e de eliminacéo de todos os

elementos estranhos a fim de que a atengéo esteja concentrada na tarefa essencial.
Caracteristicas da Administracdo Cientifica:

« Ciéncia em lugar do empirismo;

« harmonia em vez de discordia;

« cooperacdo, ndo-individualismo;

« maxima producdo e ndo- restricdo de producéo;

2 Um principio é uma declaracéo basica ou uma verdade fundamental, que promove entendimento e orientacdo para os
pensamentos e pratica, explicando o relacionamento entre o conhecimento e a predicdo dos fatos.
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« desenvolvimento de cada homem para a sua méxima eficiéncia e prosperidade.

Um dos mais importantes principios da administracdo cientifica de Taylor é o principio da
execucdo, pelo qual a administracdo deveria se concentrar nas tarefas estratégicas e de grande

importancia, deixando as tarefas padronizadas e de rotina para o pessoal operacional.

Principios da Excecéo: tudo o que ocorrer na “area de normalidade” ndo deve ser objeto de

preocupacao da alta administracdo. Este é um conselho valido também para os tempos atuais.

Esta foi a contribuicdo de Taylor relacionada ao gerente e a delegagdo. Os gerentes deveriam evitar
os detalhes da administracdo da fabrica, deixando isto para os subordinados e especialistas,

preocupando-se apenas com as “excecdes”.

(FILME TEMPOS MODERNOS) Apenas a introdugéo + ou — 15 minutos

Charlie Chaplin — Tempos modernos

Frederich Taylor
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AULA -4

A ADMINISTRACAOQ DE FORD

Henry Ford (1863 — 1947), nascido no Estado de Michigan (EUA), representa a contribui¢éo da

industria para a formag&o da teoria classica da administracéo.

Ford iniciou sua vida de trabalho como mecanico projetou um modelo de carro e em 1899 fundou

sua primeira fabrica de automoéveis que logo depois foi fechada. Em 1903, fundou a Ford Motor Co.

Ford era um empreséario com visdo prética, que buscava a cristalizagdo do conceito da eficiéncia, no

mais amplo sentido, numa fabrica de automoveis.

A empresa na visao de Ford, do mesmo modo que na de Taylor, divide-se em dois niveis distintos:

planejamento e execugao.
« Planejamento - os técnicos elaboram os métodos e o proprio trabalho;
« Execucao - os operérios s6 efetuam o trabalho que lhes é levado as maos.

Por isso, em razdo da padronizagdo dos elementos do trabalho, a especializagdo determina um ritmo
constante, assegurado pelas rotinas estabelecidas. Assim, pode-se dizer que “é o trabalho que dirige

a empresa”.

Sistema de Taylor Sistema Ford

Operério executava, num tempo padréo, | Operario adaptava seus movimentos a velocidade
movimentos regulados e prescritos pela |da esteira rolante, sendo naturalmente conduzido a

administragéo de planejamento. ritmizacdo involuntaria, de acordo com o nivel de
producéo.

Preocupagdo demasiada com a “economia do | Preocupagdo com a “economia de material e do

trabalho humano”. tempo”.

Tempo determinado cientificamente para o Tempo determinado cientificamente para o

trabalho individual trabalho em equipe.

O operério tinha que executar o trabalho da | O operario tinha liberdade para executar o trabalho

forma estabelecida. da melhor forma que Ihe conviesse.

Preocupou-se com o estudo de tempo perdido | Procurou suprimir o tempo perdido pela matéria-

pelo homem e pela méaquina. prima, com o trabalho continuo.

Trés aspectos suportam o sistema Ford:

I - A progressdo do produto através do processo produtivo é planejada, ordenada e continua;

Il - O trabalho é entregue ao trabalhador em vez de deixa-lo com a iniciativa de ir busca-lo;
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Il - As operagOes sdo analisadas em seus elementos constituintes.

Ford ndo se preocupava, portanto, com o aperfeicoamento dos processos técnicos do trabalho; néo
estava interessado nas inter-relacbes corpo-mente dos trabalhadores no trabalho; também néo se
esforcava s6 para organizar racionalmente a inddstria como um todo, nem estava preocupado em

estudar os reflexos e intera¢des do individual e do coletivo.

O que caracterizou Ford foi ter utilizado todas estas contribui¢des e posturas, com o objetivo de
tornar sua empresa eficiente, compreendida a eficiéncia de um lado como producdo, motivagéo e

salario, e, de outro, como custos e pre¢cos minimos.

Principios de Ford

O modelo administrativo de Ford se caracteriza pelo trabalho dividido, repetido, continuo,
baseando-se principalmente nos principios da produtividade, da intensificacdo e da

economicidade. Os dois primeiros se referem ao “tempo” e o terceiro se aplica ao fator “matéria”.

o Principio da produtividade — recomenda-se 0 m&ximo de producéo dentro de um
periodo determinado (com distribuicdo de ganho para o empregador, para 0 empregado e

para o consumidor, pela reducéo de custos que se transforma em reducéo de pregos).

o Principio da intensificagdo — consiste em aumentar a velocidade rotatoria do capital
circulante, visando pouca imobilizagdo do mesmo, e grande rapidez na sua recuperagdo (0

capital de giro é obtido dos proprios consumidores).

o Principio da economicidade — reduzir ao minimo o volume de matéria-prima em
curso de transformacéo, uma vez que o “tempo é a expressao da energia humana e o estoque

inatil representa trabalho humano armazenado”.

A politica de Ford se alicercou na produgdo em massa (entre 1905 e 1910, sendo pioneiro), em
série e em cadeia continua; no pagamento de altos salarios e na fixacdo de pregos minimos

para os bens produzidos.

Tudo isto apoiado na elevagdo da produtividade do operario, aumento da intensidade de producdo e

economia méxima de material e de tempo de fabricacéo.
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Na virada do século, os automdveis eram um luxo que somente o0s ricos podiam pagar. Eram
montados por artesdes que construiram o carro completamente e de uma s6 vez no chdo da fabrica.
Esses trabalhadores ndo eram especializados e Henry Ford acreditava que eles perdiam tempo e
energia colocando as partes necessérias nos carros. Ford adotou uma abordagem revolucionéria na

fabricacdo de automoveis, utilizando os principios da administragéo cientifica.

Apdbs muito estudo, méquinas e trabalhadores foram colocados em sequéncia na fabrica de Ford de
modo que um automovel pudesse ser montado sem interrupgdes ao longo de uma linha de produgéo

movel. Utilizava-se energia mecénica e uma esteira para extrair o trabalho dos trabalhadores.

Do mesmo modo, a fabricagdo das partes também foi radicalmente modificada. Por exemplo, antes
eram necessarios 20 minutos de um trabalhador para montar um magneto volante (flywheel
magneto). Dividindo esse trabalho em vinte e nove operagdes diferentes, colocando o produto numa
esteira mecénica e modificando a altura dessa esteira, Ford diminuiu o tempo de producéo para

cinco minutos.

Ford estabeleceu um processo de trabalho continuo. Por volta de 1914, o tempo de montagem de
um chassi caira de quase 13 horas para 1 hora e meia. Os novos métodos de producédo requeriam

padronizacdo completa, novas méquinas e uma forca de trabalho adaptavel.

Os custos cairam significativamente e o Modelo-T tornou-se o primeiro carro acessivel a maioria
dos americanos. O automovel era fabricado e vendido antes de serem pagos os salérios e as
matérias-primas nele utilizadas. Na sua linha de montagem implantada em 1913, saia um carro a
cada 84 minutos, 800 por dia. Em 1914, repartiu, com seus empregados, parte do controle acionario
da empresa. Estabeleceu o salério minimo de cinco ddlares por dia e jornada diéria de oito horas (na

época variava entre dez e doze horas).

A empresa Ford assombrou o0 mundo pela velocidade de fabricagéo, pelo preco de venda (bastante
reduzido para a época) e pela grandiosa producéo anual, o que ocorreu pela introducdo do conceito
de eficiéncia como objetivo da administracdo. Dai adveio um original interesse de bem-estar do

trabalhador e Ford dominou o setor por muitos anos.

Em 1926, ja tinha 88 fabricas e empregava 150.000 pessoas, fabricando 2.000.000 carros por ano.
Utilizou um sistema de concentracéo vertical, produzindo desde a matéria-prima inicial ao produto
final acabado, além da concentracéo horizontal através de uma cadeia de distribuicdo comercial por
meio de agéncias proprias. Ford fez uma das maiores fortunas do mundo gragas ao constante

aperfeicoamento de seus métodos e processos de trabalho.
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Uma das razdes principais do sucesso de Ford foi a atencdo dispensada ao pessoal de alta
competéncia; ele se cercou de técnicos de elevada capacidade em todas as atividades necessarias ao

éxito da fabrica.

Em face do interesse que sempre demonstrou pelos problemas do seu pessoal, visivelmente pela

revoluciondria aplicacdo de beneficios salariais e assistenciais (inéditos no seu tempo),

Para Ford, a administracao precede ao homem: “Quem dirige é o trabalho, ndo o homem. A questao
é conservar todas as coisas em movimento, de modo que o trabalho va ter ao homem e nédo o

homem ao trabalho”.

CICLO VIRTUOSO DE FORD

Altos salarios — Consumo — Producdo em Massa - Lucros

T

Retro- alimentacio

Sé é possivel se o pais tiver:

e Walfare State (Estado Previdéncia)

e Social Democracia - EUA

Modelo T
Henry Ford
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AULA -5

Exibicdo do filme Peoples”Century — Integra sobre a evolugao da Indistria
automobilistica no mundo.

Entregar na semana seguinte um relatorio individual MANUSCRITO sobre:
“A industria automobilistica e 0 emprego nos dias atuais”.

(1,0 Ponto na média)
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AULA-6

TEORIA CLASSICA

A Teoria Administrativa é um segundo componente das teorias classicas de organizagdes. O
objetivo desta parte do estudo é explicar o desenvolvimento da Teoria Administrativa e analisar 0s
seus elementos, forcas e fraquezas. A administragdo como um campo distinto de estudos é
relativamente recente, quase todas foram escritas a partir de 1900.

HENRI FAYOL

Henri Fayol (1841-1925), é considerado o pai da administragdo moderna e é o principal
representante da teoria classica, nasceu em Constantinopla, numa familia burguesa e graduou-se
engenheiro de minas. Passou quase toda a sua vida numa inddstria mineradora de carvdo e aco (de
1860 a 1818), comecou como engenheiro, foi gerente, diretor e finalmente Diretor Geral (1885)
quando conseguiu salvar a empresa da faléncia, gracas a utilizacdo de diversas técnicas
administrativas desenvolvidas durante o periodo em que trabalhou.

Como engenheiro, Fayol acostumou-se a trabalhar baseado em principios e técnicas. Ele levou esse
habito de trabalho para o seu cargo de diretor, formulando um conjunto de “principios de
administracdo geral” que ele considerava Uteis para toda situacdo administrativa, qualquer que
fosse o tipo ou o ramo da empresa. Durante muitos anos Fayol ndo escreveu nem divulgou suas
idéias a ndo ser em sua propria industria, porém desde 1860, adquirira o costume de anota-las
diariamente. Seu livro Administracdo Geral e Industrial (1916) sé veio a ser publicado quando
Fayol j& tinha 70 anos. O livro apareceu primeiro na forma de um artigo num boletim de uma
associacdo comercial: Bulletin de la Société de I’Industrie Minérale.

Seus outros escritos sd0 pouco conhecidos. E curioso que os estudiosos de lingua inglesa s vieram
a conhecer a obra de Fayol depois de 1949, quando foi feita a primeira tradug&o para o inglés. O seu
maior divulgador no lado britanico foi, sem duavida, Lindall Urwick. O trabalho de Fayol é
complementar ao de Taylor, pois ambos procuravam a melhoria administrativa por diferentes
caminhos de analise.

Nos ultimos anos de sua vida, Fayol voltou-se para a administragdo pulblica, estudando o0s
problemas dos servicos publicos e lecionando na Escola Superior de Guerra de Paris. Da sua
aposentadoria em 1818 até 1925, fundou e presidiu o Centro de Estudos Administrativos, um grupo
formado para promover o avango do fayolismo.

Nos seus escritos (em forma de folhetos) Fayol separou a habilidade administrativa do
conhecimento tecnoldgico, fez uma lista inicial de principios, tais como unidade de comando,
cadeia hierarquica de comando, separacdo de poderes, centralizacdo e ordem. Escreveu também
sobre prevoyance (previsdo) a qual antecipava o futuro planejado, orcamentos preparados,
diagramas organizacionais, reunides, relatdrios e sistemas de contabilidade.

1. Atividades Técnicas — relacionadas com a transformacéo e producdo de bens (produtos
e Servigos);
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2. Atividades Comerciais — relacionadas com as transa¢des de compra, venda e permuta;
3. Atividades Financeiras — relacionadas com a captagdo e bom uso do capital;

4. Atividades de Seguranga — relacionadas com a preservagdo e prote¢do das pessoas e
dos bens;

5. Atividades Contabeis — relacionadas com os controles e registros como inventarios,
balangos, custos e estatisticas;

6. Atividades Administrativas — relacionadas com a integracéo de todas as operagdes da
organizacdo; as atividades administrativas coordenam e sincronizam as atividades
anteriores, tendo portanto interferéncia/influéncia sobre elas.

Fayol achava que mesmo sendo apenas uma das seis grandes atividades organizacionais, as
administrativas eram mais importantes que as outras cinco atividades.

Técnicas

Comerciais

Financeiras

de Seguranga

Previsao

Contabeis Organizagéo

< Comando

Coordenacao

Administrativas

AT
VAVAVAVAVAV

Controle

\.

[ Figura: Atividades da empresa ]

As fungdes da administragdo - FAYOL

Fayol define administragdo como a realizagéo das atividades administrativas, que séo as funcoes de:
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» Previsdo — tentativa de avaliar o futuro por meio de um plano e fazer provisdes para
realizar este plano (esta fun¢do deu origem a fungéo planejamento);

» Organizagdo — mobilizacdo dos recursos humanos e materiais para transformar o
plano em agéo;

» Comando - estabelecer orientagdes para 0s empregados e obter as coisas feitas;
» Coordenacdo — obtengéo da unificacdo e harmonia de todas as atividades e esfor¢os;

» Controle — verificagdo de que as coisas acontecam em conformidade com as regras
estabelecidas e expressas pelo comando.

Principios gerais da administragéo de Fayol

Os principios gerais de administracdo sugeridos por Henri Fayol s&o ainda considerados, por grande
parte dos administradores, Uteis na pratica administrativa contemporanea. Estes principios, escritos
em 1916, estéo apresentados na ordem desenvolvida por Fayol, com as respectivas explicagdes. Sdo
eles:

1. Divisdo de trabalho - entre grupos e individuos, para garantir que esforco e atencdo
estejam focados em porgdes especiais da tarefa; Fayol propOs a especializagdo do
trabalho como a melhor maneira de usar os recursos humanos da organizagé&o;

2. Autoridade e Responsabilidade — a autoridade é definida como “o direito de dar ordens
e 0 poder para a exata obediéncia”; responsabilidade envolve ser confiavel e, deste
modo, esta naturalmente associada a autoridade;

3. Disciplina — significa a necessidade de esforgo comum dos trabalhadores, de maneira
ordenada; punicdes, entretanto, deveriam ser aplicadas criteriosamente para encorajar
este esforco comum;

4. Unidade de Comando — os trabalhadores nas organizagOes deveriam receber ordens de
um “gerente” somente, para evitar conflitos e mal-entendidos;

5. Unidade de Diregéo — a organizagdo toda deveria estar se movendo em diregdo a um
objetivo comum, numa dire¢cdo comum;

6. Subordinacéo do interesse individual ao interesse geral — os interesses de uma pessoa
(ou grupo) ndo deveriam prevalecer sobre os interesses da organizagdo como um todo;

7. Remuneracédo do Pessoal — o pagamento deveria ser justo — ndo-explorativo — e deveria
recompensar bom desempenho; deveriam ser usados varios modos de pagamento, tais
como tempo, trabalho, razdo de producdo etc.; recompensas ndo-financeiras também
deveriam ser usadas;

8. Centralizacdo — segundo a definigdo de Fayol, a centralizagdo era como “a diminuicéo
da importancia do papel do subordinado”, enquanto a descentralizagdo era a elevagéo
desta importancia; os graus de centralizagdo/descentralizacdo adotados dependem de
cada organizacgdo especifica na qual o “gerente” esta trabalhando;
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9. Cadeia Escalar — definida por Fayol como linha de autoridade, queria significar certa
quantidade de autoridade correspondente a posicao hierarquica, mas significava também
que niveis mais baixos de administradores deveriam sempre manter 0s niveis mais altos
informados das suas atividades;

10. Ordem - para o0 bem da eficiéncia e coordenacdo, todos 0s materiais e pessoas

relacionadas a um tipo especifico de trabalho deveriam ser designados a mesma
localizacdo geral na organizagédo; um lugar para cada um no seu lugar;

11. Equidade — que Fayol diferenciava de justica, era pér em execugdo as convengoes
estabelecidas — mas as convengdes ndo poderiam prever tudo e, entdo, precisavam ser
interpretadas, ou suas inadequagdes, complementadas; todos os empregados deveriam
ser tratados o mais “igualmente” possivel;

12. Estabilidade do pessoal no cargo — a retencdo dos trabalhadores mais produtivos
deveria ser alta prioridade da administracdo; custos de recrutamento e selecdo, bem
como de defeitos, estdo associados normalmente a contratacdo de novos empregados;

13. Iniciativa — os administradores deveriam encorajar a iniciativa do trabalhador, que pode
ser definida como “uma nova ou adicional atividade empreendida por vontade propria”;

14. Espirito de equipe — os administradores deveriam enfatizar a harmonia e a boa vontade
geral entre os empregados, como grandes forcas da organizagéo.

Henri Fayol, a respeito dos principios gerais da administracdo, ressaltou: “N&o existe nada rigido
ou absoluto, quando se trata de problemas da administracdo; é tudo uma questao de proporcao”.

" Henri Fayol
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AULA -7

TEORIA DA BUROCRACIA

A burocracia, a teoria administrativa e a administracdo cientifica sdo trés correntes da perspectiva
classica; nestas correntes, as organizagdes tém sido vistas, em larga escala, como estruturas
mecanicistas. Surpreendentemente, estas trés escolas de teorias administrativas se desenvolveram de

maneira independente.

As origens da Burocracia

A administragdo burocrética se originou na Europa no inicio do século XX, como alternativa as
teorias conhecidas, visto que buscava a racionalidade técnica requerida para projetar e construir um
sistema administrativo baseado no estudo exato dos tipos de relacionamentos humanos necessarios
para expandir a produtividade.

A escola da burocracia abriu uma nova visdo na perspectiva administrativa, introduzindo o estudo
do seu aspecto institucional, partindo da ciéncia politica, do direito e da sociologia. Deste modo,
completou o escopo da natureza da administracdo, fornecendo-lhe o complemento necessério a
consolidacdo da doutrina cléssica, propondo um modelo de aplicagdo e comparacéo.

As concepc0es da burocracia tiveram influéncia fundamental no estudo da Administragdo Publica,
que constitui o campo ldgico e natural de aplicacdo destas concepc¢des. Mas néo é sd nas reparticdes
governamentais que o fendmeno burocratico se manifesta. Todos os tipos de atividades
administrativas utilizaram a burocracia, isto é, o trabalho baseado em papéis e documentos
movimentados em sequéncia continua entre as varias unidades componentes da estrutura

organizacional.

A teoria da burocracia se originou também da necessidade de organizagdo das empresas, que
cresciam em tamanho e complexidade de operagdo. Era necessario um modelo de organizacdo
racional que abrangesse muitas variaveis envolvidas, e também o comportamento dos participantes,
aplicavel ndo s6 a fabrica, mas a todas as areas e formas de atividades das empresas.

“Do ponto de vista da perspectiva classica, uma organizacdo é a estrutura de
relacionamentos, poder, objetivos, papéis, atividades, comunicacdes e outros fatores
que existem quando pessoas trabalham juntas”.

O termo burocracia ndo tem o significado pejorativo de uso popular, mas um significado técnico
que identifica certas caracteristicas da organizacdo formal voltada exclusivamente para a
racionalidade e para a eficiéncia.

Os estudos de WEBER

Max Weber (1864-1920) nasceu em Erfurt, Turingia, parte da Alemanha, mas na ocasido sob
dominagédo da Prussia. Weber, socidlogo que se notabilizou pela teoria das estruturas de autoridade,
formou-se em Direito e passou quase toda a sua vida como professor de Universidade. Ele
pertenceu a uma geragdo de professores alemdes liberais, com preocupagdes universais. Weber
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tinha sélida formagdo em Historia, Literatura, Psicologia, Teologia, Filosofia e Filologia, fato
comum a outros eruditos de sua época.

Quando morreu, seus estudos estavam em estado cadtico e nenhum dos seus trabalhos estava em
inglés. Weber nunca produziu um trabalho sistematico integral e, mesmo Economia e Sociedade,
seu texto considerado mais importante, foi montado a partir de manuscritos fragmentados sem
plano.

O trabalho de Weber sobre burocracia permaneceu néo reconhecido nos Estados Unidos até os anos
1940. Como Fayol, Weber teve que esperar até que as condigdes culturais criassem a necessidade
de pensar em termos de teoria.

Por que as organizacdes cresceram em tamanho e em complexidade, a procura por uma teoria de
organizagBes apontou para Max Weber e seu modelo burocratico. Seus trabalhos correram
cronologicamente paralelos aos de Fayol e Taylor.

O tipo “ideal” de burocracia, segundo Weber, apresenta sete dimensdes principais:

Divisdo do
trabalho

Autoridade e
responsabi-
lidade

Principios Unidade de Organizacgéo MA)SIMA
Gerais de comando formal EFICIENCIA

Adminictraran

Hierarquia
ou Cadeia
eqralar

Departamen-
talizacdo

Coordenagao

Figura: Abordagem prescritiva e normativa da teoria cléssica
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Caracteristicas

1. Formalizagdo: todas as atividades da organizagdo séo definidas por escrito (rotinas e
procedimentos) e a organizagdo opera de acordo com um conjunto de leis ou regras
(regras, regulamentos, regimento interno, estatuto) que sdo aplicaveis a todos 0s casos
individuais, sem excecéo;

2. Diviséo do trabalho: cada participante tem um cargo ou posi¢éo definidos com esfera
especifica de competéncia, com deveres oficiais, atribuicbes estritamente especificadas e
delimitadas.

3. Principio da hierarquia: a burocracia se assenta em uma hierarquia bem definida de
autoridade. Cada funcionario é submetido a ordens impessoais que guiam suas acdes de
modo a assegurar sua obediéncia. Cada fungdo mais baixa esta sob controle e supervisdo
da mais alta, assegurando unidade de controle: cada funcionério tem apenas um Unico
chefe. Dai o formato de estrutura piramidal da burocracia;

4. Impessoalidade: o funcionario ideal desempenha com impessoalidade no
relacionamento com outros ocupantes de cargos. A burocracia enfatiza 0s cargos e ndo
as pessoas que ocupam, pois as pessoas entram e saem da organizagdo, mas 0s cargos
permanecem para garantir sua continuidade e perpetuacéo;

5. Competéncia técnica: a sele¢do e escolha dos participantes é baseada na competéncia
técnica e qualificagdo profissionais dos candidatos e ndo em preferéncias de ordem
pessoal. Dai a utilizacdo de testes e concursos para preenchimento de cargos ou para
promogdes. A burocracia é eminentemente meritocratica. O sistema preveé carreiras, € as
promocOes sdo feitas de acordo com mérito funcional, dependendo sempre do
julgamento do superior;

6. Separacdo entre propriedade e administragdo: os recursos utilizados pela organizacéo
burocratica para a execucdo de suas tarefas ndo sdo propriedade dos burocratas. A
administracdo estéa separada da propriedade dos meios de producéo, pois o dirigente ou 0
burocrata ndo é necessariamente o dono da organizagdo ou dos seus meios de produgo,
mas um profissional especializado na sua administracdo. Portanto, o gradativo
afastamento do capitalista da gestdo do seu proprio negdcio e a pulverizacdo do capital
por meio das sociedades andnimas;

7. Profissionalizacdo do funcionario: os funcionarios da burocracia sdo profissionais,
pois sdo especialistas em face da divisdo do trabalho; sdo assalariados de acordo com
suas funcbes ou posicdo hierarquica; seus cargos constituem a sua principal atividade
dentro da organizagédo; sdo nomeados pelo superior imediato; seus mandatos sdo por
tempo indeterminado; seguem carreira dentro da organizagdo e ndo possuem a
propriedade dos meios de producdo da organizagao.
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DIMENSOES DA

Formalizacédo

Divisdo do Trabalho
Principio da Hierarquia
Impessoalidade
Competéncia Técnica |-::> Maxima Eficiéncia
Separacdo entre da Organizagéo
Propriedade e
Administragdo

7. Profissionalizacdo do
Funcionério

Previsibilidade do
Comportamento Humano

SoukrwhE

Padronizacdo do
Desempenho dos
Participantes

Figura: As dimensdes da burocracia

Teoria da Autoridade

Uma das concepcdes bésicas de Weber € a sua teoria da autoridade (ou estrutura da autoridade),
também conhecida como o sistema de controle social, que faz parte dos estudos das organizagdes

formais.

» Autoridade Tradicional — resultante de uma ordem social sagrada e eterna, baseada no

direito divino, na tradicdo cultural, na heranga. As sociedades que se valem deste tipo de
autoridade sdo tribo, o cld, as sociedades medievais, a familia;

» Autoridade Carismética — resultante da rejeicdo a tradicéo e contra a ordem social vigente,

concentrada na aceitacdo de uma “ordem” encarnada numa pessoa; a autoridade tem tracos
misticos, arbitrérios e personalisticos. O tipo de sociedade que se vale desta autoridade séo
os partidos politicos, 0s grupos revolucionarios, os grupos religiosos;

» Autoridade Racional — baseada em normas sociais, administradas pela meritocracia, com

tracos impessoais, técnicos e racionais. O tipo de sociedade em que esta autoridade
predomina sdo exércitos, a administracdo publica e as empresas. A autoridade racional é
também denominada legal ou burocrética.

Funcdes da Burocracia

» Especializacdo — objetiva o crescimento da produtividade; nos métodos modernos de

trabalho, um individuo pode se tornar “conhecedor” de apenas poucas linhas de trabalho. A
burocracia permite especializa-lo nas areas em que é habilidoso. As pessoas, em cada
posi¢do, sdo competentes no tratamento dos detalhes desta posi¢éo;

Estrutura — que objetiva dar forma ou contelido a organizacdo; existe uma hierarquia de
comando, de responsabilidade em cada nivel, para as atividades das unidades subordinadas.
A estrutura prové um relacionamento légico de atividades. A estrutura é a caracteristica
central da teoria cléssica e a burocracia trata da descricdo das suas potenciais vantagens;

Previsibilidade — que objetiva estabelecer o efeito de estabilizacdo da experiéncia valida; as
regras, regulamentos, estrutura, aspectos profissionais e outros elementos da burocracia
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capacitam a previsibilidade e a estabilidade para uma organizacdo. “A burocracia produz
certeza e uma espécie de ordem dentro de uma sociedade anarquica, racionalizando relagdes
humanas que, de outro modo, seriam irracionais e acidentais”;

Racionalidade — que procura estabelecer julgamentos de acordo com o objetivo, aceitos por
critérios gerais; a racionalidade procura evitar julgamentos por capricho, prestigio ou
extravagancia. De acordo com Weber, uma organizagdo racional *“se baseia na crenca, na
legalidade de padrdes de regras normativas e no direito daqueles colocados como
autoridade, sob estas regras, para exercer o comando”;

Democracia — que objetiva estabelecer a competéncia como a Unica base para o alcance e
manutencdo de um cargo; a habilidade do individuo define tudo. Como a oportunidade de
treinar, de aplicar e de ser selecionar para um cargo é aberta a qualquer pessoa, um grau
significativo de democracia é alcancado. A burocracia pode contribuir para a democracia
com suas politicas objetivas internas. Todavia, a mesma burocracia, quando vista de um
outro enfoque, pode trabalhar contra a democracia.

MAX WEBER
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AULA -8

ESTUDO DE CASO (1)
Taylor resolve um problema

ESTUDO DE CASO (2)
Lutando contra a Burocracia

(1,0 Ponto na média)

AULA -9

PROVA P1 - (0,0 a 8,0 Pontos)

AULA -10

CORRECAO E VISTAS DE PROVAS
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AULA-11

TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Origens

» Necessidade de se humanizar e democratizar a Administracao;

» O desenvolvimento das ciéncias humanas (Psicologia e Sociologia);
» Precursores: Elton Mayo, John Dewey e Kurt Lewin;

» Conclusdes da Experiéncia de Hawthorne (1927-1932)

Os aspectos organizacionais mais importantes se concentram no homem e seu grupo social, isto é, a
preocupacdo passa dos aspectos técnicos e formais para 0s aspectos psicoldgicos.

O movimento das relagdes humanas foi um esforgo combinado dentre tedricos e praticos, para fazer
0s gerentes mais sensiveis as necessidades dos empregados. Isto veio como um resultado de
circunstancias especiais que ocorreram durante a primeira metade do século XX.

Psicologia Industrial

Foi desenvolvida por Hugo Miinsterberg (1863-1916) que procurou combinar as habilidades dos
novos empregados com as demandas do trabalho da organizagéo, procurando entender o impacto
das condicgdes psicoldgicas sobre a produtividade dos funcionarios.

A psicologia do trabalho na época se apoiava em dois aspectos fundamentais:

(A) Analise e adaptacdo do trabalhador ao trabalho — em que os estudos predominantes
eram sobre o processo de selecdo do pessoal, 0s métodos de aprendizagem do trabalho e a
fadiga/acidentes no trabalho;

(B) Analise e adaptacgéo do trabalho ao trabalhador — em que os temas predominantes eram
sobre o estudo da motivagdo da lideranga e os relacionamentos interpessoais nas empresas.

ELTON MAYO
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Os Estudos de Hawthorne

Elton Mayo (1880-1949) — nascido em Adelaide, na Austrlia, psicélogo, trabalhou a maior parte
de sua vida na Harvard Business School, foi o mais importante incentivador e protagonista da
Escola das Relagbes Humanas. Foi o responsavel pela coordenagdo e realizacdo da experiéncia de
Hawthorne, que desencadeou uma série de descobertas sobre o comportamento humano no trabalho.
Mayo realizou quatro estudos importantes com relagdo ao comportamento e resultados da
produtividade no trabalho, entre 1923 e 1944.

Os estudos de Hawthorne, bairro de Chigago, Illinois, na fabrica Western Electric Company se
desenvolveram de 1924 a 1932 e foram divididos em quatro fases ou experiéncias:

12 - Produtividade X iluminagao
Fatores psicoldgicos e fisioldgicos
2% - Montagem de relés
Liberdade, ambiente, supervisdo, sociabilizacdo, lideranca e objetivos comuns.

3% - Programa de entrevistas
Organizagéo informal

42 - Montagem de terminais
Organizagéo informal (trabalhadores)
Organizacéao formal (fabrica)

Nenhum estudo na histéria da Administracdo recebeu tanta publicidade, foi alvo de tantas
interpretacdes, e foi tdo aceito, e a0 mesmo tempo duramente criticado como 0S experimentos
conduzidos na fabrica da Western Electric Co., no bairro de Hawthorne, em Chicago, Illinois.

Os estudos realizados na Western Electric constituem talvez o Mais importante programa de
pesquisa do Comité do Trabalho na Industria, do Conselho Nacional de Pesquisas, dos Estados
Unidos.

As pesquisas de Hawthorne ndo foram coordenadas somente por Elton Mayo, mas também por G.
A. Pennock, tendo sido relatadas em 9 de margo de 1938 por H. A. Wright e M. L. Putnam, da
Western Electric, e por Fritz. J. Roethlisberger (1898-1974, por muito tempo professor de Relagdes
Humanas, da Harward Graduate School of Business Administration, 0 mais proeminente dos
colaboradores de Mayo. Elton Mayo, entretanto, teve atuacdo destacada nestes estudos.

Os experimentos em Hawthorne sdo de extrema importancia na teoria das organizagdes, por
diversas razdes. Primeiro, porque foi durante estes estudos que os tedricos das organizagdes
comecaram a aprender como o trabalho de grupo, as atitudes e as necessidades dos empregados
afetavam sua motivagdo e comportamento. Segundo, porque 0 programa pesquisou e mostrou a
enorme complexidade do problema da producéo em relacéo a eficiéncia (produtividade).

Como trabalho de pesquisa, estes estudos estdo longe da perfeicdo, mas eles mostram um exemplo
fascinante do método cientifico aplicado a questdes organizacionais, da necessidade de avaliacdes
da hipOtese e da experimentagcdo controlada, e da necessidade de manter a mente aberta e
questionadora enquanto na busca da verdade através da ciéncia.

Os estudos de Hawthorne, que se desenvolveram de 1924 a 1932, foram divididos em quatro fases
Ou experiéncias:
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= Os estudos da iluminagéo;

= Os estudos da sala de teste de montagem de relés;

= O programa de entrevistas; e

= Os estudos da sala de observacdo de montagem de terminais.
Primeira fase — Os estudos da iluminacéo

A partir de novembro de 1924 até abril de 1927, foram realizados estudos para verificar a relagéo
entre o nivel de iluminacéo e a produtividade no trabalho.

As teorias organizacionais da época consideravam racionalmente a parte econbmica dos
trabalhadores e assumiam que eles eram “motivados” somente por fatores externos. Nessa linha de
consideragOes, os pesquisadores da iluminacdo esperavam que a produtividade crescesse com o
aumento dos niveis de iluminacdo, e eles se puseram a determinar qual o nivel 6timo de iluminag&o.

Houve trés experimentos separados de iluminag&o, cada um buscando esclarecer algo surpreendente
dos experimentos precedentes, cada experimento levado com um grupo de teste e outro grupo de
controle.

No primeiro, trabalhadores em trés departamentos da Western Electric foram expostos a diferentes
niveis de iluminacéo. Os pesquisadores descobriram que a produtividade crescia com o aumento da
iluminagdo, mas ndo numa razéo tdo direta, isto é, a eficiéncia da producédo nem sempre caia com
uma diminuigdo da iluminacdo.

No segundo experimento, dois grupos de trabalhadores, em quantidades iguais de membros, foram
colocados em ambientes diferentes: um grupo sob iluminagdo constante e outro sob iluminagdo
varidvel. As diferencas de eficiéncia de producdo entre os grupos foram muito pequenas, de modo
que nada se pode afirmar sobre o efeito da iluminacéo na eficiéncia do trabalho dos operarios.

O terceiro experimento foi levado a efeito com um grupo controlado de trabalhadores sob
constante nivel de iluminacdo, e outro grupo sob uma série de mudancas cuidadosamente
controladas no nivel de iluminagdo. A produtividade de ambos os grupos, de teste e de controle,
cresceu com o0 aumento da iluminacéo até se tornar constante, com o nivel de iluminacéo também se
tornando constante.Todavia, a produtividade do grupo de teste continuava a crescer mesmo com a
diminuigéo da iluminacg&o, até ter ficado a luminosidade tdo fraca que os trabalhadores protestaram
dizendo que podiam ver o que estavam fazendo.

Estes experimentos falharam no propdsito basico — determinacdo da relacdo entre esforco e
iluminagdo — mas provavelmente tiveram efeito mais profundo sobre a evolucdo da teoria das
organizagbes do que quaisquer outros experimentos anteriores, porque eles levantaram questdes
importantes que foram aproveitadas por um grupo de cientistas perspectivos e de mente aberta.
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WESTERN ELECTRIC COMPANY

AULA -12

Segunda fase — Sala de montagem de relés.

A partir das descobertas dos estudos de iluminacdo, decidiu-se isolar um pequeno grupo de
trabalhadores numa sala especial, retirado da forca regular de trabalho, de modo que seu
comportamento pudesse ser sistematica e cuidadosamente estudado.

O grupo de estudo de montagem de relés foi constituido da seguinte forma: duas operadoras de
producdo, experientes e que eram conhecidas pelo relacionamento amigavel entre si e com outras,
foram solicitadas a participar de um teste, juntamente com outras quatro mulheres, sendo uma delas
colocada na funcdo de operadora de layout, isto €, alguém com fungdes menores de supervisao e de
abastecimento de pecas para as outras montadoras. Esse arranjo era idéntico ao do departamento
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regular de montagem de relés, com excecdo de que a operadora de layout servia outras seis ou sete
montadoras, em lugar das cinco de sua sala de teste.

Entretanto, Havia um observador da sala de teste cuja funcdo era manter precisos registros de tudo o
que ocorria, e criar e manter um clima amigavel na sala.

O objetivo dos estudos da sala de montagem de relés era verificar, sob condi¢des cuidadosas e
controladas, quais os efeitos das pausas para descanso e fadiga sobre a produtividade do empregado.

O estudo original estabeleceu seis perguntas bésicas:
= 0s trabalhadores se cansam realmente?
» 580 as pausas de descanso desejaveis?
= ¢édesejavel um dia de trabalho mais curto?
» quais séo as atitudes dos empregados com relacdo ao seu trabalho e com relagdo a empresa?
= qual € o efeito da mudanca do tipo de equipamento de trabalho?

» qual a razdo da queda de producéo no periodo da tarde?
O estudo foi organizado em 13 periodos (fases), cada um representando uma condicéo
especifica de trabalho.

Os periodos de um a trés foram a fase de preparacdo do experimento; os periodos de quatro a sete
se referiram inteiramente a como os periodos de descanso foram levados a efeito; nos de 8 a 13
foram estudados os efeitos do encurtamento dos dias e semanas de trabalho, sobre a produtividade.

O grupo de teste desenvolveu um relacionamento bastante amistoso e agradavel, o que influenciou
0 seu comportamento de trabalho. Isso ndo ocorria na massa de produgdo normal, onde
praticamente os companheiros de trabalho nem se falam.

O grupo de teste, na relagdo harmoniosa, chegou a compensar, em termos de produgdo, a auséncia
de uma operaria num dia de trabalho, isto é, houve producéo igual aquela dos dias em que todos
estavam produzindo normalmente.

De modo geral, a produgéo na sala de testes cresceu a despeito de intervalos ou horas de trabalho, e
0s pesquisadores desenvolveram cinco hipoteses para explicar esta tendéncia:

» a melhoria nas condicdes e métodos de trabalho na sala de testes poderia fazer com que
0s resultados fossem mais expressivos (mas as melhorias ndo eram consideradas
significativas, de modo que a isto ndo se deu tanta importancia):

» areducdo da fadiga por causa das pausas para descanso ajudariam a explicar o aumento da
producdo (mas, concluiu-se, baseada nas ultimas observacbes, que a fadiga ndo era
problema significativo na sala de testes);

» as pausas foram mais eficazes na reducdo da monotonia do trabalho do que na
reducdo da fadiga, esse foi outro ponto levantado (mas pouco capaz de levar a conclusdes
, porque a monotonia no trabalho € basicamente um estado mental, e ndo pode ser avaliado
em base de saida de dados, isoladamente);
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*= 0 novo plano de salarios poderia influenciar a melhoria de producéo (outro fato que,
sozinho, ndo pode ser avaliado para julgar os resultados obtidos);

*» a mudanga no método de supervisdo, que foi implementado na sala de testes, foi outro
ponto considerado para justificar o aumento da producdo (proponentes deste ponto de vista
sentiram que estes periodos de experimentos foram essencialmente carregados de valores
sociais).

Os valores sociais foram importantes como meios de os operadores adquirirem confianca e
estabelecerem relagdes eficazes de trabalho com o supervisor.

A medida que se olhava para trds nos experimentos, tornava-se Obvio para os pesquisadores que
existia um grande namero de diferengas significativas entre as condi¢fes sociais na sala de testes e
na fabrica.

Estava evidente para as operadoras, na sala de testes, que elas eram “alvo”de considerdvel atengéo
da alta geréncia; ademais, elas foram expostas a condigdes totalmente diferentes que as normais de
trabalho.

Para os experimentadores, entretanto, controle significava “experimento controlado”e por causa
disto eles precisavam de atitudes de boa vontade e cooperacao.

Terceira fase — O programa de entrevistas

Com base nos resultados dos testes na sala de montagem de relés, ficou visivel que o
comportamento do supervisor era um ponto importante para o moral dos empregados e para a
produtividade. Entretanto, pouco se sabia, naquela ocasido, sobre as reclamacdes dos empregados
ou que tipos de comportamento dos supervisores contribuiam para o alto ou baixo moral do
empregado.

A fim de obter informagdes relativas a isto, os pesquisadores decidiram entrevistar um grupo de
empregados, objetivando aprender mais sobre suas opinides com respeito ao trabalho, as condigdes
de trabalho e a supervisdo. O programa de entrevistas foi iniciado em setembro de 1928. As
entrevistas comegaram em pequena escala, no departamento de inspecéo, e cresceram gradualmente
ao ponto em que gostos, desgostos, queixas e atitudes de mais de 21.000 empregados foram
conhecidos por este meio.

No inicio, os pesquisadores tentaram relacionar os comentérios dos empregados a respeito de
satisfacdo e insatisfacdo com o seu ambiente fisico.

Os pesquisadores comegaram a enfocar as situagdes pessoais dos entrevistados como fontes das
suas reclamacgdes, e varias conclusBes importantes foram tiradas: o conhecimento anterior e as
condicBes sociais prévias de um empregado ajudavam a determinar se ele estaria satisfeito ou
insatisfeito, numa condicdo particular de trabalho — fatores psicoldgicos afetavam a satisfacdo-
insatisfacdo dos empregados no trabalho.

Os resultados obtidos foram t&o animadores que se decidiu ampliar o programa, e em fevereiro de
1929 foram estabelecidas as suas funcdes:
= entrevistar anualmente todos os empregados — para conhecer suas opinides sobre o trabalho;
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= estudar os comentarios favoraveis e desfavordveis dos empregados — para providéncias
relativas;

= promover conferéncias sobre treinamento de supervisdo, usando como base as entrevistas
com o0s empregados;

= promover pesquisas referentes a relagdes com empregados, fadiga e eficiéncia.

Era um programa ambicioso, uma vez que a empresa tinha mais de 40.000 funcionérios. Todavia,
entre 1928 e 1930, foram entrevistados 21.126 empregados, sendo mais da metade deles do setor
operacional e os restantes das diversas se¢des da fabrica de Hawthorne.

Em 1931 o programa sofreu uma mudanca, adotando-se a técnica da entrevista ndo-diretiva, por
meio da qual se permitia que os empregados falassem livremente, sem que o assunto fosse dirigido
pelo entrevistador, ou que fosse seguido algum roteiro previamente estabelecido.

O programa de entrevistas revelou a existéncia de comportamentos que indicavam que 0s
empregados comegavam a se agrupar informalmente. Esta organizacdo informal dos empregados
tinha por fim protegé-los contra o que consideravam ameacas da organizagdo contra o seu bem-
estar.

Este comportamento se manifestou pelos seguintes aspectos:

= producdo controlada — padrbes que os operarios achavam que deveria constituir a producdo
normal;

= préaticas ndo-formalizadas de puni¢do — o grupo aplicava punigdes aos operarios que
excediam os padrdes de producéo estabelecidos;

= expressoes de insatisfacdo com relagdo ao pagamento de incentivos por produgdo em grupo
— 0s resultados ndo eram os esperados pelos operarios;

» lideranca informal de individuos que se dedicavam a manter os grupos de operarios unidos
— para que 0s grupos obedecessem as regras de conduta;

= preocupacdes futeis relacionadas a promogdes;

= contentamentos e descontentamentos exagerados com relagdo aos superiores imediatos, em
consequiéncia de atitudes assumidas por eles sobre o comportamento dos operérios.

Os pesquisadores perceberam, entretanto, que muitas vezes 0s operarios pretendiam ser leais a
empresa, 0 que trazia conflito, tensdo, inquietacdo e descontentamento a ambas as partes: 0
operario e 0 grupo.

Considerando que estes aspectos deveriam ser melhor verificados, os pesquisadores decidiram, em
novembro de 1931, desenvolver uma quarta fase de experiéncia: os estudos da sala de observacéo
de montagem de terminais.

W. L. Warner. Professor assistente de Antropologia da Universidade de Harvard, na época
afirmava que as informagdes colhidas nas entrevistas ndo deviam e ndo podiam ser consideradas
reagdes de seres humanos olhados como individuos, mas como o resultado da interacdo de pessoas
provenientes de grupos sociais organizados, tais como familias, grupos de trabalhadores etc.
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Quarta fase — Sala de montagem de terminais

Estes experimentos se destinavam a estudar mais intensamente o mecanismo de processos de
pequenos grupos — “para obter informagfes mais precisas sobre os grupos sociais dentro da
organizacdo”. A tarefa dos operdrios nesta sala consistia em enrolar bobinas para terminais de
centrais telefonicas.

Foram escolhidos nove bobinadores, trés soldadores e dois inspetores para 0 experimento, todos
colocados numa sala separada.

Logo ficou evidente que qualquer que fosse a determinagdo da alta administragdo, o grupo tinha
sua prépria opinido sobre as quantidades que deveria produzir; o grafico da producdo mostrava
uma linha reta.

O principio fundamental do grupo era que ninguém devia trabalhar demais nem de menos;
ninguém deveria dizer coisa aos seus superiores, que prejudicasse outro companheiro, e todos
tinham que aceitar as ordens do grupo informal a que pertenciam.

O sistema de pagamento era baseado na producdo do grupo, havendo salario-hora com base em
diversos fatores e um salario minimo-hora para o caso de interrupgdes na produgao.

Os salérios s6 poderiam ser se a producéo toda aumentasse. Sabe-se que a produgdo dos operarios
ndo era baixa, mas poderia ser mais alta, o que o grupo informal ndo permitia.

Esta foi uma extraordindria constatacdo de algo que j& era conhecido de muitas administracdes,
desde o inicio dos tempos da histdria industrial.

O experimento foi suspenso em maio de 1932, por motivos ndo vinculados ao seu
desenvolvimento, mas por causa da recesséo nos Estados Unidos.
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AULA -13

Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow

A teoria de Maslow é uma das mais populares sobre motivacéo no estudo da administracéo e

do comportamento organizacional.

Os elementos essenciais no modelo, para uso no gerenciamento, estdo aqui apresentados:

1) Os motivos dos adultos sdo complexos — nenhum motivo simples determina
comportamento, mas um conjunto de varios motivos que operam ao mesmo tempo;

2) Necessidades a partir de uma hierarquia — 0s mais baixos niveis de necessidade devem
pelo menos ser satisfeitos parcialmente, antes que surjam niveis maiores de
necessidades. Em outras palavras, uma necessidade nivel mais alto ndo pode se tornar
uma forga motivadora ativa, até que uma necessidade de ordem mais baixa esteja
essencialmente satisfeita;

3) Necessidade satisfeita ndo é um motivador — uma necessidade que esta insatisfeita ativa
0 comportamento de busca. Se uma necessidade de nivel mais baixo é satisfeita, uma de
nivel mais alto aparece;

4) Niveis mais altos de necessidade podem ser satisfeitos de muitas mais maneiras do que
as de niveis mais baixos;

5) As pessoas procuram o crescimento — os individuos desejam se mover no sentido de
subir na hierarquia das necessidades. Nenhuma pessoa estd satisfeita no nivel das
necessidades fisioldgicas. Geralmente, as pessoas procuram a satisfacdo de necessidades
de ordem maior.

Maslow propde que as necessidades bésicas sejam estruturadas numa hierarquia de
predominéncia e probabilidade de surgimento.

Maslow estabeleceu sua teoria baseada na afirmacdo de que os individuos se comportam
no sentido de suprir as suas necessidades mais imediatas, que estdo priorizadas na seguinte
escala:

¢ Necessidades fisioldgicas;

e Necessidades de seguranga;

e Necessidades sociais;

e Necessidades de estima;

o Necessidades de auto-realizagéo.
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Necessidades de motivagdo
(crescimento)

Auto
Realizacéo

Estima
Sociais
Seguranga Necessidades de
sobrevivéncia
(bésicas)
Fisiologicas

Hierarniiia das necessidades de Maslow

As necessidades fisioldgicas estdo relacionadas as necessidades humanas de sobrevivéncia,
tais como alimentacdo (fome), repouso e sono (cansago), abrigo (frio e calor), desejo sexual
(energia organica) etc.

Estas necessidades séo instintivas e ja nasceram com os individuos; sdo as mais prementes
de todas as necessidades humanas e dirigem o comportamento do individuo quando estdo
insatisfeitas.

As necessidades de seguranca estdo relacionadas a busca de protecdo contra ameacas /
privacdes, assim como a fuga do perigo; surgem no individuo quando as necessidades fisioldgicas
estdo satisfeitas. S&o necessidades de protecdo contra doencas, incertezas, desemprego, roubo etc.
estas necessidades mantém as pessoas sob relacdo de dependéncia com a empresa ou com outras
pessoas, podendo tornar-se poderosos ativadores motivacionais, dependendo do uso.

As necessidades sociais surgem no comportamento humano quando as anteriormente
citadas se encontram relativamente satisfeitas; sdo aquelas relacionadas a participagdo em grupos,
aceitacdo por parte dos companheiros, amizade, afeto, amor etc.

A frustracdo das necessidades de afeto e amor conduz a soliddo e inadaptagdo social estas
necessidades, quando satisfeitas, sdo importantes for¢as motivadoras do comportamento dos
individuos.

As necessidades de estima sdo aquelas relacionadas com a maneira pela qual o individuo se
vé e se avalia; envolve auto-apreciacdo, autoconfianca, auto-respeito, aprovacao social, além de
status, prestigio e consideracdo.
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A satisfacdo das necessidades de estima conduz a sentimentos de autoconfianga, de forga, de
valor, de capacidade, de utilidade e de poder. A frustracdo destas necessidades pode provocar
sentimentos de inferioridade, de fraqueza, de dependéncia e de desamparo, que levam ao desanimo.

As necessidades de auto-realizacdo sdo as necessidades humanas mais elevadas, onde
alguns tém de realizar o seu potencial (autodesenvolvimento continuo), isto €, sdo as necessidades
que algumas pessoas tém de “ser o seu melhor”. Isso s6 ocorre quando todas as outras
“necessidades” estdo relativamente “bem” satisfeitas.

O nivel mais alto de necessidades dificilmente pode ser satisfeito porque ha sempre novos
desafios e oportunidades de crescimento, reconhecimento e realizagao das pessoas na vida.

Ressalvas a teoria de Maslow
A teoria de Maslow deve ser considerada como uma orientacdo geral para os estudiosos,

porque se trata de conceitos relativos e ndo de uma explicacdo absoluta de todo o comportamento
humano.

Abrahan Maslow

Teorias da Administracéo - Prof. Ms. Mario Roque



23

AULA -14

BENCHMARKING

Os Japoneses tém uma palavra para o fendmeno : dantotsu. Isso significa lutar para tornar-se o
"melhor do melhor", com base num processo de alto aprimoramento que consiste em procurar,
encontrar e superar os pontos fortes dos concorrentes. No Ocidente esse conceito enraizou-se numa
nova abordagem de planejamento estratégico. Durante a Ultima década, ele tem produzido
resultados impressionantes em companhias como a Xerox, a Ford e a IBM. O Benchmarking, como
é conhecido, tornou-se o assunto mais falado e menos entendido no debate sobre qualidade.

Benchmarking é um processo de pesquisa que permite aos administradores realizar comparacdes de
processos e préticas ""companhia-a-companhia” para identificar o melhor do melhor e alcangar um
nivel de superioridade ou vantagem competitiva. Ao contrario de outras ferramentas de
planejamento, o Benchmarking encoraja as companhias a procurar, além de suas proprias operacdes
ou industrias, por fatores-chaves que influenciem a produtividade e os resultados. Essa filosofia
pode ser aplicada a qualquer fungéo, o que geralmente produz melhores resultados quando
implementado na companhia como um todo.

1 Superar os seus concorrentes.
2 Analise individual das companhias estudadas

Definigéo de Benchmarking

Benchmarking é um processo continuo de comparacéo dos produtos, servigos e praticas empresarias
entre 0s mais fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres.

Benchmarking. Surgiu como uma necessidade de informagdes e desejo de aprender depressa, como
corrigir um problema empresarial.

A competitividade mundial aumentou, acentuadamente nas Ultimas décadas, obrigando as empresas
a um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servicos, visando oferecer alta
qualidade com baixo custo e assumir uma posicéo de lideranga no mercado onde atua. Na maioria
das vezes 0 aprimoramento exigido, sobretudo pelos clientes dos processos, produtos e servigos,
ultrapassa a capacidade das pessoas envolvidas, por estarem elas presas aos seus proprios
paradigmas.

Inicialmente empregada pela Xerox Corporation a fim de enfrentar o desafio competitivo japonés
dos anos 70, o Benchmarking incorpora a busca da exceléncia, o desejo de ser "o melhor dos
melhores".

A técnica de benchmarking visa, portanto, o desenvolvimento de estudos que comparem o
desempenho com a concorréncia e com referenciais de exceléncia, objetivando atingir uma posicéo
de lideranca em Qualidade. Estes estudos, organizados em projetos, devem identificar servigos e
processos de alto nivel de Qualidade em outras empresas, ou setores da propria empresa, avaliar
como tais resultados sdo obtidos, e incorporar o conhecimento, quando aplicvel a seus processos e
Servigos.
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Trata-se de um foco externo nas atividades, fun¢des ou operagdes internas, de modo a alcangar a
melhoria continua. Pode ser estabelecido a qualquer nivel da organizacéo, em qualquer area
funcional.

O Benchmarking deve ter uma metodologia estruturada para assegurar a conclusdo com sucesso de
investigacOes abrangentes e precisas. Entretanto, ele precisa ser flexivel para incorporar formas
novas e inovadoras de coleta de informacgdes, as quais normalmente sdo dificeis de serem obtidas. O
Benchmarking comegou como uma necessidade de informagdes e desejo de aprender depressa,
como corrigir um problema empresarial.

A competitividade mundial aumentou, acentuadamente nas Ultimas décadas, obrigando as empresas
a um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servicos, visando oferecer alta
qualidade com baixo custo e assumir uma posicéo de lideranga no mercado onde atua. Na maioria
das vezes 0 aprimoramento exigido, sobretudo pelos clientes dos processos, produtos e servigos,
ultrapassa a capacidade das pessoas envolvidas, por estarem elas presas aos seus proprios
paradigmas.

Para assumir a lideranca do mercado, é necessario considerar a técnica de Benchmarking como um
processo continuo de medigdo e de implementacdo de melhorias. Normalmente ndo basta empregéa-
la uma Unica vez para alcancar a primeira posicdo, pois uma vez aplicado o Benchmarking, as
necessidades irdo exigir a continua aplicagdo do mesmo para manter a lideranca da empresa.

O sucesso do processo de mudanga é medido através da criacdo de valor a vista do investidor. O
benchmarking é orientado externamente e deve coletar reformulacdes sobre os meios mais criativos
de reestruturacdo dos processos e recursos da empresa, com o intuito de atender as necessidades dos
investidores.

Para que sejam obtidos tais resultados, o benchmarking precisa atender um conjunto definido de
critérios como comparabilidade, objetividade, adaptabilidade e continuidade. No caso de ndo
ocorrer um nivel de comparabilidade entre as empresas estudadas e a patrocinadora conforme
definido e medido pelos propulsores de desempenho, e pelas restri¢cbes basicas, o estudo néo pode
pretender chegar a resultados utilizaveis . Os critérios desse processo de correspondéncia mudam
com as diferentes abordagens de benchmarking. Entretanto, em todas elas, a equipe de
benchmarking precisa escolher para depois tornar vélida as organizagdes ou funcdes incluidas na
amostragem — alvo, de modo & aguardarem suficiente semelhanca para que a analise possa ir em
frente.

A andlise dedicada e os métodos usados em um estudo de benchmarking eficaz sdo objetivos. Ainda
que a intui¢do tenha seus méritos em certas circunstancias, o poder Benchmarking emana de sua
incontestavel relacdo com a verdade. Assim, ao se projetar um estudo de benchmarking, as medidas
escolhidas, o projeto dos instrumentos junto com a analise e o relato dos resultados, ndo podem ser
tendenciosos. A objetividade resulta da execugéo judiciosa do processo de benchmarking.

O Benchmarking tem por meta a eliminag&o dos processos que estéo prejudicando a organizagao ou
gastando recursos excessivos, com uma geracdo de valor questionavel. Enquanto todos 0s processos
podem se aperfeicoados, a preocupacdo predominante continua sendo obter o0 méaximo de beneficio
de cada centavo gasto com a melhoria de processos.
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O Processo de Benchmarking: Os Passos Chave do Processo

As aplicagBes do benchmarking séo infinitas. Supondo-se, porém, uma quantidade limitada de
recursos a serem aplicados a projetos de benchmarking, a maioria das organizagGes estabelece
algumas diretrizes para determinar quais funcdes, atividades ou processos serdo estudados como
parte de seu programa de benchmarking.

Existem muitas maneiras de se praticar o benchmarking. A maioria das organizagdes que
implantou a benchmarking teve como objetivo o processo bésico para satisfazer suas necessidades
especificas; quer dizer, cada processo de benchmarking deve ser elaborado de acordo com as
necessidades de cada empresa.

Na aplicacdo do benchmarking, é preciso respeitar e seguir algumas regras e procedimentos para
que 0s objetivos sejam alcangados e exista uma constante melhoria do mesmo.

De acordo com Robert C. Camp - in Benchmarking - O caminho da Qualidade Total, o processo de
benchmarking consiste em cinco fases basicas. Inicia-se com uma fase de planejamento e prossegue
através de analise, integracdo, acéo e finalmente maturidade.

Planejamento

1 — Identificar o que marcar para referéncia

2 — ldentificar empresas que servem como referéncias

3 — Determinar o método de coleta de dados e efetuar a coleta

Andlise

4 — Determinar a atual “falha” de desempenho

5 — Projetar futuros niveis de desempenho

Integracdo

6 — Comunicar as descobertas do benchmarking e obter aceitacéo

7 — Estabelecer metas funcionais

8 — Desenvolver planos de agéo

Acéo

9 — Implementar acBes especificas e monitorar progressos

10 — Recalibrar os marcos de referéncia (benchmarking)
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Maturidade

11 - Posicdo de lideranca atingida

12 - Préticas plenamente integradas aos processos.

Fonte: Camp, Robert C — Benchmarking — O caminho da qualidade total, pag. 16.

Essas fases compdem um processo dindmico que devem continuamente ser analisados e corrigidos,
Se necessario.

TIPOS DE BENCHMARKING

Existem pelo menos quatro tipos de benchmarking: benchmarking interno; benchmarking
competitivo; benchmarking funcional e benchmarking genérico.

1 - Benchmarking Interno

O benchmarking interno é praticado por empresas que visam identificar as melhores praticas
internas da organizagao e disseminar sobre essas praticas para outros setores da organizacao.

Este tipo de benchmarking e um dos mais faceis de ser executado, pois os dados envolvidos estdo
facilmente disponiveis e ndo ha problemas de confiabilidade, porém pode haver desvantagens neste
tipo de benchmarking, pois as praticas internas podem estar impregnadas pelos mesmos
paradigmas.

A realizagéo de um benchmarking interno, geralmente propicia um passo para um estudo voltado
para fora, ou seja, uma focalizacdo externa na busca de melhorias, ou ainda, a pratica de um
benchmarking externo.

2 — Benchmarking Competitivo

O benchmarking competitivo é o tipo mais dificil de ser praticado, porque as empresas visadas séo
aquelas que disputam 0 mesmo mercado, ou seja, concorrentes diretos, e geralmente ndo estdo
dispostas ou interessadas em ajudar a equipe envolvida no processo de um benchmarking
competitivo.

O benchmarking competitivo foca em medir funcdes, metodos e caracteristicas basicas de producéo
em relacdo aos seus concorrentes diretos, e melhoré-los de forma que a empresa possa inicialmente
alcancar os seus concorrentes, e depois ultrapassa-los, tornando-a melhor do ramo, ou no minimo
melhor que seus concorrentes.

Um quadro sindptico do benchmarking competitivo e mostrado abaixo. (fonte: Xerox Corp.)
Benchmarking Competitivo

Sua Organizagdo

- 0 que vocé esta fazendo
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- como vocé esté fazendo
- qudo bem vocé esta fazendo

Resultado: Ampliando o conhecimento de sua organizagéo

Seus Concorrentes

- 0 que eles estdo fazendo

- como eles estdo fazendo

- quédo bem eles estéo fazendo

Resultado: Ampliando o conhecimento de seus concorrentes.

3 — Benchmarking Funcional

O benchmarking funcional é a forma mais utilizada, pois ndo ha necessidade de comparar-se com
um concorrente direto. As empresas investigadas, geralmente séo de ramos distintos, que adotam
técnicas interessantes em atividades especificas, que possam ser colocado em prética na empresa do
investigador, como por exemplo embalagem, faturamento ou controle de estoques.

O processo de um benchmarking funcional podera ser altamente produtivo, pois possibilita que a
troca de informagdes se da de maneira mais fécil, ndo tendo problemas com a confiabilidade das
informacdes, pois as empresas envolvidas ndo disputam 0 mesmo mercado.

4 — Benchmarking Genérico

Nesse processo de benchmarking, as empresas participantes tem fungéo ou processos empresariais
semelhantes, independente das diferengas entre as industrias. Um desses processos pode ser, por

exemplo, a andlise, desde a entrada de um pedido na industria até a entrega do produto ao cliente.

O benchmarking genérico requer uma conceituacdo ampla e complexa do processo analisado e tem
potencial para revelar as melhores das melhores praticas.

Aplicacdes do Benchmarking

Com a velocidade das informagGes e das mudangas hoje no mundo globalizado, nenhuma
organizacdo pode isolada e sozinha dominar e controlar todas as praticas e processos operacionais
que visam a garantir o seu progresso e melhoria continua. Assim:

A utilizagdo do benchmarking como instrumento de auxilio nos processos de melhoria continua
pode ser aplicada em todos os niveis da organizacdo, e em seus Varios contextos. O mais importante
é a organizacdo ndo perder tempo reinventando aquilo que os outros ja fazem melhor.

Definir qual o melhor momento de aplicar o benchmarking na organizagdo, é muitas vezes uma
acdo que surge da necessidade da organizacdo de encontrar novas préticas para superar um
momento dificil.
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Benchmarking como ferramenta de trabalho e extremamente versétil, pois aplicado em todos o0s
niveis e funcBes da organizacdo, vem através dos seus processos, auxiliar na retomada da
competitividade da empresa no mercado.

E sua aplicagdo tem como base:
- Melhoramento dos processos;
- Melhoramento do desempenho;

- Melhoramento das estratégias da organizacdo, através da busca de melhores préticas naquelas
empresas do seu ramo ou ndo, que sdo consideradas excelentes no seu negocio.

O estudo dos processos, busca conhecer e identificar as praticas operacionais eficazes de outras
empresas, com objetivo de melhorar nossos processos béasicos, e através deste estudo criar
melhoramentos em escala dentro da organizacdo. Podemos citar como exemplo a melhoria no
sistema de custos, que podem trazer aumento na lucratividade e maior poder de competitividade
para a organizagé&o.

A aplicacéo do benchmarking para melhoria do desempenho, visa comparar os niveis competitivos
dos seus produtos e servicos, como qualidade, pregos e agregados.

O benchmarking estratégico visa conhecer como se d& a competicdo das empresas no mercado.
Geralmente as organizag@es buscam identificar as estratégias competitivas que tem levado outras
empresas a obter sucesso em suas operagdes. Muitas vezes as melhores estratégicas nem sempre
estdo no mesmo segmento da indUstria da organizagao.

O que muitas vezes dificulta a adaptacéo das estratégias competitivas de sucessos, sao as
necessidades de curto prazo das organizagdes de melhorar os seus processos, e neste caso o melhor
é a focalizacdo no benchmarking de processos, pois muitas estratégias somente poderéo trazer
resultados a médio longo prazo.

A aplicacéo do benchmarking além de melhorar o desempenho, 0s processos e as estratégias das
organizagdes, cria uma cultura de aprendizagem rapida e constante em toda organizagdo. Fazendo
com que as pessoas compreendam a necessidade das mudancas, aceitando-as como importantes e
necessarias, e que irdo trazer beneficios ndo so para a empresa, mas para todos os envolvidos.

2 — Beneficios do Benchmarking

Depois de conhecer todos os conceitos a respeito do benchmarking, discutir suas aplicagdes,
analisar os seus processos, e conhecer 0s resultados positivos que muitas organizagdes no mundo
inteiro tem conseguido com sua utilizacdo, podendo sem duvida ter a certeza que € uma ferramenta
que agrega e cria muitos beneficios.

Temos em muitos livros, os depoimentos de varios executivos de organizacdes que séo

consideradas referéncias em exceléncia no mundo dos negdcios; grupos empresariais como: 3M
Company, American Express Company, Toyota, General Electric, Jnonson & Johnson, e a Xerox
Company, que talvez foi uma das organizacdes que mais divulgou os beneficios que consegui com a
utilizacdo do benchmarking.

Listar todos os beneficios que benchmarking proporciona as organizagdes, é uma tarefa
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extremamente dificil, pois o benchmarking é uma ferramenta de melhorias continuas, e busca
capacitar as pessoas a um aprendizado répido, onde a busca de melhores idéias deve ser uma
constante dentro das organizagOes; podemos dizer que o benchmarking tornou-se uma das
principais ferramentas no gerenciamento de processos de qualidade total.

Mas talvez um dos maiores beneficios que o benchmarking veio trazer as organizagoes foi a
capacidade de reagéo e adaptacgdo diante das mudancas, pois com o advento da globalizacéo, o
tempo é considerado um fator de extrema importancia para que as organiza¢fes mudem suas
estratégias e continuem competitivas e lucrativas diante desse mercado sem fronteiras.

Isto quer dizer que a cada inovacéo ja se inicia um novo ciclo de aprendizagem, melhoria.
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AULA -15

Ferramentas modernas de Administracgao: Terceiriza¢do, Reengenharia e Downsizing

Terceirizagao I

« E atendéncia de transferir para terceiros, atividades que néo fazem
parte do negdcio principal da empresa

- E umatendéncia moderna que consiste na concentracéo de esforcos
nas atividades essenciais, delegando a terceiros as complementares

« E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades
para terceiros — com o0s quais se estabelece uma relacéo de parceria
— ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente
ligadas ao neg6cio em que atua

\ Terceirizagao

Por que Terceirizar?

Gera desburocratizacéo

Alivia a estrutura organizacional

Proporciona melhor qualidade na prestacéo de servigos, contribuindo
para a melhoria do produto final.

Traz mais especializacdo na prestacdo de servigcos
Proporciona mais eficacia empresarial

Aumenta a flexibilidade nas empresas

Proporciona mais agilidade deciséria e administrativa
Simplifica a organizacéo

Incrementa a produtividade

Tem como consequiéncia a economia de recursos

AN

AN N NN N YN
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Reengenharia

FORMULANDO A QUESTAO

e Como acelerar o que fazemos ?
e Como melhorar o que fazemos ?
e Como reduzir o custo do que fazemos ?

AFINAL, POR QUE FAZEMOS O QUE FAZEMOS ?

* A Reeengenharia se coloca como um meio para
acelerar o processo de mudanca

. B

ALCANCAR INDICES FABULOSOS E

EXTRADORDINARIOS DE DESEMPENHO
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REENGENHARIA

DEFINICAO FORMAL DA REENGENHARIA

« E o repensar fundamental e a Reestruturacio
Radical dos Processos Empresariais que visam
alcancar drasticas melhorias em Indicadores
Criticos e Contemporaneos de Desempenho, tais
como:

- CUSTOS
- QUALIDADE

- ATENDIMENTO
- VELOCIDADE

Michael Hammer
James Champy

REENGENHARIA

BASES CONCEITUAIS DA REENGENHARIA

* Quebra de paradigmas

* Nao reformular o que ja existe

» Nao fazer mudancas timidas que deixam as
estruturas basicas intactas.

» Abandonar velhos sistemas e comecar tudo de
novo.

« E acionada quando o “status quo” ndo pode ser
incrementado ou melhorado.

 Coloca um novo processo com desempenho
nunca antes pensado em conseguir.
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QUALYDADE
TOTAL , REENGENHARIA
NiVEL DE
CONTINUO MUDANCA RADICAL

PROCESSO PONTO DE PROCESSO
EXISTENTE PARTIDA NOVO

- CULTURAL
CULTURAL UG A E
ORGANIZACIONAL
BAIXO ALTO

Downsizing

® E aeliminacéo planejada de cargos ou posicdes

* Incluem a eliminagéo de funcdes, de niveis hierarquicos ou de unidades
administrativas

» Requer uma série de estratégias para gerenciar esse processo, face as difi/
culdades e conflitos em sua implementacao

» Devem ser planejadas todas etapas desse processo, avaliando as ne /
cessidades de transferéncia de poder, treinamento, carga de trabalho, capa/
citacdo atual dos colaboradores, etc
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Clientes como foco do negdcio

Comer um lanche na lanchonete
Tomar o 6nibus ou metrd
Sacar dinheiro no Banco

Telefonar para alguém

Atender necessidades das pessoas

Organizacdes

Administragao enfatizou:

Planejamento, controle, operacdes , etc
Visao “para dentro”

Administracdo Contemporéanea

A quem a organizacao se destina?
Quais pessoas poderao ser clientes?

O cliente como causa e a orga-
nizagdo como decorréncia

34
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CLIENTES SAO AS PESSOAS PARA AS

QUAIS UMA ORGANIZACAO FOI CRIADA

VISANDO SATISFAZER SUAS NECESSIDADES

35

MANTER /FIDELIZAR
CLIENTES

!

Garante continuamente a ge-
racdo de negocios.

Ja se sabe quem sé&o e onde
estao.

CONQUISTAR CLIENTES

!

Pode ser mais estimulante
para area de vendas, mas
custos 6 vezes mais.
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. Década de 90, General Motors (GM) desenvolveu um display de alta
tecnologia que exibia dados sobre combustivel, velocidade, temperatura,
etc.. no para-brisas.

. Aidéia era que o motorista podia ver as informagdes sem precisar tirar 0s
olhos da estrada.

. O custo do display era baixo.
. Foi um fracasso e as vendas em torno de 0,5%.

. Nao houve pesquisa junto aos clientes. A definicdo do display, foi do
Departamento de Engenharia.

. Empresa de transporte aérea “Quantas Airways”
. Definiu implementar o processo de Gestéo de Qualidade

. Os Gerentes da Empresa definiram que a maior necessidade do cliente era:

Partidas e Chegadas nos horarios
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1. Nenhuma bagagem perdida

2. Nenhuma bagagem danificada

3. Toaletes limpos

4. Poltronas confortaveis

5. Entrega rapida da bagagem

6. Amplo espago para as pernas

7. Refei¢des de boa qualidade

8. Servico rapido de reservas

9. Tripulagéo de cabine amigavel/eficiente
10. Cabine Limpa e arrumada

11. Temperatura/umidade de cabines confortaveis
12. Assisténcia para conexdes

13. Ser informado de atrasos

14. Transporte/aeroporto-cidade

15. Check-in rapido e cordial no aeroporto
16. Partidas no horério

. A organizacao € um processo de satisfacéio das necessidades do cliente e
ndo simplesmente a producdo de bens e servigos.

. A organizacao precisa identificar ativamente as necessidades e 0s desejos
dos clientes.

. E um esforco continuo, ja que as necessidades e os desejos dos clientes
mudam com o tempo, em funcdo das mudancas, na tecnologia, economia,
concorréncia, valores, etc...

. A organizacdo precisa definir as estratégias para identificar / ouvir
as necessidades dos clientes ( Quais os instrumentos/ferramentas que
serdo utilizados?)
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CLIENTES
INTERMEDIARIOS

. Clientes Finais: S&o as pessoas que utilizardo os produtos ou servi¢cos
da organizacgéo

. Clientes Intermediarios: Trata-se geralmente de distribuidores, revendedo-
res, representantes/intermediarios que tornam disponiveis os produtos e
servicos da organizacao para os clientes finais.

. Clientes Internos: Sao as pessoas/ areas da organizagdo que desempenham
suas fun¢des dentro de uma cadeia Cliente/Fornecedor
interno para servir os clientes intermediarios/ finais.
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E aquela que busca constantemente atender e superar as expectativas
e necessidades dos seus clientes através do esforco e engajamento dos
seus colaboradores, independentemente da area de atuagao

Todos séo responsaveis pelos clientes

Deve existir o entendimento que:
. O cliente é a pessoa mais importante em qualquer tipo de negécio.
. O cliente ndo depende da organizacao. A organiza¢do depende do cliente

. Satisfazer o cliente depende de uma cadeia de clientes e fornecedores
internos. ( base da Gestdo da Qualidade Total)

. Toda a organizacao precisa se envolver na identificacdo das
necessidades dos clientes, para melhor atendé-las.

. As acdes e esforgcos de cada area da organizacao deve estar relacionada
em atender as necessidades dos clientes.

. Todos devem buscar formas de superar as necessidades e expectativas
dos clientes.
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ORGANIZAGAO VOLTADA PARA
AS NECESSIDADES DO CLIENTE

EMPRESA ORIENTADA
AO CLIENTE

2 !

OUVIR AVOZ DO CLIENTE

eConversar
*Coletar dados

*Pesquisar

Quais séo as expectativas dos clientes? ‘Quais dessas expectativas
importam mais para eles?

1 !

O que podemos fazer para superar as Estamos satisfazendo essas
necessidades e expectativas? - necessidades e expectativas?

E importante também considerar 0s concorrentes: nossos
concorrentes estdo satisfazendo essas necessidades e
expectativas ?
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. A organizagdo da a chance dos clientes dizerem o que desejam.

. Fica claro onde a organizacdo estéa falhando ( processo de melhoria da
gualidade).

. Fica claro onde a organizacdo esta obtendo sucesso ( potencializar).
. Realizado sistematicamente, fornece a organizagéo, informacdes valiosas

sobre o seu desempenho, além de aproximar-se mais e estabelecer uma
relacdo de parceria com o cliente.

ESTUDOS APONTAM QUE A MAIORIA DOS CLIENTES GERALMENTE
NAO RECLAMAM.
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CLIENTE
INTERMEDIARIO

OUVIRAVOZ

— DO CLIENTE S~

|

. Facilitar o processo de reclamacéo/ criticas/ sugestdes
.. NUmeros telefonicos gratuitos 24 horas por dia
.. Endereco eletrénico - e-mail e sites da internet
.. A organizacdo toma a iniciativa e contata o cliente

.. Processo de Pés-Venda

A tecnologia da informacéo ( incluindo a tecnologia da WEB
fornecem o suporte necessario para facilitar o processo
de reclamacéo/ criticas/ sugestbes
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AULA -1/

APRESENTACAO DE TRABALHOS (VALOR 0,0 4 3,0 PONTOS)

Cada grupo devera criar um questionario com no minimo 05 e no maximo 10 questdes e
aplicar junto aos consumidores, para verificar até que ponto eles estdo satisfeitos com o
atendimento, produtos, servigos, precos, pds venda etc que estdo recebendo das empresas.

Recomendacéo: Focar a pesquisa. Escolha um segmento de empresas, por exemplo: Clientes
de bancos, de supermercados, de cinemas, de restaurantes, etc.
O questionario devera ser feito com base nas aulas e material complementar que o grupo
devera pesquisar na biblioteca

Preparar e realizar (15") apresentacdo em ppt contendo obrigatoriamente:

e O segmento de empresa considerado;

e Quantas pessoas responderam o questionario

e Resultados e conclusoes;

e Entregar copia da apresentagdo (em midia, ndo papel)
e-mail

e Fatec.guaru.coord@uol.com.br

AULA -18

PROVA

AULA -19

VISTAS DE PROVA

AULA - 20

EXAME
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ESTUDOS DE CASO

1) Taylor resolve um problema

Estamos em 1898. A Steel vendeu 80 mil toneladas de ferro em lingotes. Agora é preciso
carregar vagdes com os lingotes, que estdo amontoados em pequenas pilhas ao ar livre. Essa
operacdo deve ser executada manualmente. Os operérios contratados para essa gigantesca tarefa
comecaram movimentando 12,5 toneladas por homem por dia, o melhor que se pode conseguir.

Chamado para estudar a eficiéncia do processo, Taylor chegou decidido a aplicar a administragdo
cientifica. Taylor adotou uma combinagdo de pagamento elevado, proporcional & quantidade
movimentada, selecdo dos melhores trabalhadores e orientagdo para realizar a tarefa. Taylor,
percebeu que os trabalhadores iriam comegar correndo, para ganhar bastante, e rapidamente
ficariam exaustos,sendo obrigados a interromper o trabalho muito antes de termina-lo.

Taylor, entdo, descobriu que homens de fisico adequado conseguiriam aumentar a quantidade de
toneladas movimentadas, com total seguranga, desde que 0s supervisores 0s obrigassem a descansar
a intervalos frequentes. Em resumo, descobriu que, para produzir o melhor resultado possivel um
trabalhador que ele considerava de primeira classe, carregando lingotes que pesavam cerca de 45
quilos, deveria trabalhar apenas 43% do tempo. A "ciéncia" de carregar lingotes de ferro, desse
modo, consistia primeiro em escolher 0 homem apropriado, e segundo, em obriga-lo a descansar a
intervalos que se havia descoberto serem os mais eficientes, ap6s cuidadosa investigacéo.

Como conseqliéncia da intervencdo de Taylor, os homens passaram a movimentar,em média,47,5
toneladas por dia. Esse resultado ele conseguiu ndo por meio do estudo de tempos e movimentos,
mas da minimizagdo do dispéndio da energia muscular. E,assim, Taylor demonstrou que 0s niveis
mais altos de produtividade resultam da utilizacdo eficiente da energia: trabalhar menos produz
mais.

1) Que aconteceria se Taylor ndo obrigasse os homens a descansar? Vocé acha que eles se
esgotariam e sua produtividade diminuiria, como Taylor previu?

2) Deforma geral, qual a consequiéncia do trabalho duro e ininterrupto?
3) O que Taylor comprovou com esta experiéncia?

4) Vocé acha que trabalhar menos produz mais em qualquer situagdo? VVocé recomendaria isto a
seus subordinados?

5) Vocé conhece outras situacdes em que as pessoas precisam descansar para poder realizar uma
tarefa?

6) Em sua opinido, por que algumas pessoas trabalham demais; necessidade,excesso de
trabalho,falta de método, vontade de agradar o chefe, recompensa elevada ou outros motivos?
Explique.

7) Vocé acha que, de forma geral, as pessoas que trabalham com inteligéncia ndo precisam
trabalhar muito para alcangar bons resultados?
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2) Lutando contra a Burocracia

Victoria Martinez é uma das 40.000 alunas da State University. Hoje é o primeiro dia de matricula
nos cursos de outono. Ela acabou de sair da sala de seu orientador onde, ap6s uma discussao
detalhada, concluiu que vai se matricular em Contabilidade I, Topicos Avancados na Gestdo de

Recursos Humanos e Geréncia de Sistemas de Informacéo.

Ela caminha até a Secretaria onde, depois de esperar 40 minutos, comega a enfrentar a papelada da
matricula. O administrador da Secretaria avisa que as normas mudaram recentemente e que agora se
exige a assinatura dele e do diretor do departamento nos cursos avangados como Topicos

Avancados na Gestéo de Recursos Humanos.

Victoria volta ao prédio da Faculdade de Administracdo e, depois de esperar o diretor voltar da aula
que estava dando, consegue a sua assinatura e caminha de volta para a Secretaria. Ela espera
novamente na fila por outros quarenta minutos, € informada que a classe de Recursos Humanos est
lotada e que precisa voltar a falar com o orientador para discutir outras opg¢des de cursos. Usando
um telefone do campus, ela agenda uma reunido com ele para as 15h30 do dia seguinte. O
orientador lhe conta que acabou de receber um memorando da Secretaria sobre a mudanga das

normas de matriculas.

A noite ela conta a sua amiga de quarto todos os problemas que enfrentou para se matricular nos
cursos, a0 mesmo tempo em que da uma olhada na correspondéncia. “Veja, Eilleen”, ela diz, “o dia
ndo foi totalmente perdido. Lembra de todos os formularios que tive que preencher para renovar o
passe para assistir aos jogos de futebol da faculdade? O passe acabou de chegar. Eu acho que as

vezes a burocracia funciona”.

(Fonte: Caso redigido por Serry E. Sullivan, Memphis State University.)

1) Se as estruturas burocréticas sdo probleméticas, por que as organizacdes as utilizam?
2) Por que o mesmo processo burocratico que ajudou Victoria a obter facilmente o passe para 0s
jogos a atrapalhou nas matriculas?

3) Como é o processo de matricula na sua Universidade? Como o sistema pode ser aperfeicoado?
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