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E AS ORGANIZAGOES |
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Objetivos de aprendizagem: i

Definir os conceitos de administragao-e-de.organizacao. i
Contrastar c;s conceitos de eficacia e eficiéncia. {
Identificar e descrever as atividades basicas do processo de administragao. '
Identificar e descrever as principais areas funcionais das organizagdes. )
Definir os papéis que um administrador desempenha em uma organizagao. :
Descrever as habilidades e competéncias necessarias ao administrador. !
Descrever as caracteristicas do estilo brasileiro de administrag&o.
Discutir as principais caracteristicas das organizagbes brasileiras. N
Analisar os principais desafios e recompensas da atividade de um administrador. !
Discutir os impactos das tendéncias contemporaneas na administraggo.
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As organizagdes sdo uma realidade do mundo con-
temporaneo, e quase tudo o que acontece no mundo
depende delas. Elas se fazem presentes na vida civili-
zada, uma vez que fornecem os meios para o atendi-
mento das necessidades humanas. No entanto, para
alcangarem seus objetivos, as organizagdes devem ser
capazes de utilizar corretamente seus recursos €, para
isso, precisam de administragao.

Este capitulo tem por objetivo apresentar a admi-
nistragio como ciéncia e como pratica, procurando
justificar a sua necessidade como atividade humana
essencial. Exploraremos os conceitos de administra-
cdo e de organizacdo, destacando o papel da eficicia
e da eficiéncia como medidas para avaliar o desem-
penho e a qualidade da administragéo.

Além disso, descreveremos as principais fungdes
da administragio — planejamento, organizagéo, dire-
¢do e controle —, os niveis organizacionais que com-
pdem a hierarquia de uma organizagdo e as principais
dreas funcionais em que a organizagdo ou empresa
pode ser subdividida. Discutiremos, posteriormen-

te, os papéis que um administrador assume na sua
atividade gerencial, e examinaremos as habilidades e
competéncias necessérias para o desempenho dessa
atividade com sucesso.

Para enquadrar a administragdo no contexto bra-
sileiro, serdo analisados os principais tragos culturais
caracteristicos do estilo brasileiro de administrar,
e serdo apontadas algumas das caracteristicas mais
comuns aos administradores do pafs. Também serao
abordados alguns elementos caracteristicos das orga-
nizagbes brasileiras, destacando-se os fatores apon-
tados por seus administradores como determinantes
para o sucesso ou insucesso dos negocios nesse con-
texto.

Por fim, tentaremos explicar qual a relevéancia de
se estudar as problematicas da administragdo e quais
os desafios e recompensas inerentes a uma carreira
como administrador, bem como discutiremos quais
sdo as principais tendéncias e desafios contempora-
neos e quais sdo os seus impactos na administragao
do futuro.
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As organizagdes e a
administragao

Em um mundo cada vez mais globalizado e com-
petitivo, o sucesso ou o insucesso das organizagGes
depende da qualidade de sua administragdo. Séo os
administradores que estabelecem objetivos e guiam a
organizagio de forma a alcangé-los. Sdo também eles
que preparam a organizagéo para a mudanga, procu-
rando adapté-la a um ambiente cada vez mais dina-

mico e imprevisivel. Assim, para uma organizagao ser tudar administragdo? Quais séo os desafios que o

bem-sucedida, ela depende de seus administradores. mundo contempordneo coloca aos administrado-
Roger Agnelli é um exemplo de administrador de su- res? Para responder a essas e a outras questdes, é &
cesso. Em poucos anos, melhorou significativamen- ~ necessario, inicialmente, definir alguns conceitos b
te o desempenho da Companhia Vale do Rio Doce, bésicos. i
transformando-a em uma das maiores mineradoras - i’
do mundo e em uma das empresas mais admiradas 1A A organizagdo A
no Brasil. As organizagdes sio grupos estruturados de pes- L
£ claro que administradores de grandes empre-  $0as que se juntam para alcangar objetivos comuns. )
sas, como Roger Agnelli, sdo mais conhecidos e Surgem como resposta a necessidade dos individuos i
:

midiaticos; no entanto, ndo existe um modelo que
defina como deve ser um administrador de sucesso.

Existem milhares de administradores em diversas
organizagdes espalhadas pelo Brasil e milhes pelo
mundo. Eles administram organizagbes de todos
os tamanhos, com as mais diversas finalidades, e
podem ser responsiveis pelas organizagées como
um todo ou apenas por uma unidade ou equipe.
Mas, concretamente, em que consiste o trabatho de
um administrador? Por que a administragdo é uma
atividade tdo importante? Por que é importante es-

de alcancar metas que, isoladamente, ndo consegui-
riam atingir, em virtude da complexidade e da varie-
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Capitulo 1

dade das tarefas inerentes ao trabatho a se efetuar.
Podem ser organizag¢des formais, como no caso de
um exército ou de uma empresa, ou informais, como
um grupo de amigos que se junta para jogar volei na
praia. No entanto, independentemente de sua forma
e atividade, as organizagbes partilham algumas ca-
racteristicas.

Em primeiro lugar, todas as organizagdes tém um
propdsito ou uma finalidade. Os objetivos sdo inume-
ros, desde produzir um produto, proporcionar entre-
tenimento, atender as necessidades sociais ou espiri-
tuais da sociedade, defender um pais, entre muitos
outros. Entretanto, é esse propdsito que confere as
organizagdes uma razio para existir. Em segundo
lugar, todas as organizagoes sdo compostas por pes-
soas. Sem elas, as organizagdes ndo tém quem tome
decisdes com relagéo aos objetivos nem quem realize
um conjunto de tarefas de forma a alcangé-los. Além
disso, as organizagdes possuem uma estrutura que
define e delimita qual é o comportamento e quais s&o
as responsabilidades de cada um dos seus membros.
O desenvolvimento de uma estrutura organizacional
envolve a definicdo de regras e procedimentos inter-
nos, a divisdo do trabalho, a descricdo de fungbes, o
estabelecimento de relagdes de autoridade entre seus
membros, entre outros. Assim, uma organizagao é
uma entidade que possui um propdsito, é composta
por pessoas ou membros, e tem uma estrutura orga-
nizacional.

Este livro vai se ocupar principalmente de um
tipo de organizagdo: as empresas. As empresas dis-
tinguem-se das demais organizagdes, uma vez que
atuam na légica das leis do mercado e s&o condicio-
nadas por varidveis ambientais que interagem com
seu desenvolvimento. Além disso, as empresas nao
procuram apenas a satisfacio das necessidades de
seus clientes, mas também a de seus trabalhadores,
administradores, Estado e fornecedores, necessitan-
do gerar excedente ou lucro que permita remunerar
os seus proprietarios ou acionistas, bem como inves-
tir na sua auto-sustentagéo.

1.1.2 A administragédo

Com o aparecimento das organizacdes, surge a
necessidade de administra-las. A administragdo foi
definida por Mary Parket Follet como a arte de pro-
duzir bens ou servigos por intermédio das pessoas.
Apesar de realgar que o termo significa que os obje-
tivos da organizagdo devem ser alcangados por meio
de outros que executam tarefas especificas, a admi-
nistragdo é muito mais do que isso.

INTRODUGAO A ADMINISTRAGAO E AS ORGANIZAGOES & 5

Uma definicdo mais complexa de administraggo
¢ dada a seguir: “Administracdo é um processo que
consiste na coordenagdo do trabalho dos membros
da organizagdo e na alocagdo dos recursos organi-
zacionais para alcancar os objetivos estabelecidos
de uma forma eficaz e eficiente”. Quatro elementos
podem ser destacados nessa definigdo: processo, co-
ordenagcio, eficiéncia e eficicia. Primeiro, processo é
um modo sistematico de fazer algo. A administrago
é um processo na medida em que consiste em um
conjunto de atividades e tarefas relacionadas a fim
de atingir um objetivo comum. Em segundo lugar, a
administragéo consiste na coordenagio do trabalho e
dos recursos organizacionais para garantir que par-
tes interdependentes funcionem como um todo, pro-
curando alcangar a coeréncia entre 0s processos € oS
objetivos organizacionais. Por 1iltimo, administracédo
significa realizar as tarefas e 0s objetivos organizacio-
nais de forma eficaz e eficiente.

A ¢ficiéncia é a capacidade de realizagdo das ativi-
dades da organizagao, minimizando a utilizagéo dos
seus recursos, ou seja, é a capacidade de desempenhar
corretamente as tarefas. £ uma medida da relagéo en-
tre os resultados alcangados e o0s recursos consumi-
dos. Quanto maior a produtividade da organizagao,
mais eficiente ela serd. Sua principal preocupagao &
com 0s meios, isto é, com o uso econdmico dos recur-
sos organizacionais. Uma vez que 0s recursos sdo es-
cassos (tempo, capital, pessoas, equipamentos etc.), a
administracdo tem como fungédo a utilizagdo eficiente
desses recursos.

A eficicia é a capacidade de realizar as atividades
da organizagdo de modo a alcangar os objetivos esta-
belecidos. Eficacia implica escolher os objetivos certos
e conseguir atingi-los, e sua principal preocupagéo é
com os fins. A eficicia assume importéncia decisiva
no conceito de administragéo, ja que é a chave para
o sucesso de uma organizagio. Antes de focalizar a
eficiéncia dos processos, é necessério definir os obje-
tivos certos. Veja a seguir, na Figura 1.1, um esquema
representando os elementos ‘eficiéncia’ e ‘eficdcia’.

Apesar das diferencas entre 0s conceitos de eficién-
cia e eficicia, eles estdo correlacionados. Sem eficécia,
a eficiéncia é inttil, pois a organizagao nao consegue
realizar o seu proposito. Por outro lado, é facil ser
eficaz quando se é ineficiente, visto que muitos recur-
sos sdo desperdigados. Nesse caso, as organizagoes
alcancam os seus objetivos, mas fazem-no a um custo
muito alto. Uma administragdo de sucesso consiste
em obter simultaneamente eficicia e eficiéncia na uti-
lizagdo dos recursos organizacionais.
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3 os administradores

Os administradores ou gestores sdo os membros que
tém como fungdo guiar as organizagbes de forma a
alcancar seu propésito. Sdo os administradores que
decidem onde e como aplicar os recursos da orga-
nizagdo de forma a assegurar que esta atinja seus
objetivos. No entanto, ndo o fazem sozinhos. Os ad-
ministradores trabalham coordenando e dirigindo
as atividades de outras pessoas, ajudando os demais
membros a atingir um conjunto de objetivos coeren-
tes para a organizagéo. O que os distingue dos outros
membros da organizagdo é que eles coordenam as
atividades de outros, que, por essa razdo, lhes pres-
tam contas do seu trabalho.

As atividades de administragdo ou gestdo néo

estdo circunscritas ao presidente ou aos diretores

da organizagdo. Muitas outras pessoas na estrutura
hierdrquica tém igualmente fungdes da administra-
¢do, como os gerentes, 0s supervisores, 0s lideres de
equipe, entre outros. O administrador é também res-
ponsavel pela execugdo de algumas tarefas, néo li-
mitando sua atuagéo ao planejamento, organizagéo,
direcdo e controle do trabalho dos outros.

Nem todas as pessoas que trabalham em uma
organizagdo sdo administradores. Alguns membros

das organiza¢des tém como tnica responsabilida-
de a execugdo de uma tarefa ou trabalho especifico,
sem ter de supervisionar o trabalho de outro. Séo
geralmente designados subordinados, funcionérios,
trabalhadores, operdrios, empregados, ou, de acor-
do com as tendéncias mais atuais, colaboradores ou
parceiros.

T2 Niveis organizacionais

Os administradores podem ser classificados pelo
nfvel que ocupam na organizagio e pelo dmbito das
atividades pelas quais sido responsaveis — adminis-
tradores gerais ou funcionais. Com relagéo a posigéo
que ocupa na estrutura organizacional, é possivel
distinguir trés niveis hierdrquicos: os niveis estraté-
gico, tatico e operacional (veja a Figura 1.2).

O nivel estratégico é o mais elevado da hierarquia
organizacional e é composto pelos administradores
de topo — um grupo relativamente pequeno de exe-
cutivos que é responsavel pelas principais decisdes
da organizagdo. Sua atuagio é estratégica e abrange a
organizagdo como um todo. Séo igualmente respon-
saveis pela interagdo entre a organizagdo e seu am-
biente externo. O presidente do Conselho de Admi-
nistragdo da Vale do Rio Doce, Roger Agnelli, é um

B | Figura 1.2 Niveis organizacionais
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Os administradores de niveis tatico e operacional séo
considerados por muitos como pessoas inflexiveis, burocra-
tas e sem imaginag&o, que apenas servem como elo entre
os administradores de topo e os trabalhadores. No entanto,
pesquisas revelam que eles é que conseguem balancear
a tensdo entre a continuidade e a mudanga, permitindo &
organizagdo alcangar seus objetivos. Concretamente, de-
sempenham os seguintes papéis:

o Empreendedor: dados sua proximidade com as
operagdes e seu conhecimento profundo dos pro-
cessos, dos produtos e do proprio passado da or-
ganizagéo, & ele que esta em melhores condigdes
para gerar e implementar novas idéias.

» Comunicador: por ser detentor das melhores re-
des de relacionamento informal na organizagéo e
possuir a confianga de seus pares e subordinados,

exemplo de administrador de topo. Os administra-
dores de topo de uma organizagdo séo: o presidente,
os vice-presidentes, os membros do Conselho de Ad-
ministragio, o diretor executivo, bem como outros
executivos que pertengam a alta administragao.

O nivel tdtico representa um intermédio da estrutu-
ra organizacional. E constituido por um conjunto de
executivos que é responsavel pela articulagdo interna
entre o nivel estratégico e o operacional. Esses admi-
nistradores coordenam a atividade de outros de niveis
mais baixos e sdo responsaveis pela tradugéo das poli-
ticas e estratégias definidas pelos administradores de
topo em agBes concretas que os de nivel operacional
possam implementar. Sua atuagdo é tatica e esta orien-
tada para uma unidade de negécio, departamento
ou érea funcional. Normalmente, os administradores
desse nivel sio os gerentes ou diretores de unidades
de negécio, de departamento, de 4rea ou de divis&o.

O nivel operacional é o mais baixo da hierarquia da
organizacdo, e é constituido pelos administradores
de primeira linha. Eles sdo responséveis pela coorde-
nagéo do trabalho dos membros da organizagéo, que,
por sua vez, sdo responsaveis pela execugio e reali-
zagdo das atividades e tarefas cotidianas. Os admi-
nistradores, nesse nivel organizacional, tém atuagio
operacional e de curto prazo, orientada para a exe-
cugdo de atividades operacionais. Os administrado-
res de primeira linha s@o os supervisores, os lideres
de equipe, os coordenadores de projeto, entre outros
gestores responséveis apenas por pequenos grupos
de trabalhadores ou de tarefas.

N&o subestime os administradores de nivel médio

é a pessoa ideal para comunicar a implementagéo
de qualquer nova iniciativa.

o Terapeuta: sabendo que as mudangas costumam
gerar ansiedade e medo entre os empregados, as-
sume a responsabilidade por cuidar do bem-estar
emocional destes, criando um ambiente de traba-
tho psicologicamente seguro.

o Equilibrista: prezando pela estabilidade, tanto na
vida pessoal quanto na profissional, atua como
‘agente de sustentagdo’, mantendo a organizagéo
no rumo correto e cuidando para que ela ndo saia
dos trilhos, solucionando problemas e conflitos
que vao surgindo.

Fonte: Q. N. Huy, “Praise of middie managers”, Harvard Business
Review, set. 2001.

Existem administradores em todos os niveis orga-
nizacionais. No entanto, é a coordenagdo entre estes
que garante o sucesso da organizagéo como um todo.
Apesar de todos possuirem diferentes fungdes, elas
estdo interligadas, e é essa sintonia que permite a or-
ganizagdo o alcance de seus objetivos.

O processo de administragao

A administracio foi definida por Henri Fayol, ad-
ministrador francés do inicio do século XX, como um
processo dindmico que compreenderia cinco fungGes
interligadas: prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar. Ainda hoje, livros e manuais de adminis-
tragio sdo organizados de acordo com essas fungGes.
A tnica diferenga é que as fungdes de comandar e
coordenar foram agregadas para formar uma nova
funcao: dirigir — que estd associada aos processos
de gestdo de pessoas na organizagdo. Os adminis-
tradores participam no processo de administragdo
executando cada uma das fungdes identificadas para
alcangar os objetivos definidos pela organizagdo.
Apesar de serem quatro fungdes distintas, elas estédo
relacionadas e sdo interdependentes, e por isso 0s
gestores devem considerar os efeitos que cada uma
dessas fungdes tem sobre as outras. Veja na Figura 1.3
um esquema dessas quatro fungdes.

"1.240 As fungdes da administragdo

Prangiamento O planejamento consiste na especifi-
cagdo dos objetivos a serem atingidos, na definigdo
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das estratégias e agdes que permitam alcangé-los, e
no desenvolvimento de planos que integrem e coor-
denem as atividades da organizagio. O planejamen-
to permite que os administradores e trabathadores
tenham sua agdo orientada para determinados obje-
tivos, permitindo-lhes concentrar sua aten¢do no que
é mais importante para a organizagao:

ORGANIZAGAO A organizagdo é a fungéo da adminis-
tragdo que faz a distribuicéo das tarefas e dos recur-
sos entre os membros da organizagio, define quem
tem autoridade sobre quem e quando e onde devem
tomar decisdes. A organizagdo procura distribuir o
trabalho, a autoridade e os recursos entre os mem-
bros da organizagdo para que estes alcancem os ob-
jetivos estabelecidos eficientemente. O resultado do
processo de organizagdo € a estrutura organizacional.

Direcio A dire¢do estd relacionada com os pro-
cessos de gestdo de pessoas na organizagédo. Dirigir
significa liderar, motivar e coordenar os trabalhado-
res no desenvolvimento de suas tarefas e atividades.
Dirigir também significa selecionar o canal de comu-
nica¢do mais adequado e resolver conflitos entre os
subordinados. £ uma fungdo que exige mais agdo que
o planejamento ou a organizagéo. O responsavel por
uma equipe ou grupo, o lider, tem a responsabilidade
de proporcionar um ambiente propicio a execugdo de
um trabalho de qualidade e no qual os trabalhadores
se sintam satisfeitos.

~ Definjj opjetivos & desen:
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iTFIgura 1.3 O processo de administragdo

oNTROLE O controle é a fun¢do da administragdo
que assegura que os objetivos estdo sendo alcanga-
dos. Consiste na monitoragdo e na avaliagdo do de-
sempenho da organizagéo, na comparagio deste com
os objetivos planejados e na corregéo dos desvios que
se verifiquem. A fungéo de controle envolve: a defi-
ni¢do de medidas de desempenho, a verificagédo sis-
tematica do desempenho efetivo, a comparagéo entre
os padrdes e objetivos planejados e o desempenho
efetivamente observado, e, finalmente, o estabeleci-
mento de medidas corretivas, no caso de se verifica-
rem desvios significativos. E por meio da fungdo de
controle que a organizagdo se mantém no rumo pre-
tendido ou planeja mudangas.

Na pratica, todas as fungdes da administragéo séo
executadas de uma forma inter-relacionada e néo se-
giiencial, como pode ser sugerido pela Figura 1.3. Na
realidade, o que se verifica é uma interagdo dessas
quatro fungGes, e a seqiiéncia planejamento, organi-
zagdo, diregdo e controle é meramente estabelecida
em nivel tedrico para methor compreensédo do pro-
cesso de administragdo.

423 A universalidade das fungdes da
administragdo

A administragdo é uma prética secular, mas serd
que suas fungdes sao aplicdveis em todos os contextos
e organizagdes? Serd que as fungdes da administragdo
nio variam de acordo com o nivel hierdrquico do ad-
ministrador ou o tipo da organizagdo? Se a adminis-
tragdo é realmente uma disciplina genérica, entdo as
funcdes que um administrador desempenha devem
ser essencialmente as mesmas, independentemente
de ser um administrador de topo ou um supervisor,
ou de a organizagéo ser uma empresa piiblica sem fins
lucrativos ou uma empresa privada.

NfveL orGaNIZACIONAL  Como referido anteriormen-
te, o nivel hierdrquico influencia o trabalho e as ati-
vidades de um administrador. No entanto, isso ndo
significa que um administrador de topo e um super-
visor ndo desempenhem, ambos, fun¢bes de plane-
jamento, de organizagdo, de diregéo e de controle. O
que acontece é que cada uma dessas fungdes da ad-
ministragdo varia em termos de importéncia e inten-
sidade de acordo com o nivel hierdrquico do gestor.
A medida que se sobe na hierarquia organizacional,
os administradores planejam mais e dirigem menos.
Isso porque suas atividades estdo mais relacionadas
com o estabelecimento de objetivos e estratégias, e
menos com a lideranca e a motivagdo dos subordi-
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John Kotter, professor de lideranga da Harvard Busi-
ness School, desenvolveu uma pesquisa na qual procurou
entender em que consiste o trabalho de um administrador.
Para isso, entrevistou e acompanhou 15 administradores de
SUCESSO em nove empresas norte-americanas. Sua pesquisa
revelou que a rotina do administrador n&o se limita ao ciclo
de planejar, organizar, dirigir controlar, mas envolve a con-
secugdo de objetivos por meio de um grande e diverso grupo
de pessoas, sobre a maioria das quais possui pouquissimo
controle direto. Kotter concluiu que os administradores:

+ passam a maior parte de seu tempo com outras
pessoas (em média 75% do seu tempo);

« na maior parte do tempo, lidam com pessoas que
ndo estdo diretamente relacionadas com seu tra-
balho;

nados na execucdo de alguma tarefa. Todos os ad-
ministradores desempenham as quatro fungdes da
administragdo, porém o tempo que dedicam a cada
uma delas é variavel, conforme ilustrado na Figura
1.4. Por outro lado, o contetido das atividades de-
sempenhadas pelo administrador também varia de
acordo com o nivel organizacional. Por exemplo, um
administrador de topo tem a responsabilidade de
desenhar a estrutura organizacional, enquanto um’
supervisor organiza os métodos e processos de uma
atividade ou tarefa.

Tiro DE ORGANIZAGAO O tipo de organizagao também
influencia o trabalho de um administrador. Existem al-
gumas diferengas entre o trabalho desempenhado por
um gestor ptiblico e 0 de um administrador de uma

Controlar
13%

Controlar |
14%

Organizar
36%

Nivel estratégico

O que os administradores realmente fazem

Nivel tatico

el

= tém uma amplitude de assuntos muito extensa em
suas conversas, e muitos dos temas discutidos
ndo tém relagéo direta com sua atividade;

« pas conversas que mantém com outras pessoas,

raramente tomam grandes decisdes;

« na maioria de seus encontros, discutem assuntos
que nao tém a menor importancia para a organi-
Zagao;

« raramente d&o ordens no sentido tradicional;

+ normaimente ndo conseguem planejar o dia de
trabalho, limitando-se a reagir aos acontecimentos
e as iniciativas dos outros;

+ gastam a maior parte de seu tempo com conver-
sas curtas e desconectadas;

« trabalham em média 60 horas por semana.

Fonte: J. Kotter, “What effective general managers really do”, Har-

vard Business Review, 1999.

empresa privada com fins lucrativos. No entanto, seu
trabalho partilha mais semelhancas que diferengas.
Ambos estabelecem objetivos e estratégias, estruturam
suas organizagdes, equipes de trabalho e processos, li-
deram e motivam seus subordinados, e controlam o
desempenho de suas organizages. Talvez a princi-
pal diferenga seja a forma como medem e avaliam o
desempenho da organizaggo. Os administradores de
empresas tém como principal indicador da competiti-
vidade e desempenho da organizagdo a maximizagao
dos lucros, ao passo que as organizagdes publicas e
néo lucrativas respondem a objetivos mais dificeis de
medir, como universalizago, eqiiidade e justica.

DIMENSAO DA ORGANIZACAO A dimensédo da organi-
zago ¢ outro fator que diferencia o trabalho de um

Organizar

Organizar 24%

33%

Nivel operaclonal

[ | | Figura 1.4 As fungdes da administrag&o e os niveis organizacionais




administrador. Como no caso dos niveis hierarqui-
cos; as diferencas estdo na importéncia e na intensi-
dade, ndo nas atividades do administrador. Um ad-
ministrador de micro ou pequena organizagéo € mais
geng;alista, visto que combina muitas das tarefas de
um administrador de topo, como o estabelecimen-
to de objetivos estratégicos, com tarefas rotineiras,
normalmente desempenhadas por supervisores. In-
dependentemente do tamanho da organizagdo, os
administradores realizam as quatro fungdes da admi-
nistragio, variando o tempo que dedicam a cada uma
e o seu contetido. Por exemplo, o planejamento é um
processo mais formal e institucionalizado nas gran-
des organizagdes, enquanto nas pequenas é menos
ritualizado e informal. Além disso, as estruturas das
grandes organizagdes sdo mais complexas e burocra-
tizadas, e os sistemas de avaliagdo e controle, mais
sofisticados. Todavia, as fun¢des dos administrado-
res sdo essencialmente as mesmas, isto é, seja qual
for o tamanho da organizagdo, os administradores
planejam, organizam, dirigem e controlam.

As areas funcionais
da organizagdao

As organizagbes estdo normalmente divididas
em dreas funcionais. Essas dreas representam ativi-
dades e tarefas especializadas que sdo desempenha-
das por unidades ou departamentos da organizagéo.
A organizagio pode estar dividida em muitas areas
funcionais, dependendo de sua atividade principal e
de seus objetivos. As mais comuns s&o: a drea de pro-
dugdo ou de operagdes, a drea comercial e de marke-
ting, a drea de finangas e a drea de recursos humanos
(veja a PFigura 1.5). Outras dreas funcionais podem
existir nas organizagGes, como a drea de pesquisa e
desenvolvimento ou a drea de compras e aprovisio-
namento, mas s&0 mMenos comuns, uma vez que sé
as grandes organizag¢Ses possuem dimenséo para um
departamento de pesquisa e apenas as organizagdes
industriais tém a necessidade de um departamento
de compras e de gestédo de estoques. A coordenagéo e
a integragdo de cada uma dessas areas funcionais sdo

A .{ ADMINISTRAGAO. TEDRIA E PRATICA NO CONTEXTO BRASILEIRO

algumas das principais responsabilidades da admi-
nistragédo geral.

. Area de produgéo ou de operagdes

A principal razéo de ser de uma organizagao € a
produgéo de bens ou a prestagdo de servigos. Por esse
motivo, o sistema de operagdes de uma organizagéo
é o centro ou ‘coragdo’ de sua atividade. O sistema
de operagdes é o conjunto de atividades e operagdes
inter-relacionadas envolvidas na produgdo de bens
ou prestagédo de servicos de uma organizagio, repre-
sentando o modo como esta transforma os insumos
em produtos ou servigos, agregando valor de forma
a alcangar os objetivos organizacionais. A adminis-
tragdo de operagbes é uma atividade complexa de
administragdo que envolve:

o Planejamento do produto: desenvolvimento de um
projeto de produto, por meio da andlise de sua
exeqiibilidade tecnolégica e do potencial de co-
mercializagao.

o Instalagdes: defini¢do das caracteristicas fisicas das
instalagGes, naturalmente, da capacidade produ-
tiva e de sua localizagdo.

© Processo produtivo: escolha dos métodos, tecnolo-
gias e fluxos dos processos produtivos.

o Organizagcio do trabalho: defini¢do da estrutura de
cada trabalho ou tarefa — como sera realizado e
quem vai realiza-lo.

® Planejamento da produgio: especificagdo das quan-
tidades a produzir para satisfazer as exigéncias
da organizacdo.

o Administracdo de estoques: determinacdo das ne-
cessidades de recursos e materiais necessarios a
produgédo de forma a minimizar os custos opera-
cionais.

o Controle: monitora¢do do desempenho do sistema
de operagbes, por exemplo, dos custos de produ-
¢do, da qualidade e da manutengdo dos equipa-
mentos.

o Compras: administragdo da aquisigdo dos recursos
necessdrios a produgio de bens ou a prestagdo de

Administragéo geral \
Produgéo e operacbes

T

by




Capltulo 1 — INTRODUGAO A ADMINISTRACAO E AS ORGANIZAGOES B 11

servigos — em algumas organizagdes, € uma drea
funcional independente.

433 Area comercial e de marketing

A &rea comercial e de marketing estd relaciona-
da com as atividades cujo objetivo é captar e man-
ter os clientes da organizagdo. Seu principal foco
é a satisfagdo do cliente, procurando influenciar
seu comportamento e, assim, alcangar o propdsito
da organizagdo. Todas as organizagdes, sejam elas
privadas ou piiblicas, com fins lucrativos ou nao,
tém a necessidade de desenvolver programas de
marketing para garantir sua sobrevivéncia. A érea
comercial e de marketing é responsdvel por diver-
sas fungbes e atividades organizacionais, entre as
quais estdo:

o Pesquisa de mercado: condugdo de estudos e pes-
quisas com o objetivo de identificar as necessida-
des, preferéncias e tendéncias do mercado.

o Produto: desenvolvimento de produtos adequa-
dos as necessidades identificadas, em termos de
caracteristicas técnicas, marca, embalagem etc.

o Prego: estabelecimento e gestdo do prego dos pro-
dutos ou servigos de acordo com as politicas co-
merciais da organizagéo.

o Distribui¢do: concepg¢do e administragio de um
sistema de entrega do produto certo, no local cer-
to, no momento certo e nas quantidades certas.

o Comunicagdo: sinalizagéo do ptiblico-alvo por meio
de a¢Bes de publicidade, promogéo, propaganda
e relages piiblicas.

e Vendas: administracdo das transagdes entre a or-
ganizagdo e seus clientes — em algumas organi-
zagoes, é uma drea funcional independente.

27133 Area financeira

Se a drea de produgdo e operagdes € o ‘coragao’
da organizagdo, a drea financeira é o ‘sangue’, e
lida com todos os aspectos que envolvem recursos
financeiros. As finangas sdo uma drea de apoio, ndo
estando diretamente relacionadas com a atividade
principal da organizagio. No entanto, t¢ém uma im-
portincia decisiva para o desempenho organiza-
cional. Seu principal objetivo consiste em captar e
utilizar, de maneira eficaz, os recursos financeiros
de forma a alcangar os objetivos organizacionais.
A édrea financeira é responsédvel pelas seguintes
fungdes:

e Informagdo de gestio: produgio de relatérios e do-
cumentos contdbeis que traduzam a situagio eco-
ndmica e patrimonial da organizagao.

o Andlise: avaliagdo e controle do desempenho da
organizacdo em termos de rentabilidade, equili-
brio financeiro e risco.

o Investimento: definicdo da politica de investimen-
tos da organizacao, escolhendo as melhores alter-
nativas para a aplicagdo dos recursos financeiros.

o Financiamento: definicéo da politica de financiamen-
to, escolhendo as melhores fontes de recursos para o
crescimento e a administragdo da organizag&o.

» Distribuicio de dividendos: defini¢do da politica de
distribuicéo de lucros, decidindo qual a aplicagéo
dos excedentes financeiros gerados pela atividade
da organizagao.

Lt
E

£ ¢ Area de recursos humanos

Um dos recursos mais importantes em todas as
organizagdes sdo as pessoas. A 4rea de recursos hu-
manos ou de gestdo de pessoas tem como objetivo
a administracdo de comportamentos individuais em
fungdo dos objetivos coletivos. Para tal, a organiza-
¢do deve atrair, preparar e desenvolver as pessoas de
forma que consigam contribuir para alcangar os obje-
tivos organizacionais. A 4rea de recursos humanos é
responsdvel pelas seguintes fungdes:

o Implementacdo de politicas e procedimentos que re-
gulem as relagdes da organizagdo com seus mem-
bros: elaboragdo de cédigos de conduta, imple-
mentagédo de programas de gestdo participativa,
entre outros.

o Planejamento dos recursos humanos: diagnéstico das
necessidades da organizagdo em termos de recur-
sos humanos de forma a responder de maneira
eficaz a seus objetivos.

o Recrutamento e seleio: processo de localizagdo,
atragdo e contratacdo de candidatos qualificados
para ocupar cargos na estrutura de pessoal da or-
ganizagdo.

o Treinamento e desenvolvimento: desenvolvimento de
programas e agdes para reforcar as competéncias
individuais e melhorar o desempenho e a produ-
tividade coletiva.

° Auvaliagio de desempenho: implementagdo de meca-
nismos de avaliagdo formal, sistematica e periédi-
ca dos resultados alcangados pelos membros da
organizagao.

e Remuneragio e compensagio: defini¢do dos sistemas
de recompensas e de beneficios para os membros
da organizagéo.

» Melhoria das condigdes no local de trabalho: imple-
mentagio de programas de higiene, de seguranga
e de satide no trabalho.
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o Gestdo administrativa do pessoal: processamento de
saldrios, elaboragdo de arquivos de pessoal, con-
trole de horérios, gestdo dos contratos, entre ou-
tros procedimentos burocréticos.

As éreas funcionais representam uma forma de
estruturagdo das atividades, permitindo a organiza-
¢do ganhos com a especializagdo de seus membros
em tarefas e funcGes especificas. No entanto, como
ja dissemos, independentemente da &rea funcional &
qual pertencem, os administradores realizam as qua-
tro fun¢des da administragdo. A Tabela 1.1 apresenta
alguns exemplos de agdes gerenciais por funcdo da
administragdo e por érea funcional.

Os administradores
e a administragao
Seja qual for o nivel organizacional, o tipo ou
dimensdo da organizagdo, ou a drea funcional, os
administradores planejam, organizam, dirigem e

W | Tabela 1.1 Areas funcionais e as fung6es da administragéo

controlam. Podem variar a importancia e o tempo
dedicado a cada uma dessas fung¢des; no entanto,
para compreender a esséncia do trabalho de um
administrador, é necessario conhecer quais papéis
desempenha na organizagéo, quais aptidoes e habi-
lidades necessita possuir, e quais competéncias espe-
cificas estdo relacionadas com a eficicia e a eficiéncia
de seu desempenho.

~4.44] 0Os papéis do administrador

Os administradores desempenham uma variedade
de papéis para alcancar os objetivos organizacionais.
Uma das pesquisas mais interessantes sobre esse as-
sunto foi desenvolvida por Henry Mintzberg, ao es-
tudar detalhadamente cinco administradores de topo.
Ao contrario do que se pensava, os gestores nio fazem
reflexdes metddicas antes de tomar decisdes nem obe-
decem a seqiiéncia teérica das fung6es da administra-
¢do Mintzberg concluiu que os administradores tém
pouco tempo para refletir antes de decidir e que suas

— i e bt S S
OPERAGOES MARKETING FiNANCAS RECURSOS HUMANOS
Planejamento da produ- |Planejamento e previséo de |Elaboragéo de orgamentos. | Planejamento das ne-

g ¢80 agregada. vendas. Elaboraggo de projetos de | cessidades de recursos
g Planejamento do layout |Defini¢8o da estratégia investimento. humanos.
ul |das instalagdes. comercial. Estabelecimento de me-
5 Estabelecimento de objeti- tas de desempenho aos
vos aos vendedores. traba|hadores‘.
Organizagdo dos méto- | Estruturagéo do departa- Composicdo da estrutura | Definigéo daestrutura de
'g dos e processos produ- | mento de marketing. de financiamento. cargos e salarios.
% tivos. Distribuiggio dos vendedores | Aplicagédo dos recursos Desenho de programas
8 Desenho dos cargos e | por 4rea geografica. financeiros. de treinamento.
O |tarefas.
Supervisdo dos trabalha- | Atribuigdo de bonus e pré- | Remuneragéo dos admi- implementagéo de politi-
dores. mios para melhores vende- | nistradores com opgdes de | cas de gestéo participa-
(o] .
'€ | Atribuicso de bénus de dores. agdes. tiva.
g produtividade. Concursos de novas idéias | Implementagdo de uma Melhoria das condigdes
de promogéo e publicidade. |politica de participagdo nos | de trabalho.
lucros.
Controle da qualidade | Controle das vendas. Andlise e avaliagdo do Avaliag@o do desempe-
g dos bens ou servigos. Avallagdo da satisfaggio dos desempenho financeiro da | nho individual.
E Controle dos custos de | clientes. organizago: rentabilidade, | Controle dos horarios e
8 |produgzo. Monitoragéo da fatia de equilibrio e risco. da assiduidade.
mercado.

T
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atividades sdo muito variadas, nio rotineiras e de pe-
quena duragdo. Ele também concluiu que o trabalho
dos administradores é muito similar e propés uma
nova categorizagéo para o trabalho gerencial.
Mintzberg argumenta que os administradores
possuem autoridade formal pelo cargo que ocupam.
Seu cargo lhes confere autoridade formal sobre seus
subordinados, que, por sua vez, lhes confere status.
Esse status cria uma responsabilidade de estabelecer
relagGes interpessoais com os subordinados, pares,
superiores, assim como com individuos ou grupos de
interesse externos a organizagao. Essas relagées for-
necem informagdes que eles utilizam para tomar as
decisGes necessdrias a sua organizagéo. Desse modo,
de acordo com Mintzberg, todos os administradores

_X;t;ﬂdade for?nal
o slatus.

Papéls Papéis
interpssaoais informacjonais

|
a [ Figura1.6 Os papéis do administrador de
Mintzberg

Papéls
decladrios <+

e decisérios, como ilustra a Figura 1.6. Essas trés ca-
tegorias agrupam um conjunto de dez papéis dife-
rentes, mas inter-relacionados. A Tabela 1.2 descreve
cada um desses papéis, bem como exemplifica algu-
mas das atividades realizadas pelos administradores

desempenham papéis interpessoais, informacionais  em cada caso.

| ‘ Tabela 1.2 Os papéis do administrador
I

PAPEL Descrigio EXEMPLO DE ATIVIDADES
Simbolo Representagao simbélica do grupo ou da Representag&o da organizagdo em cerimdnias e
organizag&o, atuando como uma referéncia. solenidades; assinatura de documentos legais;
g acompanhamento de visitantes.
@ |Lider Direg&o das atividades dos subordinados, Realizagdo de todas as atividades que envolvam
i levando-os a realizag&o dos objetivos. as relagGes com os subordinados (persuasso,
E _ motivagéo, orientagdo etc.).
Z | Elemento Desenvolvimento de uma teia de relacbes | Manutengdo de redes de contatos com o exterior;
de ligagéo que permita o intercambio de informagao. ' acompanhamento da correspondéncia; construgdo
de coalizdes e aliangas.
Monitor Coleta e andlise da informag&o sobre a Leitura de periodicos e de relatérios; manutengéo
organizagdo e seu ambiente. de contatos pessoais; participagdo em eventos e
g conferéncias.
O |Disseminador |Partilha de informagéo com os subordina- | Reunides formais ou informais com o grupo;
g dos por meio de redes de comunicagio telefonemas e e-mails informativos; divulgagdo de
& interna. memorandos e newsletters. ,
2 Porta-voz Transmisséo para o exterior das estraté- | Comunicados de imprensa; entrevistas a midia;
gias, politicas, atividades e resultados da participagdo em reunides de acionistas ou com
organizagao. outros grupos de interesse externo.
Empreende- |Identificagéo de oportunidades que poten- | Reunibes de brainstorming com os subordinados;
dor cializem o desenvolvimento da organiza- implementag&o de projetos; desenvolvimento de
¢éo. novas iniciativas empresariais.
Solucionador | Resolugdo de confiitos ou de problemas Acdes corretivas em disputas ou crises; resolugéo
2 |de conflitos que impegam o desenvolvimento normal de conflitos entre subordinados; auxilio aos subor-
E da atividade. dinados durante processos de mudanga ou crise.
§ Administrador | Alocag&o dos recursos organizacionais em | Realizagdo de todas as atividades que envolvam
Q [derecursos |fungdo dos objetivos e necessidades. 0 orcamento e a programacéo do trabalho dos
.| subordinados.
Negociador Representagao da organizagéo ou grupo Negociag&o com sindicatos de condigdes de tra-
nas principais negociagdes. balho; negociagdo com fornecedores, clientes ou
instituicGes financeiras.

Fonte: H. Mintzberg, “The manager's Job: folklore and fact”, Harvard Business Review, 1990.




Partis INTERPESsoAls ~ Os papeis interpessoais envol-
vem as relagdes dos administradores com outras pes-
soas, sejam membros da organizag&o ou individuos e
grupos externos a esta. Os papéis interpessoais estao
relacionados com a forma como o administrador in-
terage e influencia os outros, e incluem os papéis de
simbolo ou de representagéo, de lider e de elemento
de ligagdo.

Papfis INFORMACIONAIS Os papéis informacionais
envolvem a coleta, o processamento e a comunicagdo
de informagdes e representam um dos aspectos mais
importantes no trabalho de um administrador. Os
administradores realizam trés papéis informacionais:
a coleta e a andlise da informagéo da organizagio e
de seu ambiente (monitor), a partilha dessa informa-
¢do com os membros da organizagéo (disseminador),
e a transmissédo para o exterior de informacdes sobre
a organizagéo (porta-voz).

Paptis DECISORIOS  Os papéis decisdrios envolvem
todos os eventos que implicam a tomada de deciséo,
considerada a esséncia do trabalho de um adminis-
trador. Eles estdo relacionados com a forma como o
administrador utiliza a informagdo em suas decisées.
Os quatro papéis decisérios identificados por Mintz-
berg sdo: empreendedor, solucionador de conflitos,
administrador de recursos e negociador.

Diversos fatores condicionam a importéncia que
um administrador atribui a cada um desses papéis
gerenciais, tais como o nivel hierdrquico, a 4rea fun-
cional, as habilidades e as competéncias individuais,
o tipo e o tamanho da organizagZo e as caracteristicas
do ambiente organizacional. Por exemplo, algumas

Grau de importancia

pesquisas mostram que o administrador de uma pe-
quena empresa d4 maior importancia ao papel de
porta-voz, direcionando suas agdes para o exterior,
seja procurando novas oportunidades ou reunindo-
se com fornecedores e clientes. Por outro lado, os
administradores de grandes empresas ddo mais im-
porténcia as agbes direcionadas para o interior, como
a alocagéo de recursos a equipes e grupos.! O nivel
hierdrquico ocupado pelo administrador também in-
fluencia os papéis que ele desempenha. Como ilustra
a Figura 1.7, a medida que o administrador sobe na
hierarquia, a importancia do papel de lider, dirigin-
do e supervisionando o trabalho de seus subordina-
dos, diminui, ao passo que a importancia do papel
de monitor aumenta, uma vez que o administrador
passa a estar mais atento ao ambiente organizacional
para detectar tendéncias, ameagas ou oportunidades
para sua organizagdo. Outros papéis recebem a mes-
ma importéncia seja qual for a posigdo hierarquica
ocupada, como o papel de porta-voz, que assume a
representagdo do grupo e comunica suas necessida-
des perante outros.2

143 As habilidades do administrador

Para desempenharem os diferentes papéis pelos
quais sdo responsaveis, os administradores devem
possuir certas habilidades. A habilidade pressupde a
idéia de potencial de realizagdo, ou seja, a existéncia
de uma relativa facilidade em lidar com determinada
tarefa. Robert Katz identificou trés tipos basicos de
habilidades necessarias para o desempenho de um
administrador: habilidades conceituais, humanas e
técnicas.

Nivel operaclonal Nivel tatico

Nivel estratégico

]
|| | Figura 1.7 Os papéis do administrador e os niveis organizacionais
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\ HABILIDADES CONCEITUAIS As habilidades conceituais
estdo relacionadas com a capacidade do administra-
dor para coordenar e integrar todos os interesses e
atividades de uma organizagéo ou grupo. Sdo as ha-
bilidades conceituais que permitem ao administrador
analisar e interpretar situagdes abstratas e complexas
e compreender como as partes influenciam o todo.
Representam as habilidades mais sofisticadas e dis-
tintivas que um administrador possui. Tém influén-
cia na administragdo porque permitem as tomadas de
decisdes mais acertadas e inovadoras, compreenden-
do qual o seu impacto na organizagdo e nas unidades
que a compdem. Desse modo, permitem a definigéo
de uma visdo e de uma estratégia de sucesso para a
organizagdo e possibilitam a identifica¢do de oportu-
nidades que nem sempre sdo percebidas pelos outros.

HABILIDADES HUMANAS  As habilidades humanas di-
zem respeito a capacidade do administrador para se
relacionar com outras pessoas ou grupos. Envolvem
a capacidade de trabalhar e se comunicar com outras
pessoas, entendendo-as, motivando-as e liderando-as.
Na medida em que o trabalho de um gestor consiste
na realizagéo de objetivos por meio de outras pessoas,
as habilidades humanas séo cruciais para seu desem-
penho. Para um administrador de topo, as habilidades
humanas sdo também importantes para estabelecer re-
lagSes com grupos de interesse externos da organiza-
¢do e para conseguir agregar os membros internos em
torno de uma viséo e estratégia para a organizagao.

HABILIDADES TECNICAS As habilidades técnicas estdo
relacionadas com a capacidade do administrador para
usar ferramentas, procedimentos, técnicas e conheci-
mentos especializados relativos & sua édrea de atuagéo
especifica. Quanto maior a facilidade em desempe-
nhar uma tarefa especifica, maiores as habilidades
técnicas do administrador. Em um administrador de
topo, as habilidades técnicas evidenciam-se no seu
conhecimento da indistria, do mercado e dos pro-
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cessos e produtos da organizagéo. Por outro lado, em
um administrador de nivel titico ou operacional, as
habilidades técnicas dizem respeito ao conhecimento
especializado de sua drea funcional ou das tarefas que
desempenha, por exemplo, elaborar um orcamento,
realizar um teste de produto, entre outras.

Para Katz, apesar de todas as trés habilidades se-
rem relevantes para o desempenho de qualquer ad-
ministrador, sua importincia varia de acordo com o
nivel organizacional que esse administrador ocupa.
Assim, para os administradores no nivel estratégico,
as habilidades conceituais sdo mais preponderantes,
uma vez que os papéis que desempenham dependem
de sua capacidade para formular planos e tomar de-
cisfes para a organiza¢io como um todo. Em contra-
partida, as habilidades técnicas sdo mais importantes
nos niveis hierdrquicos mais baixos, pois os adminis-
tradores estdo envolvidos com processos e atividades
especificos. Por sua vez, as habilidades humanas sio
igualmente importantes em todos os niveis hierarqui-
cos, j& que o trabalho de um administrador envolve,
invariavelmente, outras pessoas. A Figura 1.8 ilustra o
grau de importancia de cada uma das habilidades de
acordo com o nivel organizacional.

7143 As competéncias do administrador

Além de habilidades genéricas, os administra-
dores necessitam de certas competéncias especificas
para o desempenho de seus cargos. As competéncias
sdo definidas como o conjunto de conhecimentos, ap-
tidGes e atitudes relacionados com o desempenho efi-
caz de um administrador. A maior e mais detalhada
pesquisa sobre competéncias gerenciais foi iniciada
no Reino Unido pelo Management Charter Initiative
(MCI), em 1997, e concluida pelo Management Stan-
dards Centre (MSC), em 2004. Esses organismos pro-
curaram mapear quais eram as competéncias associa-
das as melhores praticas gerenciais. Como resultado

|| | Figura 1.8 As habilidades dos administradores
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dessa pesquisa, foram identificadas as competéncias
que um administrador deve possuir para desempe-
nhar sua atividade de maneira eficaz. Essas compe-
téncias variam de acordo com o nivel organizacional.
A Tabela 1.3 exemplifica algumas das competéncias
requeridas para administradores de topo, gerentes
intermedidrios e supervisores de primeira linha.
Para cada drea de competéncia, sio desenvolvi-
dos os elementos que definem o desempenho eficaz
do administrador. Por exemplo, a administracédo de
orcamentos é uma competéncia requerida para os ad-
ministradores de primeira linha. O desenvolvimento
com sucesso dessa competéncia requer que o admi-
nistrador saiba preparar um orgamento, discuti-lo e
negocia-lo com superiores e subordinados, utilizd-lo
para monitorar e avaliar o desempenho de sua drea

B ADMINISTRAGAO: TEORIA E PRA1_'!C£\ NO_C_(?NT_E_X_TO B_RASILEI!_?E

de responsabilidade, identificar as causas de desvios e
propor revisdes a esse orgamento, caso seja apropria-
do. Sdo também enumerados as aptidoes, os conheci-
mentos e as atitudes que um administrador necessita
para desenvolver essa competéncia gerencial.

O interesse pelas competéncias gerenciais do MS5C
tem crescido, e cada vez mais as organizagdes usam
esses padrdes para definir as qualificagdes necessa-
rias de um administrador, assim como para avaliar
corretamente seu desempenho.

A administracéo no Brasil

A administragdo é uma prética universal. Nos Es-
tados Unidos, no Japéo, na Europa ou no Brasil, as
organizagbes precisam ser administradas, e o traba-
Iho do administrador é basicamente o mesmo: guiar

| | Tabela 1.3 Competéncias dos administradores
|

NIVEL ESTRATEGICO

NiveL TATico

NIVEL OPERACIONAL

Manter uma rede de contatos pessoais
que permita o acesso & informagéo

Ou ao0s recursos que a organizagdo
necessita.

Manter uma rede de contatos
pessoais que permita o acesso a
informagé&o ou aos recursos de que
sua unidade necessita.

Administrar os recursos pessoais e seu
desenvolvimento profissional.

Liderar a organizagdo, comunicando
o proposito, os valores e a visdo da
empresa.

Desenvolver e implementar planos
operacionais para sua unidade ou
departamento.

Liderar sua drea de responsabilidade,
motivando os subordinados.

Mapear o ambiente no qual a organi-
zagao opera.

Assegurar o cumprimento de requi-
sitos legais, requlatérios, éticos e
sociais na sua unidade.

Promover a igualdade de oportunidades
e a diversidade na sua 4rea de respon-
sabilidade.

Encorajar a inovagdo na organizacgao.

Encorajar a inovagéo em sua unida-
de ou departamento.

Encorajar a inovagdo na sua area de
responsabilidade.

Desenvolver e implementar uma estra-
tégia para a organizagéo.

Planejar, liderar e implementar a
mudanga em produtos, servigos ou
processos.

Implementar a mudanga em produtos,
Servigos ou processos.

Desenvolver a cultura da organizagéo
de acordo com sua visdo e estratégia.

Recrutar, selecionar e manter traba-
lhadores motivados.

Administrar os orgamentos para sua
area de responsabilidade.

Planejar as necessidades de recursos
humanos para que a organizagao:
atinja seus objetivos.

Planejar, alocar e avaliar o progres-
so e a qualidade do trabalho em sua
unidade ou departamento.

Planejar, alocar e avaliar o progresso e
a qualidade do trabalho em sua area de
responsabilidade.

Promover o uso de novas tecnologias
na organizagéo.

Desenvolver e manter relagées de
trabalho produtivas com os subordi-
nados e stakeholders.

Assegurar o cumprimento de requisitos
de seguranga e saude em sua area de
responsabilidade.

Criar e incentivar uma orientag&o para
o cliente em toda a organizag&o.

Administrar as relagGes com os
clientes de forma a alcangar sua
satisfagdo.

Monitorar e resolver problemas relacio-
nados com o servigo aos clientes.

Monitorar, avaliar e melhorar o desem-
penho organizacional.

Desenhar e gerir os processos de
negécio para sua unidade.

Administrar projetos para sua area de

responsabilidade.

Fonte: Management Standards Centre, 2004.
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as organizagoes de forma a alcanqar os objetivos. No
entanto, as caracteristicas distintivas das culturas na-
cionais condicionam o modelo de gestdo adotado. Por
exemplo, o individualismo e o pragmatismo norte-
americanos fazem com que seu estilo de gestao seja
caracterizado pelo empreendedorismo e pela compe-
titividade. Por outro lado, a cultura japonesa é caracte-
rizada por valores coletivistas que se refletem em mé-
todos de gestdo baseados no consenso e na énfase no
planejamento. Mas quais s&o os tragos caracteristicos
da cultura brasileira? Em que medida eles influenciam
os comportamentos dos administradores e o perfil das
organizag0es brasileiras?

2454 O estilo brasileiro de administrar

O conhecimento do contexto cultural no seio do
qual se desenvolve a atividade empresarial é funda-
mental para compreender as préticas administrativas
e gerenciais brasileiras. A cultura brasileira apresenta
alguns tragos que lhe permitem distinguir-se de ou-
tras culturas nacionais. Esses tragos definem um esti-
lo brasileiro de administrar, que, em alguns casos, re-
for¢am vantagens comparativas, mas que, em outros,
criam dificuldades aos administradores.

Uma das principais pesquisas sobre o estilo brasi-
leiro de administrar foi realizada por Betania Barros
e Marco Aurélio Prates com 2.500 administradores
brasileiros. Esses pesquisadores desenvolveram um
modelo de interpretagdo da cultura brasileira se-
gundo quatro grandes subsistemas: o institucional,
o pessoal, o dos lideres e o dos liderados. Das in-
tersegdes entre os subsistemas, é possivel identificar
os tragos culturais que definem o ‘sistema brasileiro
de agdo cultural’. A Figura 1.9 apresenta o modelo
completo, com seus subsistemas e interseges.

A interse¢do dos subsistemas resulta em nove
tragos culturais caracteristicos dos administradores
brasileiros. A andlise de cada um desses tragos cul-
turais permitird identificar suas implica¢des para a
administragéo.

CONCENTRACAO DEPODER A concentragéo de poder re-
presenta o lado institucional da relagéo lider-liderado
e reflete a tendéncia das organizagdes brasileiras para
centralizar o poder e a autoridade no lider. As deci-
sdes sdo unilaterais, e os liderados devem cumpri-las
sem questiond-las. A principal conseqiiéncia desse tra-
¢o cultural para a administragéo é a elevada distdncia
hierdrquica entre os diferentes niveis organizacionais.

PersoNaLisMo O personalismo representa o lado
pessoal da relagédo entre lider e liderado e reflete a
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tendéncia para cultivar a proximidade e o afeto nas
relagGes interpessoais. As pessoas sdo consideradas
durante o processo decisério, ndo sendo encaradas
apenas como um meio para alcangar um objetivo.
Se a concentragdo de poder reforca a hierarquia,
o personalismo atenua-a. A principal implicagédo do
personalismo na administragédo é o poder que assu-
mem grupos de amizade dentro das organizagdes,
sobrepondo-se a distribuigao hierarquica da autori-
dade formal.

PosTURA DE ESPECTADOR A postura de espectador
reflete a passividade e a conformagdo dos liderados
perante o lider. A postura de espectador é um refle-
xo do protecionismo e da dependéncia que carac-
terizaram historicamente a sociedade brasileira. O
liderado deve aguardar uma orientagéo e agir, sem
questiond-la. Esse trago cultural é caracterizado pela
aceitacdo passiva da realidade, pela pouca iniciativa
e pela transferéncia de responsabilidade.

AVERSA0 AO CONFLITO A aversdo ao conflito reflete a
tendéncia para evitar situagdes de confronto, normal-
mente como uma forma de lidar com a concentragao
de poder, sem pdr em causa as relagbes pessoais.
Desse modo, o conflito é abordado indiretamente e a
competicdo é substituida por processos mais colabo-
rativos. Tem como principal reflexo na administragdo
a fuga a discusséo assertiva dos problemas e a procu-
ra de solugbes mediadas.

T
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FormaLismo O formalismo é um trago cultural que
resulta da intolerdncia a incerteza e é caracterizado
pela necessidade de construir e instituir praticas por
meio de leis e regulamentos que prevejam e impecam
desvios comportamentais. E igualmente resultado do
elevado grau de desconfianga interpessoal caracteristi-
co da sociedade brasileira. Sua principal conseqiiéncia
para a administragéo é o excessivo nimero de normas
ere entos que inibem o comportamento dos ad-
ministradores e, conseqiientemente, diminuem a com-
petitividade das organizagdes brasileiras.

LEALDADE As PEssOAs A lealdade as pessoas repre-
senta a contrapartida do subsistema pessoal ao for-
malismo do subsistema institucional e configura-se
como um mecanismo de integragio e coeséo interna
dos grupos sociais e de mediagdo da relagéo entre
lider e liderados. A lealdade pessoal permite que o
sistema flua por meio das redes de relacionamento
pessoais, evitando a rigidez do formalismo institu-
cional. Do ponto de vista organizacional, o principal
impacto é a sobrevalorizagdo das necessidades do
grupo em relagéo as da organizaggo.

ParernaLisMo O paternalismo € o trago cultural que
permite a articulagio entre a concentragédo de poder e
o personalismo do lider perante os liderados, mani-
festando-se no patriarcalismo — assumindo o papel
de pai e protetor, atendendo as necessidades de seu
grupo — e no patrimonialismo — assumindo o papel
de lider supremo e absoluto, impondo sua vontade
aos membros do grupo. A principal conseqiiéncia
para a administragdo desse trago cultural brasileiro
reflete-se na influéncia das relagbes pessoais e de
confianga nas nomeagdes para posi¢des e cargos, em
detrimento do mérito individual.

FuexaspaDe - A flexibilidade é um dos tragos mais
marcantes da cultura brasileira e caracteriza-se pela
facilidade de adaptagéo a novas situagdes — o ‘famo-
so jeitinho brasileiro’. £ essa flexibilidade que permi-
te a articulagdo entre as regras inflexiveis e formais
e um estilo de relacionamento caracterizado pela in-
formalidade e amizade. De todos os tragos culturais,
é 0 que confere maior vantagem ao administrador
brasileiro, uma vez que se configura em agilidade
para encontrar solugdes inovadoras que ultrapassem
as barreiras encontradas. A flexibilidade permite, em
contextos.empresariais, decises rdpidas e criativas,
adaptadas a um ambiente em permanente mudanga.

IMpUNIDADE A impunidade é um trago que marca
profundamente o comportamento gerencial brasileiro

e deve ser considerada no contexto da complexa rede
de relagbes pessoais e institucionais que caracterizam
o sistema cultural do Brasil. Esse trago cultural resulta
na permissividade  transgressao de normas para pro-
teger as redes e grupos as quais o individuo pertence
(lealdade as pessoas) e na aceitagdo de outras para evi-
tar o confronto (aversao ao conflito). Para as organiza-
¢Oes, a impunidade tem como principal conseqiiéncia
o descrédito no sistema de avaliagdo das pessoas.

Todos esses tragos da cultura séo observados nas
organizagbes brasileiras, em maior ou menor grau.
Alguns conferem aos administradores brasileiros
uma vantagem sobre os administradores de outras
nacionalidades, porém a maioria tem um impacto
negativo no dia-a-dia das organizag¢des brasileiras. A
Tabela 1.4 resume algumas das implicagdes de cada
um desses tragos culturais nas préticas administrati-
vas e gerenciais no Brasil.

A caracteristicas dos administradores
brasileiros

De forma complementar, outros estudos tém pro-
curado identificar quais sdo os comportamentos e
atitudes caracteristicos dos administradores brasilei-
ros que definiriam um estilo de gestdo nacional. Des-
taca-se um estudo de trés pesquisadores brasileiros
(Costa, Fonseca e Dourad), no qual sio identificadas
as principais caracteristicas dos administradores bra-
sileiros:

e visdo imediatista, com priorizagdo do curto prazo;

o desvalorizagéo do planejamento, em geral, e do
planejamento estratégico, em particular;

¢ adogédo de estruturas organizacionais piramidais,
com uma elevada distancia hierdrquica;

o adogéo de sistemas de tomada de decisdo centra-
lizados e autocraticos;

* uso de sistemas de controle episédico, de carater
punitivo;

e prética de relagbes interpessoais baseadas na do-
cilidade e no respeito pelo poder constituido;

e prevaléncia de um estilo gerencial marcado por
grande distancia entre discurso e pratica;

o disfarce das formas autoritdrias de poder com
uma retdrica de participagio e envolvimento;

* dominio de uma conduta gerencial sensivel a mo-
das e modismos gerenciais.

_ As fragilidades e limitagdes apontadas no modelo
de gestéo brasileiro, como a impunidade e o paterna-
lismo, a preferéncia por estilos autocraticos de lide-
ranga e controle, a aversao ao risco ou o foco imedia-
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i [ Tabela 1.4 O estilo brasileiro de administrar
1

DIMENSAO CULTURAL IMPLICACOES NA ADMINISTRAGAO

Autoridade é vista como forma de estabelecer e manter a ordem.
Estilo de lideranga autocratico.
Dificuldade de implementag&o de praticas participativas.

Concentragao de poder

Forga das relagtes pessoais e redes de contato.
importéncia do pertencimento a um grupo.
Estilo de lidéranga carismatica.

Mediag&o entre o individualismo e o coletivismo.

Personalismo

Postura de espectador Medo da mudanga. r
Transferéncia de responsabilidade. f
Reduzida capacidade para assumir riscos. J f
Reduzido espirito de iniciativa. J i

l

Praticas empresariais introspectivas.

N&o-participagdo em situagdes de confronto.

Resolugéo de conflitos pela intermediagao.

Processo e relagGes s&o mais relevantes que a realizagéo.
Enfase na competigao ‘cooperativa’ ou mediada.

Aversao ao confiito

Formalismo Controle da incerteza por meio de leis e regras.
Excessiva dependéncia de normas e regulamentos.
Organizagdes com elevada formalizagso e normalizagdo. 1

Maior estabilidade na relagdo entre lideres e liderados.

Lealdade pessoal Lider faz a interligagZo entre os grupos.
Coesé&o social obtida com a lealdade pessoal.
Informagéo e comunicag&o seguem os canais de lealdade.

RelagBes pessoais preferiveis ao desempenho e a realizagdo. % '
|

Paternalismo Lider reproduz o papel do pai protetor. 1
Aceitag&o da desigualdade de poder. i
Preenchimento de cargos por confianga ou relagdes pessoais. |

Distancia hierarquica percebida como aita. ) ; |
1

Flexibilidade ‘Jeitinho brasileiro’ de resolver problemas.
Agilidade para se ajustar &s mudangas do ambiente.
Criatividade.

Ve
Adaptabilidade perante novas situagGes.

Impunidade Né&o-punicéo dos ineficientes ou transgressores.
N&o-premiagéo dos mais merecedores.
Tolerancia para com os que pertencem ao mesmo grupo social.

Clima organizacional de baixa motivagao e permissividade. |

Fonte: B. T. Barros e M. Prates, A arte brasileira de administrar, S&o Paulo: Atlas, 1996.

tista da gestéo, podem induzir 4 idéia errénea de que
a administragéo brasileira ser4 sempre ‘refém’ desses
condicionantes culturais e, portanto, fadada & mera
réplica e sustentagdo do status quo. '

No entanto, a administragdo é, por exceléncia,
uma prética voltada para a mudanga e para a trans-

formagio. Mesmo em contextos de adversidade cul-
tural, existem administradores aptos a guiar suas
organiza¢des com eficicia e eficiéncia, e os brasilei-
ros demonstram isso. E possivel encontrar intime-
ros exemplos de administradores, como o barao de
Maud (veja 0 quadro contextual a seguir) ou Roger
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Agnelli (veja o caso introdutdrio), que conseguiram
superar as barreiras impostas por seu sistema de
agdo cultural.

Cabe a administragdo, na condigdo de disciplina
académica e por meio dessa agdo transformadora,
formar pessoas que sejam capazes de superar as ad-
versidades culturais, auxiliando os administradores
no desenvolvimento de estilos de gestao tnicos que
incorporem o melhor da cultura brasileira, por exem-
plo, a flexibilidade e a informalidade, ac mesmo tem-
Ppo que combatem seus tragos negativos.

1.8 Perfil das empresas brasileiras

Para entender a atividade empresarial no Brasil, é
importante conhecer o contexto no qual as organiza-
¢Oes atuam e ndo apenas as caracteristicas do sistema

cultural. Nesse sentido, sdo apresentados alguns da-
dos gerais sobre o perfil das organizagdes e do am-
biente organizacional brasileiro, bem como os resulta-
dos de estudos que analisam os fatores condicionantes
do sucesso e do insucesso dessas organizagdes.

O ambiente organizacional brasileiro é muito pe-
culiar e apresenta diversos obstaculos a criagdo e sus-
tentagdo de negécios, dentre os quais se destacam:

° Elevada carga tributdria: o Brasil é um dos paises
com maior carga tributdria no mundo (37,4% do
PIB), muito acima dos paises de economias emer-
gentes com o0s quais compete, como a Argentina
(21,9%), o Chile (19,2%) ou a China (16,7%).

® Elevados custos de financiamento: a taxa de juro real
brasileira é a maior do mundo, o que torna o custo
do financiamento muito elevado para as empre-

Iineu Evangelista de Sousa, mais conhecido como
baréo de Maua, foi uma personalidade marcante para o de-
senvolvimento econémico do Brasil. Banqueiro, industrial,
comerciante, fazendeiro e politico, seu nome esta associa-
do a inimeros empreendimentos, dos quais se destacam a
construgéo da primeira ferrovia do pals; o estabelecimento
da primeira fundigéo; a criagdo da empresa de iluminagéo
do Rio de Janeiro; a criagdo da empresa de navegagio
a vapor no Amazonas; e a viabilizagdo do primeiro cabo
submarino, ligando o Brasil & Europa, que possibilitou a
comunicagéo intercontinental por telégrafo. Liberal em um
contexto patrimonialista, abolicionistd em um pals que ti-
nha no trabalho escravo sua mais importante forga motriz,
industrial em uma economia eminentemente agraria, e ino-
vador em uma cuitura extrativista e conservadora, Maua foi
sempre alguém que desafiou o status quo dominante.

Desde cedo, Maua se viu diante do dilema de assis-
tir a realidade ou agir sobre ela. Aos 9 anos, em decorrén-
cia da morte prematura do pai, Irineu decidiu partir para
a cidade do Rio de Janeiro, onde logo se iniciou na con-
tabilidade de empresas. Trabalhando e vivendo na area
comercial da cidade, aprendeu a conhecer como poucos
a estrutura dos negécios de seu tempo. A faléncia da em-
presa onde trabalhava permitiu-lhe conhecer um empre-
sario inglés, Carruthers, que mudaria para sempre sua
vida. Com este, amplia seus conhecimentos de financas e,
principalmente, dos processos de cadmbio, desenvolvendo
aquelas que seriam duas de suas principais habilidades: a
arbitragem de moedas e a alavancagem financeira.

Arbitrando sobre as moedas brasileiras e inglesas, rapi-
damente construiu sua fortuna, e isso permitiu que desenvol-
vesse seu lado empresarial. Em um mundo onde os grandes
empresarios privados costumavam ter uma Unica empresa,

Bardo de Maua, o maior empreendedor brasileiro

m
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Maua apostou na diversificagdo, montando uma industria
atras da outra. Construiu uma rede de empresas industriais
interligadas a um complexo financeiro — o reinaugurado Ban-
co do Brasil —, alavancando assim seus negacios.

Sob influéncia das idéias liberais e das teorias eco-
némicas inglesas, aprendeu a lidar com planejamento, ana-
lises econdmicas e informagbes de mercado. No iniciava
qualquer empreendimento sem um detalhado estudo. A
forma como cuidava de suas empresas mostrava a preocu-
pagédo com o detathe, com as leis e normas. Maué equipou
suas empresas com as mais modemas técnicas de gestao.
Seu sistema de gestdo era altamente descentralizado e va-
lorizava a responsabilidade individual de cada empregado.
Adotava a meritocracia, combatia o apadrinhamento e o
nepotismo e buscava profissionais competentes na gestéo
de assuntos que ndo dominava. Sabia delegar, motivando
seus colaboradores ndo por mecanismos patemalistas ou
autoritarios, mas pelo empowerment e pela participagdo
nos lucros e resultados.

Sua formagdo no liberalismo econdmico permitiu-lhe
reconhecer as vantagens do mercado livre, utilizando esse
conhecimento em um contexto dominado por praticas pa-
trimonialistas e inibidoras da concorréncia e da iniciativa
privada. Mas, acima de tudo, seu principal diferencial era
ser um idealista. Sua forga propulsora era um intenso de-
sejo de construir um império e se perpetuar na histéria. As
dificuldades e reveses eram vistos ndo com des&nimo, mas
como uma motivag&o para ir mais longe.

Fontes: C. O. Bertero e T. iwal, “Uma visita ao Bardo”, 2. ed. espe-
cial, RAC, v. 9, p. 2, 2005; J. R. Fontes Fliho, O empreendedoris-
mo no sistema cultural brasileiro: a histéria do baréio de Maué. In:
Enanpad, 2003.
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sas, diminuindo assim o niimero de novos negé-
cios criados e reduzindo os investimentos das or-
ganizacOes em inovagéo, tecnologia, capacitagéo
da forca de trabalho etc.

e Burocracia ineficaz: a burocracia brasileira obriga
os administradores a estarem mais concentrados
em formalidades do que na condugdo de seus
negécios (por exemplo, para a criagio de uma
empresa no Brasil sdo necessirios 152 dias e 17
procedimentos, enquanto nos Estados Unidos o
processo burocratico para a abertura de uma em-
presa demora apenas cinco dias e exige cinco pro-
cedimentos).

o Produtividade reduzida.

Todos esses fatores tém como conseqiiéncias uma
forte diminuicdo na competitividade das organiza-
gOes brasileiras e o crescimento da chamada ‘econo-
mia informal’. Atualmente, ha mais de 10 milhdes de
pequenas empresas ou negdcios informais no Brasil,
que sdo responsaveis por 13,9 milhdes de postos de
trabalho e por 10% do PIB brasileiro. Por sua vez,
empresas formalmente constituidas sio menos da
metade — cerca de 4,9 milhdes, que empregam 27,5
milhGes de pessoas, quase metade da populagio eco-
nomicamente ativa no meio urbano. Destas, quase 5
milhdes de empresas, 50% atuam no setor do comér-
cio, 38% no setor de servigos e apenas 12% no setor
da indiistria e da construgdo.

'..:.-.':‘;‘QUAD\RO CONTEXTOAL
Perf‘ | das empresas brasileiras

* Existem no Brasil cerca de 4,9 milhdes de empre-
sas formais (2002) e 10,3 milhdes de empresas
informais (2003).

* As empresas formais empregavam um total de
27,5 milhdes de pessoas em 2002 — 42% da po-
pulagéo economicamente ativa no meio urbano.

* As empresas informais empregavam um total de
13,9 milhdes de pessoas em 2003.

* 50% das empresas formais atuam no setor do co-
mércio, 38% no setor dos servigos e 12% no setor
da indstria e da construgéo.

* 99% das empresas brasileiras s3o de micro e pe-
queno portes.

* As empresas de micro e pequeno portes s3o res-
ponsaveis pelo emprego de 15,8 milhdes de pes-
soas — 57% do total dos empregos em empresas
formais.

* As empresas de micro e pequeno portes s30 res-
pansaveis por 28% do faturamento e por 20% do
PIB brasileiro.

Quanto a dimensao, 99% dessas empresas sio de
micro e pequeno portes, empregando 15,8 milhdes
de pessoas e sendo responsiveis por 20% do PIB e

2% das exportagdes brasileiras. Por essa razdo, as
empresas de grande porte representam apenas 0,3%
do total de empresas formais, mas em contrapartida
empregam 9,1 milhdes de pessoas e séo responsaveis
por uma fatia significativa do PIB e das exportacdes
brasileiras.

Outro fato caracteristico do tecido empresarial
brasileiro € a concentragso das maiores empresas na
Regido Sudeste, principalmente em Sao Paulo, no Rio
de Janeiro, em Minas Gerais e no Espirito Santo. Es-
ses quatro estados concentram 613 das mil maiores
empresas brasileiras e 72,6% da receita liquida. A Re-
gido Sul também apresenta um niimero elevado de
empresas entre as mil maiores — 210 e 14,5% da re-
ceita liquida; no entanto, as regiées Norte, Nordeste
e Centro-Oeste ainda séo pouco expressivas tanto no
nimero de empresas como em sua participagédo na
receita liquida — total de 178 empresas e 16,1%.

Por ano, séo formalmente constituidas em torno de
470 mil empresas, e encerram sua atividade cerca de
220 mil empresas, 0 que representa um aumento anuat
liquido do niimero de empresas em atividade e dos
empregos gerados. No entanto, estima-se que o custo
econémico e social anual do encerramento de ativida-
des empresariais seja de 800 mil postos de trabalho e

* As grandes empresas sdo apenas 0,3% do total,
mas, em contrapartida, empregam 9,1 milhdes de
pessoas, o equivalente a 33% do total dos empre-
gos em empresas formais,

+ S&o Paulo, com 37,5%, e Rio de Janeiro, com
25,6%, s@o responsaveis pela concentragio de
63,1% da receita liquida das mil maiores empre-
sas brasileiras.

* 92% dos milionarios brasileiros construiram sua
prépria fortuna (primeira geragéo).

* Apenas 15% dos herdeiros dos maiores empre-
sarios do século passado permanecem no mundo
dos negdcios.

* 66% das empresas privadas brasileiras que esta-
vam na lista das 50 maiores h4 30 anos desapare-
ceram do ranking.

Fontes: Sebrae e IBGE.
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6,6 bilhoes de reais.? Ao analisar as taxas de mortali-
dade das micro e pequenas empresas, conclui-se que
50% encerraram sua atividade até o final do segundo
ano e 60% até o final do quarto ano de existéncia.
Para tentar compreender as causas do sucesso
e da mortalidade precoce das empresas brasileiras,
o Sebrae tem conduzido diversos estudos em nivel
nacional, particularmente com micro e pequenas
empresas (MPE).* Conforme se observa na Tabela
1.5, encontram-se, em primeiro lugar, entre as cau-
sas de fracasso, falhas gerenciais na conducdo dos
negdcios, a saber: falta de capital de giro (indican-
do descontrole de fluxo de caixa), problemas finan-
ceiros (situagéo de alto endividamento), localizagio
inadequada (falhas no planejamento inicial) e falta
de conhecimentos gerenciais dos empreséarios. Em
segundo lugar, predominam as causas econfmicas
conjunturais, como falta de clientes, dividas e reces-
sdo econdmica do pafs, sendo que o fator ‘falta de
clientes’ pressupde, também, falhas no planejamen-
to inicial da empresa. A falta de crédito bancério é
mencionada como um fator condicionador do insu-
cesso por 14% dos empresérios entrevistados.
Quanto aos fatores condicionantes do sucesso
das empresas que permaneceram em atividade, eles
podem ser agrupados em trés categorias, conforme
apresentado na Tabela 1.6: habilidades gerenciais, ca-
pacidade empreendedora e logistica operacional. Os
primeiros dois fatores indicados integram as chama-
das habilidades gerenciais, que refletem a prepara-

¢do do empresdrio e sua competéncia para conduzir
o negocio. Um segundo conjunto de fatores, repre-
sentando uma importante condicionante no sucesso
empresarial, foi reunido na categoria capacidade em-
preendedora, formando um grupo de atributos que
destaca a criatividade, a perseveranga e a coragem de
assumir riscos no negécio. Por 1ltimo, o terceiro con-
junto de fatores condicionantes do sucesso apontado
pelos entrevistados foi a logistica operacional, ou seja,
a capacidade do empresério para utilizar de forma efi-
ciente os fatores de produgio — o capital, o trabalho
especializado e recursos tecnoldgicos disponiveis —,
reunindo-os na atividade produtiva ou comercial da
empresa para a obtengdo dos melhores resultados.

Os desafios da administragdo

As constantes mudangas no ambiente organiza-
cional alteraram profundamente o trabalho dos ad-
ministradores. A informagao e as idéias substitufram
as maquinas e os ativos fisicos. A globalizagdo am-
pliou os mercados, mas também aumentou a concor-
réncia. Os clientes tornaram-se mais exigentes. Novas
tecnologias surgem e tornam-se obsoletas a um ritmo

cada vez maior. As sociedades passaram a exigir um -

comprometimento das organizagGes com a responsa-
bilidade social e a ética. O novo ambiente organiza-
cional coloca grandes desafios aos administradores.

- Para compreender esses desafios e oportunidades, é

necessdrio entender qual a real importancia da admi-
nistragdo como campo de estudo teérico, quais os de-

o
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| ] Tabela 1.5 Causas de fechamento das empresas
S )

CATEGORIA RAzOES DO INSUCESSO %
Falhas gerenciais Falta de capital de giro. 42%
Problemas financeiros. 21%
Localizag&o inadequada. 8%
Falta de conhecimentos gerenciais. 7%
Causas econdmicas conjunturais Falta de clientes. 25%
Dividas de clientes. 16%
Recessado econdmica do pals. 14%
Logistica operacional Falta de mao-de-obra qualificada. 5%
Instalagdes inadequadas. 3%
Politicas publicas e legislagio Falta de crédito bancério. 14%
Problemas de fiscalizag&o. 6%
Carga tributéria elevada. 1%

Fonte: Sebrae, Relatério de pesquisa. Brasllia, ago. 2004,
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Habela 1.6 Fatores condicionantes do sucesso empresarial

CATEGORIA FATOR DE SUCESSO %
Habilidades gerenciais Bom conhecimento do mercado onde atua. 49%,
Boa estratégia de vendas. 48%
Capacidade empreendedora Criatividade do empresario. 31%
Aproveitamento das oportunidades de negécio. 29%
Perseveranga do empresario. 28%
Capacidade de lideranga. 25%
Loglstica operacional Escolha de um bom administrador. 31%
Uso de capital préprio. 29%
Reinvestimento dos lucros na empresa. 23%
Acesso a novas tecnologias. 17%

safios e recompensas da atividade de um administra-
dor e como as principais tendéncias contemporaneas
tém influenciado os processos de administragéo.

1,641 Aimportancia da administragdo como
campo de conhecimento

A importancia da administragdo como campo de
conhecimento tedrico esta relacionada com a relevan-
cia das organizagdes para as sociedades contempora-
neas. As organizagdes servem a sociedade, permitem
a realizacdo de objetivos que, individualmente, nio
poderiam ser alcangados e proporcionam carreiras
e a possibilidade de realizagdo para os membros or-
ganizacionais. No entanto, para que as organizagbes
atinjam esses propésitos, é necessdria uma adminis-
tracéo correta de seus recursos. Assim, na medida em
que o sucesso das organizagdes estd relacionado com
a qualidade de sua administragéo, essa tltima tem
assumido uma importancia crescente como campo
de estudo.

Como referido anteriormente, no Brasil, 50% dos
novos negodcios falham nos dois primeiros anos de
atividade, e as principais razdes apontadas para
essa elevada mortalidade empresarial sdo falhas ge-
renciais. Os custos de uma administra¢do ruim nao
se limitam a um desperdicio de recursos financei-
ros e de materiais, mas também acarretam elevados
custos para a sociedade — estima-se que as falén-
cias e o encerramento de empresas representem
uma perda de mais de 800 mil postos de trabalho
por ano. Enquanto organizagdes bem geridas, como
a Embraer ou a Vale do Rio Doce, crescem e contri-
buem para o desenvolvimento do pais, outras, por

Fonte: Sebrae, Relatério de pesquisa. Brasilia, ago. 2004.

exemplo a Varig ou a Enron, que empregavam mi-
lhares de pessoas e proporcionavam bens e servigos
importantes a sociedade, tiveram de se reestruturar
ou declarar faléncia em razdo de uma administragdo
de mé qualidade. Por tudo isso, ha o interesse em
melhorar a forma como as organizagdes sdo admi-
nistradas, e isso s6 é possivel com uma soélida for-
macio em administrag&o.

Além disso, uma vez que quase todas as pessoas
trabalham em organizag¢6es, em algum momento de
sua vida elas serdo administradas ou administrardo
o trabalho de outros. Mesmo aqueles que néo tém
o objetivo de se tornar administradores, em algum
momento de suas carreiras assumirdo algumas res-
ponsabilidades de administragdo, nem que seja de
pequenos projetos, equipes ou grupos. Dessa forma,
seja para os que planejam construir uma carreira de
administrador, seja para os outros, o estudo da ad-
ministragdo é um valioso instrumento para a melhor
compreensdo dos processos administrativos e para o
desenvolvimento das habilidades gerenciais.

1.6.2] Os desafios e as recompensas de ser um
administrador

Hoje em dia, a dindmica e a complexidade do am-
biente organizacional colocam intimeros desafios aos
administradores. Em primeiro lugar, é um trabalho
dificil e exigente — os administradores trabalham
em média 60 horas por semana, sacrificando, muitas
vezes, fins de semana e passando noites sem dormir.
Em contrapartida, tém de lidar com pessoas com di-
ferentes personalidades, experiéncias, conhecimen-
tos e ambigbes, que precisam ser agregadas em torno
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de um objetivo comum. Precisam saber motivar seus
subordinados, mesmo quando o ambiente é incerto e
caético. Devem tomar decisGes dificeis no que tange
a distribuigdo de recursos escassos. Por tiltimo, o su-
cesso e a eficdcia de um administrador dependem do
desempenho de outros, o que pode ser estressante e,
por vezes, ingrato.

Apesar de todos os desafios, o trabalho de um
administrador pode ser muito estimulante e recom-
pensador. Os bons administradores sio uma ‘merca-
doria rara’, e os pacotes de remuneragio refletem o
valor que o mercado lhes atribui (veja a Tabela 1.7).
E claro que nenhum administrador comega com um
saldrio de seis digitos, mas, & medida que sobe na hie-
rarquia e, por conseguinte, sua autoridade e respon-
sabilidade aumentam, também sua remuneragio se
eleva. Em média, um supervisor ou gerente de nivel
operacional recebe entre 100 e 250 mil reais por ano,
enquanto um diretor de 4rea funcional ganha em mé-
dia 500 mil reais por ano. J4 os administradores de topo
auferem remunerages mais atrativas, normalmente
valores préximos a 1 milh&o de reais (j4 incluindo bé-
nus e outros incentivos) — fato, as vezes, criticado em
um pais com as desigualdades do Brasil.

Os beneficios da carreira de administrador ndo se
limitam a recompensas materiais. A administragdo é
uma atividade que oferece outros incentivos, uma vez
que os administradores desempenham o papel mais
importante para a organizagdo. Sdo eles que criam
as condigbes para que seus subordinados desempe-
nhem suas fungées e, dessa forma, para que os ob-
jetivos da organizagéo possam ser alcancados. Cabe

a L‘I’abela 1.7 Remuneragao dos executivos brasileiros (em reais por ano)

também aos administradores ajudar os membros da
organizagdo a encontrar um sentido no trabalho. Os
administradores tém a chance de inovar, de encon-
trar formas criativas de aproveitar oportunidades ou
resolver problemas. Igualmente, tém a oportunidade
de lidar com uma diversidade de pessoas e experién-
cias, enriquecendo assim sua visdo do mundo. Além
dessas recompensas, hé o reconhecimento e o status
social, conferidos & profissdo tanto na organizagio
como na comunidade onde ela est4 inserida, decor-
rentes do poder atribuido ao papel do administrador
péra a sociedade.

5188 A administragio no contexto
contemporéaneo

As organizagdes vivem, atualmente, em um am-
biente em constantes mudangas, as quais tém um im-
pacto determinante no trabalho dos administradores,
pois colocam-lhes desafios cada vez maiores. Para
enfrentar esses desafios, os administradores precisam
reconhecer as tendéncias do ambiente organizacio-
nal, antecipando assim os problemas e aproveitando
as oportunidades.

Uma das mudangas que mais tém afetado a for-
na como as organizagdes fazem negdcios esté rela-
cionada com a globalizagio. Atualmente, observa-se
um fluxo de idéias, informagGes, pessoas, capital
e produtos que ultrapassa todas as fronteiras na-
cionais. Os administradores precisam desenvolver
uma visdo global do mundo de negdcios, que leve em
consideragéo essa nova realidade e ndo se limite ao
mercado em que tradicionalmente os produtos ou

CarGo EMPRESAS ACIMA DA MEDIA EMPRESAS NA MEDIA EMPRESAS ABAIXO DA MEDIA
Presidente 2.128.524 1.206.092 621.971
Diretor de finangas 1.013.107 590.774 380.378
Diretor de divisdo ' 971.465 571.161 398.684
Diretor comercial 914.724 534.909 379.165
Diretor de recursos humanos 1.031.309 544.781 352.862
Diretor industrial 1.010.363 421.849 313.534
Diretor de informatica 563.416 409.784 320.967
Gerente de engenharia 268.856 204.204 172.252
Gerente de produgso 259.936 212.451 169.965
Gerente de vendas 295.640 186.584 136.213
Gerente de tesouraria 192.167 140.551 1156.252

Fonte: Adaptado da revista Exame, 868, ano 40, n. 10, 24 maio 2006.
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servigos sdo consumidos. Os clientes, os trabalha-
dores, os fornecedores e os competidores de hoje
sao globais e esperam que as organizagdes atuem
globalmente. No entanto, apesar de a globalizagao
proporcionar diversas oportunidades as organiza-
¢bes, como 0 acesso a novas tecnologias ou capital,
ou o alargamento dos mercados onde possam es-
coar seus produtos ou servigos, ela também apre-
senta algumas ameagas. A globalizagdo aumenta a
competitividade entre as organizag6es, como conse-
qiiéncia de um maior nimero de competidores e de
uma clientela cada vez mais exigente.

A diversidade cultural é outra realidade do futuro
da administra¢do com que os administradores tém de
aprender a lidar. Eles necessitam entender diferentes
modelos culturais, de modo a néo ferir os principios
e a respeitar os costumes e tradi¢oes das pessoas e
grupos com quem interagem. Atualmente, a forca
de trabalho de uma organizagéo é cada vez mais di-
versa, Visto que as pessoas buscam oportunidades, e
as organizagbes procuram talentos por todo o mun-
do. No Brasil, essa necessidade de compreenséo dos
diferentes modelos culturais é ainda mais evidente,
uma vez que sua populagio € extraordinariamente
diversificada, o que se reflete em suas organizagdes.

No que diz respeito as mudangas estruturais nas or-
ganizagbes, o foco principal de uma organizagio pas-
sou a ser o conhecimento e a capacidade de se adap-
tar a novas situagdes, ou seja, a flexibilidade de sua
estrutura organizacional e a rapidez de suas decisées.
As estruturas tendem a ser cada vez mais enxutas e
flexiveis, e o relacionamento interfuncional se torna
mais relevante. Espera-se que os trabalhadores com
maior poder possam aproveitar oportunidades e re-
solver problemas com maior rapidez. Por outro lado,
a organizagdo do trabalho também est4 mudando. As
redes e o trabalho em equipe tendem a substituir a tra-
dicional hierarquia rigida que separava aqueles que
decidiam daqueles que executavam.

As principais fontes de diferenciacio e de sus-
tentagdo da estratégia de uma organizagdo também
mudaram. Em uma economia globalizada, todas as
organizagdes tém acesso aos mesmos meios tecnolé-
§icos, aos mesmos processos industriais e s mesmas
informagGes. O que torna as organiza¢des mais com-
petitivas e diferenciadas sdo seu processo de gestio e as
pessoas que dele fazem parte. E cada vez mais impor-
tante saber gerir as competéncias dessas pessoas, de
forma que a organizagéo obtenha o sucesso desejado.
Assiste-se a uma valorizagio cada vez maior do ca-
pital humano das organizacdes a fim de aproveitar sua

criatividade, propondo-se novas formas de trabalho,
mais flexiveis e enriquecedoras. A mao-de-obra ba-
rata j4 ndo é uma fonte de vantagem competitiva.
O exemplo da industria alemi ¢ elucidativo: possui
uma das méaos-de-obra mais caras do mundo e, no
entanto, tem algumas das industrias mais competiti-
vas do planeta. Essa necessidade de uma forca de tra-
balho mais qualificada faz com que as organizagdes
apostem cada vez mais no treinamento e no desenvol-
vimento de seus trabalhadores como uma forma de se
distinguirem de seus competidores.

Verifica-se também o reconhecimento da impor-
tancia da satisfagdo e da construgio de relacionamentos
com os clientes como o principal objetivo das orga-
niza¢des. Em vez de enfatizar os lucros, os admi-
nistradores precisam estabelecer conexdes com seus
clientes, respondendo com rapidez e flexibilidade as
suas demandas. Evidentemente, os lucros sio uma
prioridade, mas ndo devem ser superestimados,
uma vez que sdo a conseqiiéncia natural da satisfa-
¢do dos clientes. Para satisfazer consumidores cada
vez mais exigentes e com caracteristicas especificas
e diversificadas, a organizagdo deve estar apta a ofe-
recer produtos ou servigos diferenciados, quase por
medida, devendo, para isso, investir em sistemas de
produgio flexiveis.

A cooperagdo é outra tendéncia que tem sido acen-
tuada. As organizagdes necessitam desenvolver re-
des de relacionamento com clientes e fornecedores,
mas também formas mais sofisticadas de colabora-
¢do com a sociedade e até com os concorrentes. Es-
sas formas de cooperagio podem assumir a forma
de simples parcerias, aliancas estratégicas ou joint-
ventures, nas quais as organizagdes partilham co-
nhecimento, meios tecnolégicos ou outros recursos,
reduzindo os riscos e aumentando as probabilida-
des de sucesso.

A ética nos negdcios assume papel determinante no
sucesso da relagio entre as organizacdes e o0 ambien-
te. A crescente consciéncia humanista e ecolégica das
sociedades modernas, bem como os recentes escin-
dalos em algumas das maiores empresas mundiais,
reforcam a relevincia dessa teméatica no atual con-
texto da administragdo. A adogdo de comportamen-
tos baseados em principios morais passou a ser uma
exigéncia incontornvel das sociedades contemporéa-
neas. Cada vez mais, as questdes relacionadas com
a ética e 0 moralmente aceitdvel das praticas empre-
sariais tém ganhado importincia como elementos
determinantes na tomada de decisdo dos administra-
dores.




As organizagbes contempordneas vivem em um
ambiente de grande turbuléncia e dinamismo. As
transformagbes tecnoldgicas e as exigéncias ambien-
tais obrigam os administradores a desenvolver uma
nova visdo para as organizag¢des. O aumento da con-
corréncia levou a procura de novos métodos e pro-
cessos de produgdo, a fim de possibilitar melhorias
de produtividade. A massificagdo da producéo deu
lugar a fabricagéo de produtos sob medida parair ao
encontro de uma clientela mais informada e conhe-
cedora do produto que deseja comprar. As estruturas
organizacionais adotaram modelos mais orgénicos e

Resumo do capitulo
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flexiveis, capazes de responder com eficicia e rapi-
dez as exigéncias dos clientes e dos concorrentes. A
necessidade de treinamento dos recursos humanos,
a satisfagdo dos clientes e a flexibilizagio do proces-
so de fabricagdo passaram a ser uma condi¢do ne-
cessaria para a sobrevivéncia da organizacio. Os ci-
clos de vida dos produtos sdo cada vez mais curtos,
obrigando as organizagbes a uma maior integragéo
de suas dreas funcionais. Para o futuro, essas ten-
déncias vdo se acentuar, nio existindo diividas de
que influenciardo os métodos de administra¢do das
organizagdes.

Este capltuio teve como objetivo introduzir uma série
de conceitos fundamentais e descrever a administragéio como
ciéncia e prética fundamental & existéncia das sociedades
contemporéneas. A administragéo consiste na utilizagso efi-
caz e eficiente dos recursos de uma organizagéo de forma
que esta aicance seus objetivos e, com isso, sirva a socie-
dade. O processo de administrag&o é composto por quatro
atividades inter-relacionadas: o planejamento, a organizagao,
a diregéo e o controle. Por sua vez, as organizagdes encon-
tram-se normalmente divididas em areas funcionais. Essas
areas funcionais s&o: a produgo ou operagdes, o marketing,
as finangas e os recursos humanos.

Para exercer a atividade gerencial, os administradores
desempenham uma variedade de papéis interpessoais, infor-
macionais e decisérios. Para isso, precisam ter um conjunto
de habilidades e competéncias, que variam de acordo com a
posigdo do administrador na hierarquia organizacional. As ha-
bilidades conceituais sdo mais importantes para um adminis-
trador de topo, ao passo que as habilidades técnicas sdo mais
relevantes para cargos de nivel operacional. Administradores
de todos os niveis necessitam de habilidades humanas,

Apesar da universalidade dos fundamentos da adminis-
traggio, os estilos e caracteristicas dos administradores eo

Questdes para discussio

perfil das organizagdes variam de pals para pafs. No Brasil,
o sistema cuiltural condiciona fortemente o comportamento
dos administradores. Apesar de conferir algumas vantagens
sobre administradores de outros palses, como a capacidade
de improvisagdo, a informalidade e a flexibilidade, a maioria
dos tragos culturais caracteristicos do estilo brasileiro de ad-
ministrar tem um impacto negativo na sua atuacdo, ou seja,
a excessiva centralizag4o do poder, a auséncia de visao es-
tratégica de longo prazo, a impunidade generalizada, entre
outros.

Independentemente do tipo da organizagéo e do pals,
6 importante reconhecer que atualmente se vive em um mun-
do globaiizado e em uma dinamica de permanente mudanga.
As principais mudangas e tendéncias afetam o dia-a-dia das
organizagdes e trazem novos desafios aos administradores.
Para enfrenta-los, os administradores precisam 1) desenvol-
ver uma nova visdo para suas organizagdes, 2) apostar na
flexibilidade e rapidez de resposta, 3) estar atentos a diversi-
dade cuitural, 4) considerar a ética e a responsabilidade social
nas suas decisoes, 5) focalizar a estratégia na satisfag8o dos
clientes e, acima de tudo, 6) investir no treinamento e desen-
volvimento continuo de seu principal ativo: o capital humano
de suas organizagdes.

A.  Defina os termos ‘organizagsio’ e ‘administracdo’. Por
" que os administradores s&o tdo importantes para o
sucesso das organizagdes?

2. Contraste os conceitos de eficacia e eficiéncia. Qual
é mals importante para o desempenho de uma orga-
nizagédo?

3. Quais s&o as fungdes basicas do processo de admi-

- nistragdo? Como estas se inter-relacionam?

4. Qual é a relag&o entre as fungBes da administragdo e

o nivel organizacional de um administrador?

8. Quals s&o as areas funcionais da organizagao? Des-
creva cada uma delas.

6. Que papéis um administrador desempenha em uma
organizagéo? Como esses papéis variam de acordo
com o nivel organizacional do administrador?

7. Quais s&o as habiiidades necessarias para serum ad-
ministrador? Qual é a relagZo entre estas e o nivel em
que o administrador atua na organizagéo?

8. Quais s&o os principais tragos culturais do estilo bra-
sileiro de administrar? Quais s3o as principais carac-
teristicas dos administradores brasileiros?




