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nos Nas organizagdes predomina a aprendizagem por assimilagio. Enquan-
1am to isso, as organizagées bem-sucedidas estio tentando o aprendizado por aco-
ir a ' modagio. O aumento na taxa de juros — que o diretor de banco ji conta com
cao estruturas montadas — tem um significado diferente para uma empresa imobi-
as. lidria que esteja operando a todo vapor. O aumento levaria a empresa a fazer mu-
glo | dangas em tada sua estrutura interna: ela teria de renegociar seus financia

ho- mentos, desfazer-se de parte de sua carteira de projetos, adiar ou mudar de-
50- terminados projetos. As verdadeiras decisdes, nas quais se chega a um novo
bio entendimento e 4 tomada de alguma agio, sio em si exemplos de aprendizado
, a0 : por acomodacgio.

rtos

B CLIPPING COMPETITIVO

ana

‘om APRENDIZADO POR BRINCADEIRA

s 58 [ Estudos mostram que ha uma terceira via de aprendizado mais rapida e efetiva. E o
¥as aprendizado “brincando”. Brincar com brinquedo é muito diferente de jogar um jogo
que ou praticar um esporte. Nao ha como vencer. Quem brinca esté fazendo experién-

clas com o objeto que de alguma forma representa a realidade. Isso esclarece a dife-

T renca entre brincadeiras e jogos. Brincar & experimentar o brinquedo gue se aceita
como representativo da realidade. Isso torna o brinquedo uma representacao do
o, mundo real com o qual o aprendiz pode fazer experiéncias sem temer conseqién-
cias. Sob uma aura de diversao existe uma finalidade muito séria: brincar com a pro-
50 { pria realidade permite que a pessoa entenda melhor o mundo em que vive. Brincar,
dar em outras palavras, é aprender.
. Para desenvolver novos processos, uma indastria quimica precisa construir
modelos e fazer experiéncias em escala de laboratério ou em uma unidade de produ-
i céo, antes de construir o projeto final. O mesmo se aplica a construcio de uma ponte
+ 0 ou represa. Trata-se de uma situagéo técnica na qual ndo ha acidentes ou vitimas.
rao Assim, brincar é o melhor método de aprendizado. Na maioria dos processos deci-
ara sorios empresariais, brincar nem é sequer considerado um veiculo de aprendizado,
ide Em vez de simular a realidade, aprende-se com a “experiéncia” e experimenta-se
clo " com a realidade em si.
pa-
| IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
?n_ . O processo de planejamento estratégico requer a construgio de modelos para
E chegar a fase de romada de decisao. Ap6s elaborar cendrios de futuros plausiveis,
- a organiza¢do deve decidir o que representa ameaga ou oportunidade e cruzar
E° essas decisdes para avaliar quais seriam seus pontos fortes e fracos.
:::' Outra decisdo importante nessa fase ¢ a identificagio dos fatores criticos de

sucesso. Os fatores criticos de sucesso sio as atividades-chave do negécio que
precisam ser bem feitas para que a organizagio possa atingir os seus objetivos.
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Sem eles, os objetivos ndo sao alcangados. Os fatores criticos de sucesso identifi-
cam as partes criticas dos processos de trabalho da r:-rganizagﬁ:_}. O dcscmpenhi}
superior desses fatores € determinante para o sucesso empresarial. Os fatures.cn—
ticos especificam as varidveis que diferenciam a organizacio dos seus competido-
res e devem ser tinicos para cada negdcio.

Os fatores criticos de sucesso — também chamados de determinantes de su-
cesso, servem de base para as politicas da organizagao que fardao face e serao a
resposta para superar as ameagas do ambiente, nao obstante os pontos fra_cus.
Eles devem ser suficientes para capitalizar em cima das oportunidades em virtu-
de dos pontos fortes da organizagio. Assim, pode-se dizer que o determinante d_e
sucesso ¢ uma meta para a qual a organizacio direciona seus esforgos. Na reali-
dade, sempre existird um certo desacordo sobre exatamente qual o termo deve
ser usado para referir-se aos fatores que asseguram o SUCEssO organizacional.
Entretanto, o importante é que no processo de tomada de decisdo a etapa de se
decidir pelos fatores seja cumprida exemplarmente, nio importando o termo
usado para isso.

*Q pradrédo de resposta deve estar fundamentado nas bibliografias exigidas pelo Edital, para evitar problemas o
professor devera citar o capitulo/pagina do livro utilizado.
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As teorias de motivagdo de Maslow e Herzberg apresentam pontos de con-
cordéncia. Os fatores higiénicos de Herzberg relecionam-se com as necessidades
primdrias de Maslow (necessidades fisiolégicas e de seguranca, incluindo al-
gumas necessidades sociais), enquanto os fatores motivacionais relacionam-se
com as necessidades secunddrias (necessidades de estima e auto-realizagdo). A
Figura 13.9 dd uma idéia dessa correspondéncia.

MODELO DA HIERARQUIA
DE NECESSIDADES DE

MODELO DE FATORES DE
HIGIENE-MOTIVACAO DE

MASLOW HERZBERG
O trabalho em si
Respensabilidade
MNeces- n Frogresso
sidades 2 Crescimento
de auta- '8
realizacio =
_____________ “6
=
Mecessidades Realizacao
do ego Reconhecimenta
{estima) Status
. Relagées interpessoais
Mecessidades N Supenv i:,gu
FoCials Colegas e subordinades
o ] Supervisio técnico | &
MNecessidades 2 Paoliticas L lhens
de = administrativas e | téonicos
seguranca = ) empresariais s
S T [ Seguranga no cargo
. Condigées fisicas ltens
Mecessidades de trabalho i sobrepostos
fisiclagicas R ol O
Vida pessoal

FIGURA 13.9 COMPARAGDAO DDOS MODELOS DE MOTIVAGAD DE MasLow

E DE HERZBERG.

/!D CASO: A Fungdo do Consultor de Empresas

O que leva os funcionérios a dedicar-se ao trabalho e vestir a camisa da empresa
e lutar por ela? O que faz com que déem o méximo possivel para ajudar a empre-
sa a ser realmente competitiva2 Pensando em como motivar seu pessoal, o presi-
dente da Corporation, Baltazar Figueira contratou um consultor de empresas
para assessord-lo nessa empreitada. Como o consultor poderia explicar a Balta-
zar as novas proposigées sobre a motivacdo humana e como utiliza-las adequa-
domente na sua empresa?

401
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A delegacdo é feita ao individuo, dentro das relagbes entre chefe
subordinado. O dirigente que sabe delegar pode supervisionar mais pessoas
ajudar no desenvolvimento de sua equipe, uma vez que a delegagéo de aut
dade aumenta a autonomia e permite que as pessoas se envolvam na resolu
cdo de problemas e tomada de decisdes.

Em escala mais ampla, a transferéncia de atribui¢des e de autoridade
feita entre os cargos, e ndo de um individuo para outro. Nesse caso, a transi
réncia de atribuicdes e de autoridade chama-se descentralizacdn. O microem
presario que contrata um auxiliar estd delegando sua tarefa de atender ¢
clientes; a grande empresa que elimina seus gerentes intermediarios e transft
re suas atribuigbes e sua autoridade para os supervisores de primeira lin
esta praticando descentralizagdo. A descentralizagio ¢ formal e altera a d
sdo do trabalho entre os cargos e departamentos. Por causa disso, é malf
duradoura e tem mais alcance que a delegagio.

MANUALIS E PROCEDIMENTOS

A tarefa de organizar completa-se com a implantacao de procedimentos
e manuais. Um manual é uma descrigdo por escrito da organizacdo. Os mé
nuais mais comumente utilizados contém:

a. O organograma da organizagdo, que mostra a estrutura das d
soes, departamentos e se¢des.

b. As descrigdes dos cargos mais importantes.

c. Os procedimentos e documentos mais importantes.

No processo de organizar, pode ser necessério estabelecer primeiro ce
tos procedimentos vitais, para mais tarde definir os cargos.

MODELOS DE ORGANIZACAO

A formalizacio relaciona-se com o grau de regulamentagdo que s
introduz ne comportamento das pessoas que trabalham na organizacdo ¢
que com ela tém alguma espécie de relacionamento. A formalizacao € grand
quando ha muitas normas, que procuram cobrir todos os aspectos do compol
tamento, estipulando com elevado grau de detalhes de que forma os proced
mentos devem ser conduzidos, os problemas resolvidos e as decisGes tomadas
Menor & o grau de formalizagao quanto mais se estiver na situacao inverss
Portanto, quanto maior a formaliza¢do menor € a autonomia.

A formalizagdo pode, portanto, ser medida pelo grau de manualizagao
muito embora a existéncia de manuais nio seja um indicador perfeito. Umi
organizacido pode ter um grande numero de normas nao-escritas, mas g
foram acordadas e sdo aceitas e seguidas por todos.

L VASCONCELLOS, Eduardo. Contribuices ao estudo da estrutura administrativa. Tese d
doutoramento. FEA-USP, Sao Paule, 1972, 2
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Figura 12.7.  Dois modelos organizacionais.

Dependendo do grau de formalizagdo, podem-se agrupar as organiza-
¢oes em dois tipos basicos: o modelo burocratico e o modelo adhocratico,
conforme elas, respectivamente, se aproximem ou se afastem das carateristi-
cas da burocracia (Figura 12.7).

Modelo burocritico

A organizacao mais burocratizada € aquela em que estao presentes, de
forma mais acentuada, as carateristicas do tipo ideal de Max Weber, que
estudamos no Capitulo 1. Quanto mais acentuadas essas carateristicas, mais
mecanicista sera a organiza¢io - maior a énfase no funcionamento padroniza-
do da maquina, e menor a autonomia das pessoas.

As organizacoes que seguem este modelo tendem a ser mais impes-
soais, mais rigidas em matéria de estruturagdo e hierarquia, e a ter maior
nimero de normas e regulamentos.

Alpumas carateristicas das organizagdes deste padrao sdo as seguintes:

- Elevado nivel de especializacao: as pessoas desempenham tarefas
de escopo reduzido, ocupando cargos com responsabilidades espe-
cificas e bem definidas.

— Critérios de departamentalizagido homogéneos: simetria e uniformi-
dade.

— Centralizacao de autoridade, com elevado numero de pessoas su-
bordinadas a um chefe.

~ Regras, regulamentos e procedimentos bem definidos e por escrito:
procura-se prever todas as possibilidades.

— Observancia estrita da hierarquia.

_  Processos formalizados de administracdo de pessoal: a selecdo faz-
se por meios que colocam todos os interessados em igualdade de
condicoes.
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Modelo adhocritico

As organizacdes que seguem o modelo adhocritico procuram reduz
ao minimo os ingredientes da formalidade e da impessoalidade. Organizacoe
deste tipo sdo organicas - porque dio maior énfase ao sisterna social e
potencialidades das pessoas. A especializagdo é menor, € a autonomia é maior

Algumas carateristicas deste tipo de organizacio sio as seguintes:

— Processos de administracdo de pessoal informalizados: a selegit
faz-se por meio de contatos pessoais, embora 0s intcressados este
jam em igualdade de condigdes. As pessoas que ja estdo dentro po
dem influenciar a decisio sobre quem de fora pode entrar.

- Reduzido nivel de especializa¢io: as tarefas tém escopo amplo, ¢ o
cargos sao definidos de modo impreciso.

— A decisdo € compartilhada entre chefes e subordinados.

- Critérios de departamentalizacio homogéneos: a organizacio pods
usar tantos modelos quantos forem adequados para suas diferen
tes operacoes e missoes.

- Hierarquia imprecisa: as pessoas podem "usar o chapéu" de chefe
ou de subordinado e de uma situacdo para outra a relacdo de oo
mando pode inverter-se.

Qual dos dois é melhor?

Um dos estudos mais importantes de contraste entre os dois modelos
aqui analisados foi conduzido por Likert. Esse autor comparou quatro tipos de
organizagbes, a que deu os nomes de Sistemna 1 até 4. Quanto mais proxima
do Sistema 1, maior a semelhan¢a com o modelo aqui chamado de burocriti
€o; quanto mais proxima do Sistema 4, maior a semelhanca com o models
adhocratico (Figura 12.8).2

As conclusdes de Likert sio muito favoriveis ao Sistema 4, que fo
encontrado nas organizagdes mais eficazes - aquelas que siao mais rentsveis e
produtivas e, ao mesmo tempo, tém os colaboradores mais satisfeitos e moti-

vados. De forma geral, as organizacdes organicas desfrutam de maior simpatia
de seus empregados.

Poderia parecer que a burocratizacio e indesejavel em todos os casos.
Na realidade, conforme ja estudamos no Capitulo 1, a conotacio negativa do
conceito de burocracia decorre das disfuncoes das organizacoes formais, prin-
cipalmente no que diz respeito ao excesso de normas, mas nem SEMpIE a
formalidade e a regulamentagéo sdo prejudiciais. Ha certas tarefas e responsa-
bilidades que exigem elevados graus de especializacio e sistematizacao, com
descri¢des detalhadas de procedimentos. E o caso da inspecio feita pelo fiscal
de servicos publicos, que deve estar subordinado a um codigo que imprima

2. LIEERT, Rensis. The human organization. New York: McGraw-Hill, 1967, p. 197-201.

*O pradrédo de resposta deve estar fundamentado nas bibliografias exigidas pelo Edital, para evitar problemas o
professor devera citar o capitulo/pagina do livro utilizado.
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quisa e desenvolvimento, a Gillette contra-atacou com © Novo barbeador Sensor,
apresentando laminas independentes e suspensas. A estratégia funcionou, ja que
muitos consumidores abandonaram a conveniéncia dos barbeadores descartaveis
mais baratos em favor de um barbear melhor, oferecido pelo barbeador Sensor, de
preco mais alto.

§e um novo produto nao tem concorréncia e estd apelando para 08 consumi-
dores, uma organizagao pode cobrar um prego relativamente alto e conseguir al-
tos lucros. A Intel Corp. procura uma medida de controle de pregos ao permane-
cer A frente da concorréncia. Para isso, cla desenvolve e introduz novas geragoes
de microprocessadores num espago de somente dois anos, mesmo que a deman-
da ainda esteja crescendo para a sua versao corrente.

O conceito de ciclo de vida de um produto tem sido criticado como nao ten-
do suporte empirico e sendo muito geral para ser ftil em casos especificos. Mes-
mo admitindo que o ciclo de vidando € perfeito e deve ser adaptado para se en-
caixar em diferentes circunstancias, ele é direto e poderoso. O sucesso de marke-
ting de uma organizagao pode ser afetado consideravelmente por sua habilidade
de determinar e se adaptar aos ciclos de vida de cada uma das suas categorias de
produto.

Caracteristicas de cada estagio do ciclo de vida

A administracio deve ser capaz de reconhecer a qualquer momento cm qual es-
tagio do ciclo de vida o produto estd. O ambiente competitivo e as estratégias de
marketing que deveriam ser ssadas ordinariamente dependem do estigio parti-
cular do ciclo de vida. Cada estégio € detalhado a seguir.

1. Introdugdo: durante o estagio de introdugao, as vezes chamado de estigio
pioneiro, um produto ¢ lancado no mercado num programa de marketing
de escala total. Ele passou pelo desenvolvimento de produto, inclusive pela
selegio da idéia, prototipo € pelos testes de mercado. O produto inteiro
pode ser novo como um substitutivo para gordura em comidas preparadas.
Ou pode ser bem conhecido, mas ter uma caracteristica nova significativa
que, com efeito, cria uma categoria de produto novo: o carro elérico é um
exemplo. A introdugao € o estigio mais arriscado e caro, porque os dolares
substanciais devem ser gastos nao somente pard desenvolver o produto, mas
também para procurar aceitagio do consumidor em relagio a oferta. A
maioria dos produtos novos nao € aceita por um nimero suficiente de con-
sumidores e fracassa nesse estaglo.

2. Crescimento: no estigio de crescimento, ou estigio de aceitagio do merca-
do, as vendas e o lucro aumentam freqiientemente numa taxa rapida. Os
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concorrentes entram no mercado sempre em grande niimero se a possibili-
dade de lucro for atraente. Como resultado da concorréncia, os lucros co-
megam a declinar perto do fim do estigio de crescimento. Assim como par-
te dos esforgos das organizagdes para construir vendas e, por sua vez, par-
cela de mercado, os pregos costumam declinar gradualmente durante esse
estagio,

3. Maturidade: durante a primeira parte do estigio de maturidade, as ven-

das continuam a aumentar, mas numa taxa decrescente. Quando as vendas
nivelam, os lucros dos produtores e intermedidrios declinam. A razio
primiria € a intensa concorréncia no preco. Procurando se diferenciar,
algumas organizagoes estendem suas linhas de produtos com novos mo-
delos, outras langam uma versio “nova e melhorada” da sua marca pri-
mdria. Durante esse estigio, a pressdo ¢ maior naquelas marcas que se-
guem as marcas # 1 e #2. Durante a dltima parte desse estigio, os produ-
tores marginais, aqueles com altos custos ou com nenhuma vantagem di-
ferencial, caem fora do mercado. Eles fazem isso por nio terem clientes
e/ou lucros suficientes.

Declinio: para a maioria dos produtos, um estigio de declinio, como medi-
do pelo volume de vendas para a categoria total, € inevitdvel por uma das se-
guintes razoes:

a. Um produto melhor ou menos caro é desenvolvido para preencher a
mesma necessidade.

b. A necessidade por um produto desaparece, freqiientemente por causa do
desenvolvimento de outro produto. Por exemplo, o apelo por suco de la-
ranja congelado praticamente eliminou o mercado de espremedores de
laranja domésticos, elétricos ou mecinicos.

Ao verem pouca oportunidade para vendas ou lucros revitalizados, a maio-

ria dos concorrentes abandona o mercado durante esse estigio. Entretanto, pou-
cas orgamizagoes conseguem desenvolver um pequeno nicho de mercado e per-
manecer com um sucesso moderado no estigio de declinio. Alguns fabricantes
de fogoes a lenha conseguiram fazer isso.

Em algum ponto da vida da maioria dos produtos e servigos, pode tornar-se

claro que ndo existe mais o longo prazo para eles. Isso pode ocorrer em funcio
de grandes mudangas nas exigéncias dos clientes, que o projeto do produto atual

nao

pode acompanhar, ou pode ser devido a mudangas tecnolégicas que tornem

o produto obsoleto. Nessas circunstincias, uma estratégia de colheita (ou de “or-
denha”) pode ser adotada para obter 0 maximo de retorno do produto, antes de
sua morte ou retirada do mercado.
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gem sintética, global e universal da empresa, inaugurando uma abordagem
anatdbmica e estrutural que rapidamente suplantou a abordagem analitica e
concreta de Taylor.

A Obra de Fayol

Henri Fayol (1841-1925), o fundador da Teoria Cldssica, nasceu em Constanti-
nopla e faleceu em Paris, vivendo as conseqiiéncias da Revolugio Industrial
e, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial. Formou-se em engenharia de mi-
nas e entrou para uma empresa metalirgica e carbonifera onde fez sua carrei-
ra. Fayol expos sua Teoria de Administragio no livro Administration Industriclle
et Genérale, publicado em 1916." Seu trabalho, antes da tradugéo para o inglés,
foi divulgado por Urwick e Gulick,” dois autores cldssicos.

1. As Fungoes Bdsicas da Empresa
Fayol salienta que toda empresa apresenta seis funcoes, a saber:?

1. Fungoes técnicas, relacionadas com a produgio de bens ou de servicos da
empresa.

2. Fungoes comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutagdo.
3. Fungoes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

4. Fungdes de seguranga, relacionadas com a protecao e preservagdo dos bens
e das pessoas.

3. Fungoes contdbeis, relacionadas com inventdrios, registros, balangos, cus-
tos e estatisticas.

6. Fungoes administrativas, relacionadas com a integragio de cipula das ou-
tras cinco fungbes. As fungdes administrativas coordenam e sincronizam
as demais fun¢des da empresa, pairando sempre acima delas.

Alega Fayol que “nenhuma das cinco fungdes essenciais precedentes
tem o encargo de formular o programa de agao geral da empresa, de consti-
tuir o seu corpo social, de coordenar os esfor¢os e de harmonizar os atos.
Essas atribui¢des constituem outra fungdo, designada pelo nome de Admi-
nistragdo” .*

A visao de Fayol sobre as fungbes bésicas da empresa estd ultrapassada.
Hoje, as fungbes recebem o nome de dreas da administracio: as funcoes ad-
ministrativas recebem o nome de drea de administragio geral; as funcdes téc-
nicas recebem o nome de drea de produgio, manufatura ou operacdes; as fun-
¢Oes comerciais, de drea de vendas/ marketing. As fungdes de seguranga pas-
saram para um nivel mais baixo. E, finalmente, surgiu a drea de recursos hu-
manos ou gestao de pessoas.
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*O pradrédo de resposta deve estar fundamentado nas bibliografias exigidas pelo Edital, para evitar problemas o
professor devera citar o capitulo/pagina do livro utilizado.
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