UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO GERAL E APLICADA _
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

QUOCIENTE ESPIRITUAL

Autora: Linéia Jollembeck Lopes

Projeto técnico apresentado a Universidade
Federal do Parana para oblencio de titulo
de Especialisia em Administracdo de
Pessoas.

Orientadora: Profa. Dra. Mirian Palmeira

Curitiba
2005



RESUMO

O tema Espiritualidade vem ganhando espaco nas empresas nos Glimos anos. Embora
este tema-tabu comece a ser abordado com freqiiéncia, podemos dizer que s&c as
pessoas que estdo levando a espiritualidade para dentro das empresas. Neste
processo, os individuos acabam ganhando maior consciéncia de si préprios tornando-
se melhores cidad3os. O tema desta monografia, Quociente Espiritual ndo tem relag3o
com religiosidade. Além do capital financeiro e do intelectual, também o espiritual faz a
diferenca no mundo dos negdécios, ou seja, tudo aquilo que tem valor espiritual, s30 0s
preciosos detalhes para uma administracdo mais precisa. Tomar um mundo mais
humano pode-se entender que o amor, a paz, a harmonia, a élica, a diversidade, a
adversidade e muitos outros valores existern para aproximar as pessoas e tomar ©
mundo meihor, pois, qualquer que seja a nossa tarefa, a atitude € fundamental. Com o
desenvolvimento deste estudo, consegui recolher conceitos com o infuito de entender,
soh diversos enfoques e pontos de vista distintos, 0 que é o Quaciente Espiritual e qual
o grau de importancia e comprometimentc das pessoas que trabalham em uma
empresa muitinacional, bem como a valorizacac destas qualidades. A pesquisa de
campo foi realizada com aplicacdo de questionario escrito ¢ para a demonsiracio dos
resultados foram ufilizadas ferramentas estatisticas. Com base nos resultados obtidos,
as recomendactes e conclusbes foram emitidas pela autora desta monografia, cabendo
a organizacao analisar e avaliar as possibilidades e necessidades de coloca-las em
prafica. Posso destacar que a empresa e seus funcionarios enconfram-se alfinhados
com os conceitos aqui explorados. O que se pode enfatizar &€ que o Quociente
Intelectual, o Quociente Emocional e Quociente Espiritual ja fazem parte do dia-a-dia
das organizacOes, € a cada dia, o equilibric destes quocientes forna-se o diferencial
mais competitivo entre elas.

Paiavras-chave: Quociente intelectual, quociente emocional, quociente espiritual.
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1 APRESENTAGAQO

O presente trabalho foi desenvolvido na area da Adminisiragdo de Pessoas,
especificamente no estudo tedrico da histéria da administracdo e fungdes
administrativas, aprofundando a pesquisa no tema escolhide — Quociente Espiritual.
O trabalho é composto da pesquisa bibliografica apresentando os conceitos, bem
como a de campo realizada com funcionarios de uma empresa muiltinacional,
centenaria no Brasil, em uma de suas Unidades localizada no Estado do Parana.

Atuaimente o tema espiritualidade fem ganhadoc muito espaco, desde a
descoberta do chamado “Ponto de Deus” no cérebro humano. As pessoas que estdo
levando a espiritualidade para dentro das empresas esido ganhando maior
consciéncia de st proprios, tornando-se methores cidadaos.

Além dos capitais financeiros e intelectuais, conhecidos como Quociente
Intelectual (QI) e do equilibrio emocional — Quociente Emocional (QE), o capiial
espiritual — Quociente Espiritual (QS) estd fazendo a diferenca no mundo dos
negocios.

Pode-se destacar que atualmente o trabalho estd sendo mais valorizado
quando realizado com amor, dedicagdo e sem prejuizos as outras pessoas. O amor,
a paz, a harmonia, a élica e outros valores existern para aproximar as pessoas, e
para tornar o mundo mais humano e melhor.

Neste trabatho, pode-se demonstrar a importancia do equilibrio enfre os irés
quocientes para 0 alcance do sucesso e da felicidade, bem como demonstrar o grau
de importancia e aplicabilidade destes conceitos na empresa onde foi realizada a
pesquisa.



2 INTRODUGAO

2.1 EMPRESA

O presente trabalho foi desenvolvido em uma empresa centenaria,
multinacional, no ramo alimenticio, em uma de suas Unidades do Brasil, localizada
no Estado do Parana.

Atualmente a empresa conta com 79 funciondrios. Em 2004 iniciou 0O
desenvolvimento de um projeto que visa aumentar a lideranga no mercado intemo
em 10%, ser lider em exportagcdo no seu segmento, estar enfre as duas maiores
geradoras de lucro para 0 grupo e ser reconhecida como um excelente lugar para se
trabalhar.

Os conceitos descritos neste trabalho vém de encontro as necessidades
deste projeto visando o alcance dos objetivos da empresa ja citados.

2.2 PROBLEMA

Com 2z globalizaggo e abertura dos mercados as coisas tém mudado
rapidamente, principaimente no mundo dos negécios e, para sobreviver as empresas
e grupos impdem grandes desafios para as equipes de trabalho. Muitas vezes, estes
desafios ndo sao faceis de atender, mas para o profissional que quer permanecer na
empresa, este devera ser alcancado, independente dele estar preparado para
atendé-io ou ndo.

Analisando os conceitos descritos nesta monografia de quociente intelectual
(Q), quociente emocional (QE) e quociente espiritual {QS), podemos verificar que os
profissionais e empresas necessitam estar em sintonia com estes conceitos para
conseguir o equilibrio e a satisfagéo.

Com base nesie pressuposto qual é o grau de comprometimento, de
preparacdo e de valorizacdo que os funcionarios e a empresa pesquisada
enconiram-se para atender e contribuir com os objetivos impostos no projeto
citado?

2.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se, teoricamente, face a busca do sucesso e do
atendimento aos requisitos exigidos pelas empresas no mundo atual. Ha tempos
atras, a exigéncia das empresas era que o profissional tivesse, exclusivamente, Qf



{quociente intelectual), ou seja, um bom raciocinio Iégico. Passado alguns anos, este
profissional deveria saber lidar com as emogdes e, portanio, ter um consideravel QE
{quociente emocional). Afuaimente, as empresas estfo exigindo que os profissionais
tenham o QS (quociente espiritual), sendo esse a base da auto-estima, dos valores e
da realizacdo profissional. Conforme os conceitos mencionados por Zohar, “sendo
flexivel, tendo bom nivel de percepcdo, capacidade de enfrentar e transcender,
dentre oufras, com essas habilidades o funcionario encontrard maior equilibrio para
enfrentar os desafios do dia-a-dia” (2002).

A relevancia deste estudo se pauta na assercdo da necessidade de se
verificar a importéncia e aplicabilidade dos conceitos estudados e avaliar os
impactos para a empresa pesquisada e para seus funcionarios.

Ter clareza do que se quer, criar oportunidades para sua equipe e empresa
e esbanjar motivacdo sao atributos que o profissional atual precisa.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo primordial deste trabalho é avaliar qual o grau de importancia e
comprometimento com 0s conceitos de quociente espiritual das pessoas que
trabalham numa empresa multinacional do setor alimenticio.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esta pesquisa tem como objetivos especificos:

- Veerificar se a empresa e seus funcionarios estdo preparados para aplicar
os conceitos de quociente espiritual;

- Avaliar se os conceitos de quociente espiritual estdo alinhados com o
projeto proposto pela empresa,;

- Identificar quais 0s conceitos que necessitam ser trabalhado para o alcance
do objetivo do projeto proposto pela empresa.

3.3 HIPOTESES

- Com a globalizagdo, muitas empresas impdem projetos e objetivos cada
vez mais acirrados e dificels de serem alcancados, e muitas vezes
esquecemn de preparar seus funcionarios com conceitos 0 quais sao
extremamente necessarios para o alcance destes objetivos;

- Com as estratégias e os objetivos tragados, também, muitas empresas
consideram-se preparadas para coloca-los em prética, mas muitas vezes
nem mesmo a proépria empresa encontra-se preparada para alcancar estes
desafios;

- Ainda com base nos objetivos estipulados, muitas empresas cobram que
seus funcionarios estejam preparados e busquem a preparagao para isto,
mas acabam n&o valorizando seus funcionarios por estes diferenciais;

- Para o funcionario estar motivado e sentir-se de realizado, faz-se
necessario o equilibric entre o Ql, QE e QS, mas estes podem ndo se
encontrar em equilibrio, ou ainda, ndo estar satisfeito profissionalmente
prejudicando assim sua contribuicio para a empresa vencer seus desafios.



4 EMBASAMENTO TEORICO

4.1 HISTORIA DA ADMINISTRACAO

Partindo das definigbes de Chiavenato, nossa sociedade é composta por
varias organizagbes constituidas de recursos humanos e ndo humanos, que s8o
compreendidos como recursos fisicos e materiais, financeiros, tecnoldgicos, etc.,
onde fodas as suas alividades s&o planejadas, organizadas, comandadas,
coordenadas e controladas. Segundo Bernardes, "sociedade n3o € apenas um
apenas aglomerado de pessoas, €, mas sim um grupo de individuos que vivem por
vontade propria sob normas comuns, € 0 meio humano em que o individuo esta
integrado” (1982, p.15).

Desde nosso nascimento e durante todo nosso ciclo vital estamos ligados a
essas organizagGes onde uns sdo intimamente ligados e dependentes dos oufros.
Existem duas categorias diferentes nas organizagdes: as lucrativas, que sao
empresas que visam lucros e as ndo lucrativas, que ndo visam lucros, sio elas as
entidades filanfropicas: os hospitais, o exército, a igreja, etc., sendo que elas buscam
por meio do seu desempenho, transformar 0 mundo num lugar melhor, mais seguro
e mais agradavel de viver, suprindo as necessidades humanas de forma a satisfazer
seu instinto agregario, suprindo-as com os relacionamentos que se fazem
necessarios a vida.

Segundo Drucker, apud Moraes, o setor social sem fins lucrativos € aguele
em que a administracioc € mais necessaria hoje em dia; € ali que a
administracio sistematica, baseada na teoria e guiada por principios, pode
render os maiores resultados em menos tempo. Basta pensar nos enomes
problemas com que o mundo se defronta — pobreza, satde, educacdo,

tensbes internacionais, que a necessidade de solugfes administrativas se
torna clara (2000, p.7).

Essas organizagbes promovem o aicance de objetivos que individuaimente
seriam muito dificeis ou até mesmo impossiveis de serem atingidos, sendo que
através da interagdo e cooperacio as pessoas realizam tarefas com maior rapidez,
criando tendéncias para as inovacgdes, proporcionando fonte de sobrevivéncia,
satisfacdo e auto-realizacdo possibilitando o crescimenic e o desenvolvimento
profissional e pessoal. Dentro dessas organizagfes a administragdo nada mais é
que a condugdo racional das atividades da empresa, onde frata o planejamento, a
estruturacdo, direcdo e controle das atividades desenvolvidas pela divisdo de
trabalho que ocorram na mesma.



A administragdo, ciéncia social e universal, comegou a ser estudada no
inicio do século, apesar de a pratica administrativa ser muito mais antiga, sendo que
tanto a pratica quanto ac estudo s8o imprescindiveis para a evolugdo humana. Em
todos os setores da sociedade, seja na familia, nas empresas, nos hospitais,
escolas, times de futebol, igrejas, érgaos do governo ou qualguer outro demanda a
presenca de um administrador que utilize técnicas e integre pessoas na busca dos
objetivos institucionais, onde suas idéias representam ¢ principal recurso corporativo
pela necessidade de se valorizar 0 conhecimento, que junto a sua criatividade

impulsionam o mundo fazendo a historia.

Alguns tedricos como Charles Babbage, antes da Revolugdo Industrial
afirmaram que a AdminisiracBo deveria superar a prafica e se fomar
também teoria, pois com as mudancas no mundo indusirial irlam requerer
um estudo cientifico da matéria. A Revolugdo industrial foi um marco
profundo no surgimento da Administracdo, da fransformacio da economia
agraria, que era toda artesanal na forma de producfo, para a economia
industrial, com sistemas mecanizados. Essa revolugio teve inicio no século
XVill, na Inglaterra, se difundindo para os paises da Europa Continental,
provocando ftransformacles na vida do homem ocidenial e seu
relacionamento com o resto do mundo (MORAES, 2000, p.3).

De certa forma houve uma fragmentacdo, de um lado, o empregador, que
fornecia o equipamento e supervisionava ¢ seu uso e, de oufro, ¢ operario (o
frabalhador) que afravés dessas relagbes surgiria uma relagdo funcional de
supervisio e disciplina que exigia um novo perfil de trabalhador, surge a
administracio tayloriana.

4.2 AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO

4.2 1 Administracdo Cientifica

Foi assim que em 1900 surgiu a adminisiracdo cientifica, criada por
Frederick Winslow Taylor, € o nome que recebeu por causa da tentativa de aplicacdo
dos métodos da ciéncia aos problemas da administracao, a fim de alcancar elevada
eficiéncia industrial.

Segundo Chiavenaio, os principais métodos cientificos aplicdveis aos
problemas da administracdo sdoc a observag8o e a mensuracdo. Sua
preccupacio original foi tentar eliminar o fantasma do desperdicio e das
perdas sofridas pelas indlsirias americanas e elevar os niveis de
produtividade da aplicacdo de métodos e técnicas da engenharia industrial
(1987, p.5).

Atualmente, um dos grandes desafios das empresas € eliminar ©s
desperdicios, pois os indices de desperdicios dentro e fora da empresa sio grandes,



ocasionando um grande actmulo de custos as vezes imperceptiveis para 0s
funcionarios.

Taylor procurou tirar os direitos dos operarios escolher a maneira pessoal de
executar as tarefas, pois os operadores baseavam-se em suas proprias experiéncias
para desempenhar suas tarefas, dificultando para o administrador o controle,
supervisdo e a padronizagdo. Apds ser definidos os métodos para execucgdo, foi
estabelecido, o tempo e padrao de producio afravés da cronomefragem para definir
o tempo médio para cada operario realizar as tarefas com produtividade. Os padrbes
foram definidos para a execugdo das tarefas, maquinas, processo de producio,
arranjo fisico para tentar baixar a variabilidade e a diversidade no processo
produtivo. Conforme Chiavenato, “um padrac pode ser definido como uma unidade
de medida ou um sistema de classificacdo comumente aceita. A padronizagio é a
aplicagdo dos padrGes num grupo, numa organizagio ou sociedade” (1987, p.7).

Quatro principios foi muito importante para a administragdo cientifica:
principio de planejamento, principio de preparo, principio do controle e principio da
execucio.

4.2.2 A Escola Classica

Ja em 1916, surgiu a Teoria Classica da Administragdo, movimento liderado
por Henry Fayol, engenheiro francés que inaugurou a abordagem anatOmica e
estrutural da empresa, substituindo a abordagem analitica e concreta de Taylor por
uma abordagem sintética, global e universal. Foi na Teoria Classica onde se
determinou as fungbes do administrador e os principios gerais de administragio,
aplicaveis a todas as organizagoes.

Fayol preocupava-se igualmente com as fungbes principais da empresa
como as fungdes técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contabeis e

administrativas.

Segundo Chiavenato, para Fayol existe uma proporcionalidade da fungdo
administrativa, isto é, ela se reparie por todos ©s niveis da hierarquia da
empresa e ndo & privativa da alia clpula. Em outros termos, a funcéo
administrativa ndo se concentra exclusivamente no topo da empresa, nem é
privilégio dos diretores, mas € distribuida proporcionaimente enfre todos os
niveis hierarquicos (1987, p.g).

Trazendo este conceito de Fayol para a nossa realidade, vemos que ja ha
algum tempo fala-se e pensa-se em descentralizacio, onde os funcionarios dos
setores das empresas devem ser responsaveis pelos mesmos perante as pessoas



de posicOes mais elevadas na hierarquia da empresa. Para Fayol, as fungbes do
administrador englobam cinco elementos da administragdo: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar, o0s quais s30 fundamentais para o0s
administradores em qualquer area de alividade da empresa. Os principios gerais de
administragdo segundo Fayol s8o: divisdo do tirabalho, aulonomia e
responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de diregao, subordinagdo
dos interesses individuais aos interesses gerais, remuneracdo do pessoal,
centralizac8o, cadeia escaiar, ordem, equidade, estabilidade e duracio {(num cargo)
do pessoal, iniciativa e espirito de equipe. Na década de 20, aconteceram muitas
mudancas no panorama social, econdmico, politico e tecnologico. Na grande
depressao de 1929, a preocupacido com a eficiéncia nas organizagbes aumeniou
provocando a reavaliagio dos principios de administracdo até entdo aceitos.

Atuaimente, com 0 sucesso de algumas empresas, muitas delas ainda
tentam colocar na pratica alguns conceitos de Fayol, como por exemplo, a
autonomia e responsabilidade, espirito de equipe, iniciativa, dentre outras;
disputando espaco com os principios da abordagem humanistica.

4.2 3 A Teoria Humanistica

A partir da década de 30, surgiu a abordagem humanistica da administracdo,
surgiu nos Estados Unidos, como conseqiiéncia imediata das conclusdes obtidas na
Experiéncia de Hawthorne, desenvolvidos por Elton Mayo e seus colaboradores,
uma vez que os Estados Unidos ja havia se firmado como poténcia mundial e com
caracleristicas elevadas de democracia. Foi basicamente um movimento de reaco
e de oposicdo a Teoria Classica da Administracdo. A Teoria das RelagSes Humanas
nasceu da necessidade de se corrigir a forte tendéncia a desumanizagdc do
frabalho, surgida com a aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos
quais os trabalhadores deveriam forgosamente se submeter.

Conforme Chiavenato, “as principais origens da Teoria das Relacbes
Humanas foram: a necessidade de se humanizar e democratizar a administracdo e 0
desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas” (1993, p.136).

4.2 .4 Teoria da Burocracia
Na década de 40, com a caréncia de teorias mais sdlidas e abrangentes,
estudiosos buscaram inspiragdo na obra de Max Weber e surgiu a Teoria da



Burocracia. Segundo Moraes, “para Weber a burocracia significa um sistema social
organizado racionalmente, por meio de normas escriltas e legais, visando a
igualdade no fratamento de seus participantes e clientes” (2000, p.4).

Ja Chiavenato descreve: “a burocracia € uma forma de organizacao humana
que se baseia na racionalidade, isto €, na adequacio dos meios acs objetivos (fins)
pretendidos, a fim de garantir a méaxima eficiéncia possivel no alcance desses
objetivos” (1993, p.411). Weber ndo considerou a burocracia como um sistema
social, mas principalmente como um tipo de poder. Para melhor compreender a
burocracia, Weber estudou os tipos de sociedade, onde distingue em trés tipos:
sociedade tradicional, sociedade carismatica e sociedade legal, racional ou
burocratica.

Para Max Weber, o termo burocracia é a organizagdo eficiente por
exceléncia. E para alcancar esta eficiéncia, a burocracia precisa detalhar
antecipadamente e nos minimos detalhes como as coisas deverao ser feitas.

4.2.5 Teoria Matematica

Com a Segunda Guerra Mundial surge a Teoria Matematica da
Administragdo, onde as empresas comegam a utilizar métodos quantitativos na
solucdo de quesides mais complexas, enfatizando a aplicacdo da andlise
quantitativa aos problemas organizacionais e as decisGes administrativas. A Teoria
Matematica aplicada aos problemas administrativos & mais conhecida como
Pesquisa Operacional.

A Teoria Matemética desloca a énfase na acfo para a énfase na decisdo
que a antecede. Esta Teoria preocupa-se em consiruir modelos matematicos
capazes de simular situacBes reais na empresa. A criagdo de modelos matematicos
volta-se principaimente para a resolucdo de problemas de tomada de deciso. O
processo decisorial € a segiiéncia de etapas que formam uma decisio. A tomada de
decisdo & o ponto focal da abordagem quantitativa, isto €, da Teoria Matematica.

4.2.6 Teoria Comportamental

Ao mesmo tempo em que surge a Teoria Matematica da Administragao, teve
origem a Teoria Comportamental que surgiu no final da década de 40 com uma
redefinicBo total de conceitos administrativos. Na Teoria Comportamental da



10

Administragdo, os comportamentalistas estudaram e identificaram teorias a respeito
do comportamento individual, coletivo e do processo organizacional.

Um dos temas fundamentais da Teoria Comportamental é a motivacio
humana, pois esta teoria tenta explicar ¢ comportamento organizacional,
fundamentando-se no comportamento individual das pessoas. Maslow, um psicélogo
e consultor americano apresentou a teoria da motivac8o, onde as necessidades
humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia
e de influenciagio. Essa hierarquia das necessidades pode ser visualizada como
uma piramide, onde na base estdo as necessidades primarias {as necessidades
fisiolégicas seguida pelas necessidades de seguranga), e no fopo as necessidades
mais elevadas ou secundarias (seguindo a piramide: as necessidades sociais, as
necessidades de auto estima e no topo as necessidades de auto-realizacio).

A Teoria Comportamental procura demonstrar a variedade de estilos de
administragdo que estdo & disposicdo do administrador. A administragdo das
organizagdes em geral esta fortemente condicionada pelos estilos com que os
administradores dirigem, deniro delas, 0 comportamento das pessoas.

4.2.7 Teoria Neoclassica

Na década de 50, a Teoria Neoclassica surgiu como Teoria Classica,
provocando o deslocamento das atencOes antes nas atividades meio, para objetivos
ou finalidades, onde o “como” administrar a preocupacio se torna em “por que” ou
“para que” administrar. A adordagem neoclassica nada mais € do que a redengao da
Teoria Classica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas
administrativos atuais e ao tamanho das organizagoes.

A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma forte énfase nos aspectos
praticos da administracdo, pelo pragmatismo e pela busca de resultados concretos e
palpaveis, muito embora ndo se tenha descurado dois conceitos tedricos da
administracdo. Os autores neoclassicos procuram desenvolver os seus conceitos de
forma pratica e utilizavel, visando principaimente a acdo administrativa. Conforme
Chiavenato “a teoria somente tem valor quando operacionalizada na pratica” (1993,
p.230).
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4.2 8 Teoria Esfruturalista

No final desta década o estruturalismo teve vasta infiuéncia no esiudo das
ciéncias sociais, 0 qual se preccupava com ¢ todo e com o relacionamento das
partes na constituicdo do todo. Em primeira tentativa sistematica de introducio das
ciéncias do comportamenio na teoria administrativa, atravées de uma filosofia
humanistica acerca da participacdo do homem na organizacio, gerou uma profunda
revoita na administracdo. Se, de um lado, combateu profundamente a Teoria
Classica, por outro lado ndo proporcionou as bases adequadas de uma nova feona
que a pudesse substituir.

Com o estruturalismo, ocorreu preocupagdo exclusiva com as estruturas, em
prejuizo de modos de compreender a realidade. “Estruturalismo é um método
analitico e comparativo que estuda os elementos ou fendmenos com relacdo a uma
fotalidade, salientando o seu valor e posicdo” (CHIAVENATO, 1993, p.469).

O estuturalismo ampliou o estudo das interagBes entre 0s grupos sociais,
iniciada pela Teoria das Relacbes Humanas ou Humanistica, para o das interacbes
entre as organizagbes sociais. Da mesma forma como interagem entre si 0s grupos
sociais, tambem interagem entre si as organizagdes.

4.2.9 Teoria Geral de Sistemas

Na década de 60, houve mudangas radicais na visualizacdo da organizacao,
que passa a ser entendida como um sistema {otal, originando-se a Teoria Geral de
Sistemas, onde comegou a preocupac¢ao com 0 ambiente e a sua influéncia sobre as
organizacOes. Esta Teoria ndo busca solucionar problemas ou tentar solucBes
pratica, mas sim produzir teorias e formulaches conceituais que possam criar
condi¢des de aplicagbes na realidade empirica.

A Teoria Geral de Sistemas afirma que as propriedades dos sistemas nao
podem ser descritas significativamente em termos de seus elementos separados. A
compreensdo dos sistemas somente ocorre quando estudamos os sistemas
globalmente, envolvendo todas as interdependéncias de suas partes.

A andlise sistémica das organizagcfes vivas permite revelar o geral no
particular, podendo mosfrar as propriedades gerais das espécies gue Sao capazes
de sobreviver em seu ambiente tipico.
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4.2 .10 Teoria da Contingéncia

Também nessa década, em 1972, teve origem a Teoria da Contingéncia, na
qual seus aulores concluiram que as empresas com maior ajustamento as
necessidades do ambiente apresentaram maior desempenho e enfatizaram que nao
ha nada absoluto nas organizagbes ou na teoria administrativa. Tudo & relativo.
Tudo depende. A abordagem contingencial explica que consiste uma relagdo
funcional enfre as condicbes ambiente e as técnicas administrativas apropriadas
para o alcance eficaz dos objetivos da organizagéo.

A Teoria da Contingéncia nasceu a partir de uma série de pesquisas feitas
para verificar os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em
determinados fipos de indGstrias. Estas pesquisas e estudos foram confingentes, no
sentido em que procuraram compreender e explicar ¢ modo como as empresas
funcionavam em diferentes condicOes. Essas condigbes variam de acordo com o
ambiente ou contexio que a empresa escolheu como seu dominio de operagao.
Essas contingéncias externas podem ser consideradas como oportunidades ou
como imperativos ou restrigdes que influenciam a estrutura e os processos internos
da organizagdo (CHIAVENATO, 1993).

4.2 11 Organizacdes Fractais

A idéia principal das estruturas fractais € que essas estruturas sempre
evoluem acrescentando camadas novas de complexidade scbre uma estrutura
anterior menos complexa, o que se chama de auto-referéncia.

Muitos fatores influenciaram para as rapidas mudancas deniro das
organizacbes, como 0 avango tecnolégico, modemizacio, substituicdo da mao-de-
obra por maquinas automatizadas, necessidade de diminuir custos, competitividade,
dentre outros. Atuaimente, a concepg¢do que o homem seria substituido pela
maquina ja esta superada, mas isto ndo significa a volta a sistemas artesanais e
nem a negacac dos recursos tecnolégicos disponiveis, mas sim demonsira uma
simbiose entre 0 homem e a maquina. A idéia principal das estruturas fractais é que
essas estruturas sempre evoluem acrescentando camadas novas de complexidade
sobre uma estrutura anterior menos complexa, 0 que se chama de auto-referéncia.

As estruturas tornam-se mais complexas cada vez que se replica um padrao.

Segundo Wamecke apud Erdmann, pode-se observar que dentro do
contexte de mudanca para a nova mentalidade, onde ressurge o conceito
das estruturas fractais, inicia-se também a utilizacdo dessa abordagem na
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@rea organizacional. A organizagdo fractal segue um mélodo de
organizacao e estruturagdo peculiar. Além de conceitos tradicionais, deve-
se incorporar aqueles de oulros campos de conhecimento, estranhos a
administracdo {1998, p.123).

Estruturas fractais so citadas dentro da Teoria do Caos e da Complexidade.
A complexidade tem levado a novas e mais sofisticadas formas de relacionamento
entre organizacdo e consumidores. Se a realidade é que as pessocas percebem
como ftal, a tendéncia €& criar fortes relagbes enfre organizacdo, clientes,
fornecedores, empregados e demais pessocas envolvidas nos processos da
empresa. Uma empresa participativa opera baseada no entendimento de cada um
sobre seu papel dentro de um contexto maior. E esse comprometimento comum com
a esséncia que garante seu desenvolvimento de forma fractal. O resultade obtido
através da utilizacdo dentro do conceito de organizacio fractal deve ser o de
organizag20 que maximizam sua capacidade de reagir a constantes mudangas, 0
que sb & possivel com a mobilizacdo de todos os recursos, onde sdo envolvidas as
capacidades de seus empregados. Aspecitos presentes no conceito de estruturas
fractais como a evolugdo através da auto-referéncia, da auto-organizacio e a partir
da semelhanca ao original é que proporcionam as estruturas e organizagbes que
tém percepcdo e aplicam seus principios uma maior flexibilidade e dinamismo para
as mudancas (ERDMANN, 1998).

Conforme Toffler apud Moraes, “sendo a sociedade exiremamente dindmica
e mutavel, as organizagbes, para poderem acompanhar a turbuléncia ambiental,
precisardo ser inovadoras e as estruturas organizacionais fiexiveis e mutaveis’
(2000, p.5). Na década de 70, as mudancas passaram a acontecer rapidamente,
fazendo com que as empresas passassemn por permanentes adapiacbhes para
acompanha-las e até mesmo antecipar-se a elas provocando-as.

Cada vez mais a pratica administrativa tem sido influenciada pelas novas
tendéncias, como a gestdo da qualidade total, a organizacdo inteligente, a
reengenharia denfre outras. Ao longo de sua histdria, a administracdo se
desenvolveu com lentiddo sofrendo varias influéncias dos pensadores em cada

época.
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4.3 AS INFLUENCIAS DOS PENSADORES

4 3.1 Influéncia dos Fildsofos

Desde antigamente a administragdo recebe grande influéncia da Filosofia.

Grandes filosofos como:

Sécrates (470 a.C. — 399 a.C.), dizia que qualquer coisa que o homem va
dirigir, 56 sera bem sucedido se souber do que precisa e for capaz de
supri-lo, sem punir os maus e honrar os bons, sem deixar de observar
que nada pode ser gerido sem homens, sendo que o bom administrador
conduz 0s neg6cios publicos tdo bem quanto os privados judicialmente e
aqueles que ndo sabem errardo na administracdo de ambos.

Platdo (429 a.C. — 347 a.C.), filésofo grego, expds seu ponto de vista
perante a forma democratica e de adminisfracdo dos negdcios publicos
com a preocupacio voltada ao povo grego, com seus problemas politicos
e sociais, inseparavelmente do desenvolvimento social e cultural dos
mesmos.

Aristételes (384 a.C. — 322 a.C)), esse filésofo deu grande impulso a
filosofia, com a Cosmologia, a Nosologia, a Metafisica, as Ciéncias
Naturais, abrindo as perspectivas do conhecimento humano na sua
época.

Francisco Bacon (1561 — 1626), foi considerado fundador da Légica
Moderna, antecipando-se ao principio conhecido em administragdo com
“principio da prevaléncia do principal sobre ¢ acessério”.

René Descartes (1596 — 1650), um filésofo fisico e matematico francés,
foi considerado o fundador da Filosofia Moderna, deu um valioso impuiso
2 matemdtica e a geomelria na época. Foi o criador das famosas
coordenadas cartesianas onde a administracdo esta basicamente ligada
como os da divis@o do trabalho, da ordem, do controle, etc.

Thomas Hobles (1588 — 1679), deu origem a teoria contratualista do
Estado, onde o homem primitivo era um ser anti-social, vivendo em
guerra permanente, um contra o outro, e o estado seria inevitavel
resultante da questdo, que impunha a ordem e organizacdo na vida

social.
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- Jean Jacques Rousseau (1712 — 1778), por sua vez originou a teoria do
Contrato Social, 0 homem pode ser bom e afavel, mas a vida em
sociedade o deturpa.

- Kal Marx (1818 — 1883) e Frederich Engels (1820 — 1895), apresentaram
a teoria da origem econdmica do Estado. Marx afirmou que é das
relagOes econdmicas entre os homens que resultam todos os fendmenos
histéricos (CHIAVENATO, 1993).

Além da influéncia dos filésofos, a administragdo teve contribuicies e

influéncias de outros pensadores e instituicbes como a igreja Caidlica e a
Organizacdo Militar.

4.3.2 Influéncia da Organizacao da Igreja Catdlica

Ao longo dos séculos nasceu a lIgreja Catblica, onde as normas
administrativas e principios de organizagéo publica, aos poucos se {ransferiram das
instituicbes dos Estados para ela lentamente, mas efetivo. Aos poucos a igreja
Catdlica estruturou sua organizacéo, sua hierarquia de autoridade, seu estado-maior
e coordenacdo funcional. A Igreja se estruturou de tal forma em sua organizacio
hierarquica que pode operar sob o comando de uma s cabega executiva: o Papa.
Essa estrutura de organizacdo serviu de modelo para muilas organizacbes que
incorporaram uma infinidade de principios e normas administrativas utilizadas pela
Igreja Catolica.

4.3.3 influéncia da Organizacdo Militar

As teorias da administraggo foram fortemente influenciadas pela organizagao
militar. Partindo do pressuposto que cada subordinado sO pode ter um superior,
fundamental para a fungdo de dire¢do criou-se o principio da unidade de comando
que € o nucleo central de todas as organizacbes militares daquelas épocas. Essas
escalas funcionavam conforme o grau de autoridade e responsabilidade, aspecto
utiizado em outras organizacbes. A necessidade de um estado maior, para o
exército, sempre existiu necessitando a criacdo de novas estruturas para assessorar
o comando que assegurava uma grande vivéncia nas fungfes de gabinete, de
campo e novamente de gabinete. Outra contribuicgo & o principio de diregio, onde

subordinado deve saber 0 que se espera dele e o que é seu dever, uma vez que as
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ordens dadas devem ser explicadas seus objetivos, certificando-se de sua
compreenso para entdo se chegar a obediéncia e execugdo inteligente.

Muitos tedricos da administragdo se basearam nas sugestes do general
Carl von Clausewtiz (1780 — 1831), na organizacdo e estratégias militares
adaptando-as a organizagio e estratégias industriais, para ele a disciplina era
considerada um requisito basico para uma boa organizacdo, mas também requer um
planejamento cuidadoso, onde as decisbes devem ser cientificas e nao intuitivas,
baseando-se na probabilidade e n8o sé na necessidade i6gica. O administrador
precisa aceitar a incerteza, planejando de maneira a poder minimiza-la.

4.3.4 Influéncia da Revolugao Industrial

Com o surgimento de uma nova concepgdo de trabalho, a economia, a
politica e a sociedade sofreram profundas e rapidas mudancgas durante a Revolugéo
industrial, com a inven¢do da maquina a vapor por James Watt (1736 — 1819) e sua
aplicagdo a producdo. Essa revolugdo teve inicio na Inglaterra e se alastrou
rapidamente por todo o mundo civilizado.

A Revolucdo Industrial surgiu como uma bola de neve tendo suas fases:

1° fase da mecanizagio da indastria e agricultura;

2° fase da denominada aplicacio da forca motriz & inddstria;

3° fase do desenvolvimento do sistema fabril e

4° fase onde aconteceu um espetacular aceleramento dos transpories e das

comunicagies.

Levando em confa todos esses aspecios, define-se cada vez mais um
consideravel controle capitalista sobre quase todos os ramos da atividade
econdmica.

Na 22 Revolugao Industrial, houve uma grande mudanca na administracao
com a maquinizagdo onde as pequenas oficinas se fundiram passando a integrar
outras maiores, que aos poucos, cresceram se transformando em fabricas.

Com o custo de producdo mais baixa, com os pregos competlitivos e o
aumento do mercado consumidor aumentou a demanda de produgéo, uma vez que
as maquinas nado substituiram totalmente o homem, mas melhoraram as condigbes
de produgdo. As maquinas soO foram utilizadas em tarefas que se podia automatizar,
e acelerar pela repeticdo. As fabricas exigiram uma cota maior de recursos humanos
com o aumento dos mercados e também de qualidade no trabalho. A mecanizacio



17

do trabalho dividiu e simplificou as operagbes, fazendo com que certos oficios
tradicionais fossem substituidos pela semi-automatizacdo onde pessoas sem
nenhuma qualificacdo e com simplicidade de controle pudessem executar. Com a
concentragio da indistria e a fusdo das pequenas oficinas devido ao fendémeno da
competicdo, grande nimero de operarios passou a frabalhar juntos, com jomadas de
trabatho que se estendiam por 12 ou 13 horas diarias em condigbes perigosas e
insalubres, onde ocorriam acidentes e doengas em larga escala.

Com situacBes novas e desconhecidas esse crescimento se dava com base
no empirismo, também com a grande procura de mao-de-obra dos campos agricolas
para os centros industriais, se acelerou o processo de urbanizacio, também sem
nenhum planejamento ou orientacio.

Nessa época o capitalismo se solidifica, crescendo entdo o volume de uma
nova classe social: o proletariado. O grande aumento de méo-de-ohra agora se dava
nas minas, nas usinas siderargicas e nas fabricas, no qual os proprietarios passaram
a enfrentar novos problemas de geréncia, tendo que improvisar suas decisdes e
sofrer suas conseqiiéncias ou de uma nascente tecnologia. Alguns desses erros
eram pagos pelos trabathadores, pois seus salarios eram baixissimos, que tinham
um baixo padrao de vida e que por sua vez trabalhavam junto 2 promiscuidade das
fabricas, aos riscos de graves acidentes e também a longa jomada de trabalho em
conjunto, 0 que permitia uma interagdo mais estreita entre 0s mesmos, que 0s
levava a perceber cada vez mais a precariedade de suas condigbes de vida e de
trabalho e da crescente exploracdo pelos mais favorecidos, pertencentes a uma
classe social mais elevada. Os primeiros conflitos entre proprietarios e operarios
comegaram a aparecer, quando se fez necessario & intervencio do estado baixando
algumas leis trabalhistas, como a que surgiu em 1802, protegendo a saude dos
trabalhadores nas industrias téxteis. Essa lei era fiscalizada pelos pastores e juizes
locais sem fins lucrativos. Outras leis foram criadas e impostas conforme o
crescimento e agravo dos problemas. Os proprietarios passaram a se preocupar
permanentemente com a administracdo e geréncia das empresas quando a nova
tecnologia dos processos de produgdo, da construcdo e funcionamento das
maquinas e da legislacdo que procura defender e proteger a saide e a integridade
fisica do trabalhador e da coletividade, tomaram forca e se expandiam cada dia
mais. O problema agora era dirigir batalhGes de operarios da classe proletdria e ndo
mais artesdos aprendizes.
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As maquinas eram operadas por grupos de trabalhadores que realizavam
tarefas distintas, onde o operérioc se especializava numa tarefa sendo leigo a outras,
0 que contribuiu para apagar da mente do operdrio, o sentimento de estar
produzindo e contribuindo para o bem da sociedade.

Certos problemas de rendimenio do trabalho e do eguipamento que
necessitavam de uma rgpida e adequada solugdo foram gerados pelo afastamento
mais intenso do capitalismo dos seus operarios, acs agrupamenios sociais mais
condensados nas empresas e ao considera-los uma massa anénima.

A preocupacdo maior dos empresarios era produzir mais, com maior
qualidade e com custos baixos, esquecendo-se da gestdo pessoal e da
coordenacdo. Assim, a Revolugdo Industrial provocou profundas mudancas na
estrutura empresarial da época, mas nao obtiveram grande éxito quanto influéncias
diretas nos principios de administracdo de empregados nas empresas, onde alguns
empresarios ainda se baseavam nos moldes das organizagdes militares ou
eclesiasticas que obtiveram sucesso nos séculos anteriores, também para obter
cooperacao dos operarios, as fungdes diretivas de ser apenas normas de controle.

Para a Teoria Geral da Administrac3o, a principal consegiéncia disto tudo é
gue as organizagdes e as empresas modemas nasceram com a Revolugio
Industrial, gragas a uma muitiddo de fatores, denire os quais podemos
destacar principalimente:

a} A ruptura das estruturas corporativas da ldade Mediz;

b) O avanco tecnologico, gragas as apiicacbes dos processos cientificos 2
produgdo, com a descoberta de novas formas de energia e a possibilidade
de uma enorme ampliacio de mercados;

¢} A substituicdo do tipo artesanal por um tipo indusirial de produgio
{CHIAVENATO, 1993).

4.3.5 Influéncia dos Economistas Liberais

A partir do século XVIl desenvolveu-se uma grande quantidade de teorias
econdmicas que tentavam explicar os fendmenos empresariais (microecondmicos)
baseados em dados empiricos do comércio da época. Essas teorias, dos
economistas classicos liberais, foram amplamente aceitas no final do século XVIll
As idéias liberais admitiam a ordem natural que era a ordem perfeita e que os bens
naturais, sociais e econdmicos eram de carater eterno. Segundo o liberalismo, a vida
econdmica deveria ficar longe da influéncia estatal, sendo que o trabalho deveria
seguir os principios econdémicos e a mao-de-obra seria sujeita as leis da economia

regentes no mercado de matérias-primas ou no comércio interacionais.
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Adam Smith criador da Escola Classica da Economia, ja previa o principio da
especializacdo dos operarios e o principio da divisdo de trabalho, que para ele era
onde residia a origem das riquezas das nacdes. Posterior a isso, Taylor e Gilbreth
desenvolveu essas idéias como base fundamental da Administracdo Cientifica. O
bom administrador deve manter a ordem, a economia e a atengio, cuidando sempre
do confrole e remuneragao dos trabalhadores. Nesse periodo muitos economistas
liberais como James Mill, David Ricardo, John Siuart Mili, publicaram livros sobre a
economia. Com a livre concorréncia, criou-se area de conflifos social, a qual era
pregada no periodo maximo de desenvolvimenio da economia capitalista. O
liberalismo econdmico que s6 perdeu forca a partir da segunda metade do século
XiX com o crescimento do capitalismo que se iniciava com a producdo em larga
escala, onde foram criadas situacbes extremamente problematicas de organizagdo
de trabaiho, de ambiente, de concorréncia econémica, de padrao de vida, efc.

Karl Marx e Friedrich Engel, criaram o Socialismo Cientifico e o Materialismo
Historico e em 1848 publicaram o Manifesto Comunista onde analisam os regimes
econdmicos e sociais e principalmente a sociedade, chegando a conclusdo que a
luta das classes € o motor da historia. Marx foi largamente reconhecido através de
suas obras como também pela sua intensa militAncia politica na época.

O capitalismo do inicio do século XX dirigiu-se ao maximo aperfeicoamento
possivel de todos os fatores de produgdo envolvidos, € a sua adequada
remuneragdo pela pressdo do socialismo e do sindicalismo, sendo agentes
essenciais da nova civilizagdo, acelerando o processo de desenvolvimento da
tecnologia.

4 3.6 Influéncia dos Pioneiros e Empreendedores

Com as grandes obras do Canal de Erie entre 1820 e 1830, nos Estados
Unidos se deu origem a engenharia de grandes construgcbes e aos negbcios de
transportes sendo seguido pelas estradas de ferro, tomando a agdo de
investimentos e 0 ramo de seguros populares, provocando a rapida urbanizagdo,
criando-se novas necessidades de habitagdo, alimentacdo, roupas, luz, elc,
gerando o grande crescimento das empresas voltadas para o consumo direto.

Antes de 1850, as empresas da época faziam parte de um contexto
predominantemente rural, sem muitos conhecimentos sobre administracdo de
empresas. Em 1871, a Inglaterra era a maior poténcia econdmica mundial. Nessa
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época surgiram os primitivos impérios industriais, onde varias empresas pertenciam
e eram lideradas por pequenos grupos familiares, aparecendo os gerentes
profissionais, pois 0s primeiros organizadores se preocupavam mais com a
fabricagdo do que com as vendas ou compras, deixando uma lacuna onde o
organizador deveria agir de imediato. Na década de 1880, a Westinghouse e a
General Eletric criaram organizagbes proprias de vendas oferecendo freinamento a
seus vendedores, iniciando-se entdo 0 marketing, assumindo a organizagio do fipo
funcional, que seria adotada por grande parte das empresas americanas. Entre 1880
e 1890 surgiu a empresa integrada e multidepartamental onde as indistrias foram
distribuindo suas atividades em diferenties departamentos (compra, venda ao
varejista ou ao consumidor, etc).

A empresa integrada verticalmente se formava da unido de pequenos
produtores de determinado bem, onde se fundava uma federagdo, com escritérios
cenirais, permitindo a economia com 0 uso de processos padrdes, a concentragdo
da produgcdo em poucas fabricas e maiores investimenios em pesquisa e
desenvolvimento do produto. Com essas aliancas as empresas deixavam de ser
dirigidas pelos antigos donos ou familias associadas para serem administradas por
gerentes assalariados. Para que o0s produtos chegassem mais baratos aos
consumidores se fez necessario o corte da dependéncia dos atacadistas ou agentes
e a implantagdo do mercado de distribuicdo, onde se deixava de lado o
intermediario.

Entre 18290 e 1900 muitas empresas se fundiram tendo por base a idéia de
utiizacao racional das fabricas e redu¢io de pregos. Nessa época, Gustavo Swift, o
pioneiro da indistria frigorifica, desenvolveu uma estratégia que consistia em
consolidar a fabricagc@o, em avangar para a distribuicdo propria e ter fotal controle da
matéria-prima. Todos os pioneiros da industria manufatureira, dessa épocs,
seguiram os passos de seus impérios industriais, mas a organizacao era tarefa t8o
ou mais dificil que a criagdo de empresas.

Entre 1900 e 1911, muitas empresas faliram devido a falta de organizagao, o
gue os empreendedores julgavam tarefa facil e acabaram criando espago para o
aparecimento dos grandes organizadores da empresa moderna. Agora os capitdes
das inddstrias (pioneiros) e empreendedores, cederam seus lugares para 0S
organizadores, pois a era da competicBo e concorréncia estava chegando, e na
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busca da melhoria da pratica empresarial, procuraram bases cientificas. Surgiu
entdo, a Teoria Administrativa.

4.4 O QUE E ADMINISTRACAO

Conforme Moraes, “Administrar € o ato de realizar coisas por meic das
pessoas, o esforgo grupal organizado e cooperativo na realizagdo de tarefas, em
todas as areas e todos 0s niveis da organizagio, deve ser orientado a fim de que os
objetivos propostos sejam alcancados” (2000, p.7).

Segundo Drucker apud Moraes, “é importante afirmar que o conceito de
Administracdo € muito mais amplo do que o de Administracdc de Empresas, na
medida em que se aplica a organizacbes empresariais € nd0 empresariais...” (2000,
p.7).

A grande responsabilidade dos adminisfradores é conduzir o grupo de
pessoas/colaboradores a realizar uma tarefa com éxito para contribuir a alcangar 0s
objetivos tragados. O mundo estd mudando, ¢ com ele as mudangas na
administracdo s30 cada vez mais rapidas. O mercado ndo permite que os executivos
utilizem os principios de administracdo gerais e universais, devido a eles n2o0
conseguirem mais utilizad-las de maneira eficiente em qualquer empresa ou setlor.
Pois cada organizacdo € Gnica, com suas préprias caracteristicas, diferencas e
particularidades, € 0 modelo de administragcio bem sucedida em uma empresa pode
nao ser bem sucedida em outra.

Para as pessoas que ocupam cargos de liderancas na empresa, € de
extrema importancia ter conhecimento, poder de visdo, percepcdo, capacidade de

mudancas e capacidade de gerenciar pessoas.

A tarefa da administracio & interpretar os objetivas proposios pela empresa
e ftransforma-ios em acic empresarial através de plangjamento,
organizagao, direcio e conirole de todos os esforgos realizados em todas as
areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos
{CHIAVENATO, 1987, p.3).

4 4.1 Habilidades, Papéis e Funcbes do Administrador

Todo individuo que conduz um grupo de pessoas na realizacio de tarefas
que contribuam para o alcance dos objetivos da organizagdo € um administrador,
independente do nivel hierarquico em que esteja situado. Em todos os niveis
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hierarquicos os administradores planejam, organizam, dirigem e controlam o trabalho

dos outros.

O administrador deve ser capaz de:

- Trabalhar participativamente na helerogeneidade organizacional;

- Executar as tarefas que lhe cabem, considerando a independéncia
funcional;

- Trabathar em equipe, na busca da interdisciplinaridade, sem perder a
identidade;

- Reforcar as habilidades de comunicacdo, negociacdio € manuiencdo de
relacBes interpessoais multiculturais. (Moraes, 2000, p.7).

Atualmente os profissionais estdo sendo valorizados pela capacidade de

mudancas nos negocios, flexibilidade, capacidade de boa comunicagio e expressao,

empreendedor habitual, que deve desempenhar varios papéis ac mesmo tempo,

multifuncionalidade.

0

administrador é chamado a desempenhar varios papéis nas

organizagdes, 0s quais incluem:

Papéis Interpessoais: o administrador passa a ser um simbolo da
empresa onde ele realiza e personifica 0os sucessos e fracassos da
empresa. Por trabalharem com e por meio de outras pessoas, 0 SUcCesso
ou o fracasso de seus subordinados & a medida direta de seu proprio
sucesso ou fracasso. Os administradores também estabelecem relagbes
com outros administradores dentro e fora da organizacio, que possam
de alguma forma auxilia-los no alcance dos objetivos;

Papéis Informacionais: 0 administrador deve ser coletor, disseminador
e porta-voz das informagbes. E de responsabilidade do administrador
certificar-se de que os subordinados recebam informactes necessarias
para realizar seus deveres;

Papéis Decisorios: cabe ao administrador ser empreendedor, buscar e
aproveitar as oportunidades, perceber a hora de mudar e coragem e
vontade para realizar as mudangas. Ser solucionador de problemas,
enconfrar as solugdes para os problemas mais dificeis e implementa-las.
Ser alocador de recursos, organizar as tarefas em ordem de pricridades,
distribuir o trabalho entre os subordinados, suprindo-0s com recursos
materiais ou treinamentos para a boa execugdo do trabaiho. E ser
negociador, sendo negociages internas ou extemnas, devera integrar as
tarefas e harmonizar interesses e opinides em geral.
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O administrador possui as fungbes de planejar, organizar, dirigir e controlar
esforcos realizados pelos membros da organizagdo, utilizando todos os recursos
organizacionais para atingir esses objetivos.

- Planejar. pensar antecipadamente nos objetivos, nas acGes. O
plangjamento produz planos em que se determinam as esfiratégias,
direfrizes, taticas e procedimentos a fim de que os objetivos sejam
alcancados;

- Organizar: distribuir os trabalhosftarefas, prioridades, autoridade e
recursos para o desenvolvimento do planc na organizacio;

- Dirigir: transmitir as pessoas o que elas devem fazer e conseguir com
que elas facam da melhor maneira possivel, para isso a administrador
devera se comunicar bem, motivar e liderar;

- Controlar. verificar se os atos/tarefas realizadas estdo de acordo com o
plano, se estao levando ao alcance dos objetivos estabelecidos.

QOutra preocupacdo do administrador € a ética. Segundo Moraes, “ética é o
estudo dos direitos e deveres das pessoas, das regras morais que as pessoas
aplicam ao tomar decisdes e da natureza das relagbes enire as pessoas” (2000,
p.14).

A avaliacdo da responsabilidade social de uma organizacdo envolve seu
relacionamento com o mundo externo, a ética envolve seus relacionamentos
internos e externos, e a maneira que as tomadas de decisbes afetam as outras
pessoas, e o respeito externado ou implicito nas mesmas decistes.

4.4.2 As Organizagbes

As organizacbes séo instituicdes sociais, cuja agdo desenvolvida por seus
membros & dirigida por objetivos, sendo projetadas com sistemas de
atividades e autoridade, deliberadamente estrulurados e coordenados,
atuando de forma interativa com ¢ ambiente que as carca (MORAES, 2000,
p.39).

O ser humano encontra-se ligado as organizacGes de alguma forma, pois

-

nasce em uma maternidade, é registrado em cariérios, estuda em escolas e

universidades, é tratado em um hospital, e assim por diante.

Em administragio, a palavra organizac3o pode ser usada para significar
uma unidade social, representando um grupo de pessoas que interagem
para alcancar um objetivo comum e especifico, ou para designar a fungdo
administrativa que constitui o ato de integrar recursos e Orgao,
estabelecendo relagbes entre eles (MORAES, 2000, p.89).
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Uma organizacio & constituida por um grupo de pessoas que mantém um
relacionamento, necessario a realizacdo das tarefas, de forma cooperativa, que
conduzirdo ao alcance dos objetivos. As organizacbes sio necessarias porque
servem & sociedade, realizam objetivos, preservam o conhecimento, proporcionam
carreiras, influenciam o ambiente, criam valor, administram uma forga de trabalho
diversificada e promovem sinergia.

As empresas diferenciam-se das demais organizagbes porque s30
orientadas para o lucro, assumem riscos, constituem propriedade privada, devem
atender as necessidades da sociedade, manter a vitalidade econdmica e
responsabilidade social, mesmo nestes tempos de grandes mudangas e desafios.
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5 AS FUNGOES ADMINISTRATIVAS

5.1 SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

Os sistemas de informagbes gerenciais s30 essenciais para o©s
administradores. Esses sistemas contém informagbes precisas de todos os
processos internos da empresa, e informagfes externas, que juntas auxifiam nas
tomadas de decisfes, agilizando as andlises e troca de informagbes.

Sistemas de Informacbes Gerenciais € um sistema de pessoas,
equipamentos, procedimentos, documentos e comunicacbes que coleta,
valida, executa operagdes, fransforma, armazena, recupera e apresenta
dados para o uso no planejamento, orgamento, contabifidade, controle e em
oulros processos gerenciais para varios propasifos administrativos. Os
sistemas de processamenio de informacgBes tormmam-se sistemas de
informacbes gerenciais quando sua finalidade transcende uma orientacao
para processamento de fransagfio, em favor de uma orientagcdo para a
fomada de decisGes gerencials. (SCHAWARTZ apud OLIVEIRA, 1999, 39).

Os principais componentes dos sistemas de informacgbes s30 os objetivos,
entradas no sistema, processamento, saidas do sistema, controle e avaliagbes e
retroalimentacao (feedback). Os sistemas sio constituidos por pessoas, organizacio
e tecnologia (computador como ferramenta).

Os objetivos desses sistemas s@o conquistar novos clientes, tecnologia,
troca de informagdes, relacdes politicas, e principalmente diferencial competitivo.

5.2 ADMINISTRACAO MERCADOLOGICA (MARKETING)

As atividades de marketing contribuem para determinar as necessidades e
desejos do consumidor e as formas de atendé-lo por meio de produtos efou servigos
que o satisfacam.

Conforme Moraes, “o objetivo maior da fungdo de marketing & levar o
consumidor a repeticdo da compra do produto e/ou servico” (2000, p.44).

O conceito de marketing e vendas sdo freglientemente confundidos. O
conceito de vendas assume uma perspectiva de dentro para fora, comega na fabrica,
enfatiza as vendas e a promogéao para obter lucro, j& o conceito de marketing
assume uma perspectiva de fora para dentro, comeg¢a com um mercado definido,
centrado nas necessidades dos consumidores, coordena todas as atividades de
marketing e lucra criando a satisfagdo do consumidor.

O conceito de marketing postula que, para se alcancar os objetivos
organizacionais, € necessario determinar as necessidades e desejos dos mercados-



alvo e proporcionar as satisfagfes desejadas de maneira mais efetiva e eficiente do
que seus concorrentes.

O conceito de vendas sustenta que os consumidores ndo comprardo uma
quantidade suficiente dos produtos de uma empresa a menos que esta dispenda um
grande esforco em vendas e promogao.

O conceito de marketing social pressupde que a organizagio deveria,
inicialmente, determinar as necessidades, desejos e interesses dos mercados-aivo,
e em seguida proporcionar a satisfacdo desejada de maneira mais eficiente que
seus concorrentes, de forma a manter ou melhorar o bem estar do consumidor e da
sociedade (KOTLER, 1996).

Cabe a fungdo mercadolégica o planejamento do produfo, pesquisas junto
a0 mercado, criagdc da demanda, a venda e o acompanhamento do cliente. A venda
€ uma das operacdes mais importantes da funcio mercadolbgica.

O professor Jerome McCarthy, no inicio da década de 80, propds um mix de
marketing que consistia em quafro Ps:

- Produto: € a base de qualquer negécio, onde a empresa tem como
objetivo oferecar algo de maneira diferente e melhor;

- Prego: a empresa procura ¢ nivel de receita que subtraindo seus custos,
resulte em lucros mais elevados. Profissionais de marketing acresceniam a
seus produtos beneficios adicionals e atribuem pregos 2 oferla como um
fodo;

- Praga: cada fornecedor deve decidir como fomar suas mercadorias
disponiveis ao mercado-aivo;

- Promogdo: cobre todas as ferramentas de comunicagdo gue fazem
chegar uma mensagem ao publico-alvo (KOTLER, 2000, p.123).

Os principais objetivos do sistema de marketing sdo maximizar 0 consumo,
maximizar a satisfacdo do consumidor, maximizar a escolha e maximizar a qualidade

de vida, enfim, oferecer cada vez mais, por menos.

5.3 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

A cada dia que passa o conhecimento em Administragée de Materiais formna-
se mais imprescindivel para os administradores.

Administracdo de materiais € o estudo de como organizar, manter, codificar,
catalogar, simplificar, normalizar, armazenar, de forma padronizada dentro de uma
empresa proporcionando facilidade, agilidade e informagbes precisas.

A administracdo de materiais vem ganhando um grande espago nos estudos
de administracdo, pois sem inflac8o, a economia em manter o giro dos estoques,
quantidade ideal de estoque minimo, estoques organizados podem trazer um grande
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diferencial, pois quanto menor for o valor dos estoques, menor o capital investido e
parado na empresa (capital inativo). A codificacdo de materiais (normalmente alfa-
numeéricos), onde os materiais sdo ordenados por critérios estabelecidos pela
empresa, torna mais agil 0 armazenamento (em filas ou locais especificos) e a
localizagcdo dos materiais no estoque.

Segundo Viana, “o objetivo fundamental da Administragio de Materiais é
determinar quando e quanio adquirir, para repor o esioque, 0 que determina que a
estratégia do abastecimento sempre é acionada pelo usuario, 2 medida que, como
consumidor, ele detona o processo” (2002, p.35).

Uma ferramenta muito utilizada em administragdo de materiais é a Curva
ABC. A curva ABC permite identificar aqueles itens que justificam atencio e
tratamento adequados quanto a sua administragdo. Obtém-se a curva ABC através
da ordenacao dos itens conforme a sua importancia relativa (valor).

Segundo Viana, "a classificagdo ABC podera ser implantada de varias
maneiras, como tempo de reposicdo, valor de demandalconsumo, inventario,
aquisicOes realizadas e outras, porém a preponderante € a classificacio por valor de
consumo’ (2002, p.64).

Uma boa administragdo de materiais comega em uma previsio de vendas
precisa. Quanto mais precisa for a previsdo de vendas, mais assertiva sera a
quantidade e valores dos estoques necessarios.

5.4 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Segundo Moraes, “a fungdo financeira tem como objetivo a obtencdo de
recursos financeiros para manter o neg6cio em operacao, usando da meihor forma o
capital obtido. As principais areas de deciso financeira s3o. investimento,
distribuigio de lucros e financiamentos” (2000, p.44).

A decisdo de investimento consiste na alocagio de capital aos diversos
projetos que a empresa pretende desenvolver, sem esquecer 0s beneficios que eles
devem gerar no futuro. Esta decisdo envolve riscos, pois beneficios futuros nio
podem ser determinados com certeza. A deciséo de distribuicdo de lucros consiste
na determinagdo da porcentagem dos lucros a ser distribuidos entre os socios ou
acionistas em forma de dinheiro ou compra de cofas. A decisdo financeira
determinara qual a melhor forma de conseguir recursos financeiros para manter as

operacOes e os investimentos da empresa.
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A administracdo financeira utiliza-se de muitas ferramentas, entre elas as
demonsiragbes contabeis, fluxos de caixa, relatérios auxiliares, dentre outros. As
precisbes nas informagbes sdo imprescindiveis, pois as tomadas de decisgo
normalmente sio baseadas nesses relatérios.

Freqientemente os administradores estdo fomando decisbes, importantes e
vitais para o sucesso da empresa. Conforme ludicibus, “a contabilidade é o grande
instrumento que auwxlia a administracdo a tomar decisbes. Ela coleta os dados
econdmicos, mensurando-os monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em
forma de relatbrios ou comunicados que contribuem para as iomadas de decisGes”
(1999, p.19).

5.5 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

O modelo de transformacdo basicamente & demonsirado pelos inpuls,
processo de transformago e oufpuls, onde os inputs sB0 compostos por
recursos fransformados, materiais, informactes e consumidores e por sua
vez os recursos de transformagio sdo compostos por instalacles e pessoal.
Entretanto o processo de transformacdo € composic pelo ambiente,
conseqglentemente, os oufpufs sdo composios pelos bens e servicos
(SLACK, 1997, 37).

Para alcan¢carmos sucesso em qualquer processo de producdo devemos
satisfazer os cinco objetivos de desempenho que sdo: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo. O objetivo qualidade requer que fagamos as
coisas certas, ou seja, ndo cometer erros, produzir corretamente para que os
proximos processos sejam efetuados com sucesso, rapidez permitindo manter a
qualidade, sem que seja necessaria uma avaliacdo rigida e retrabalho,
acrescentando uma importante vantagem competitiva para a empresa. O objetivo
rapidez, deseja minimizar o tempo entre o consumidor solicitar o produio e recebé-lo.
Quanto mais qualidade o produto obter e quanto mais rapida for sua producao,
menores serdo seus custos de fabricagdo. O objetivo confiabilidade é quando se tem
qualidade e rapidez com repeticio, ela deseja que o produto seja entregue no tempo
certo ou exigida pelos seus clientes, fabricar os produtos em tempo, como foram
prometidos. O objetivo flexibilidade, deseja que sempre estejamos aptos para mudar
e aperfeicoar o que fazemos/produzimos para atender rapidamente as exigéncias
dos consumidores e/ou do mercado. O objetivo custo, permite que possamos fixar
precos apropriados do nosso produto ao mercado permitindo um retorno para a
empresa; € 0 mais importante porque sera o principal objetivo da produgdo, sem ele
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a empresa ndo vive. Estd sempre ligada a utilizagdo dos recurses disponiveis. Os
custos da empresa sofrem influéncias dos outros objetivos de desempenho, estio
diretamente ligados & produtividade da méo-de-obra, eficiéncia, instalagGes,
tecnologia, equipamentos e com os materiais consumidos e transformados na
producdo (SLACK, 1997).

A Administracdo da Produgdo também deve levar em consideragio a
conservacéo e condigcbes operacionais satisfatorias dos elementos da produgéo da
empresa, tais como maquinas, instalacdes, equipamentos, edificios, consfituem a
tarefa especifica dos servigos de manutencgdo.

Acompanhando a linha racional de Nigel Slack ha trés abordagens basicas
para a manutenc3o:

- Corretiva, onde se espera até que a maquina quebre para ai se fazer o

reparo;

- Preventiva, onde sdo feitos periodicamente (limpeza, lubrificacdo,

substituicao e verificagio);

- Preditiva, esta maneira avalia o estado da maquina ou equipamento para

poder assim determinar 0 momento mais adequado para se fazer a

manutencdo que se faz necessaria.
O planejamento e controle da produgcdo s3o, em muitas empresas,
predominantemente uma composigao resultante de suas experiéncias, resultado de
sucessivas tentativas e erros. Para o desenvolvimento de um modelo, deve-se
estudar os cenarios, pois se sabe que 0s ambientes ou as condigdes serdo 0s mais
variados, podendo alguns ser mais e outros menos favoraveis & participacdo. A
participacdo € sempre desejavel. Porém, é fundamental dosa-la de acordo com o
possivel ou adequado. Esta questdo esta ligada a capacidade de assumir
responsabilidades, a disposi¢cao para tanto, enfim, a maturidade.

5.6 ADMINISTRACAO DE PESSOAS

Segundo Moraes, “o fator humano € o melhor recurso gue a empresa pode
dispor, razdo pela qual deve ser 0 mais bem administrado (...) & o Unico recurso vivo
e dinamico que tem capacidade de manipular os demais recursos, € 0 mais
diferenciado dos recursos” (2000, p.45).

A gestdo de pessoas é uma das areas que mais tem sofrido mudancas e
transformacbes nestes Ultimos anos. A visdo que se tém hoje da area é totalmente
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diferente de sua tradicional configuragdo, quando recebia o nome de Administracio
de Recursos Humanos, como define Chiavenato:

Administracdo de Recursos Humanos (ARH) € o conjunto de politicas
necessarias para conduzir os aspectos da posicio gerencial relacionados
com as “pessoas’ ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selegio,
treinamento, recompensas & avaliacio de desempenho. A ARH € o conjunto
de decisbes infegradas sobre as relagbes de emprego que influenciam a
eficacia dos funciondrios e das organizactes (CHIAVENATQ, 1999, p8).

A Gestdo de Pessoas, nome atuaimente empregado para o desenvolvimento
das atividades que permitem a atracdo, captacic e retencio de pessoas no
ambiente organizacional, passou por um processo evolutivo, durante os dGltimos cem
anos, marcando fundamentalmente, a relag8o entre gestdo e frabalho, sempre em
busca da geracio de ambientes de trabalho voltados para a melhoria da qualidade e
produtividade.

A Gestdo de Pessoas € uma area muilo sensivel 3 mentalidade que
predomina nas organizagbes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de varios aspeclos como a cullra que existe em cada
organizacdo, a esfrutura organizacional adotada, as caracteristicas do
contexto ambiental, 0 negdcio da organizagio, a tecnologia utilizada, os
processos internos e uma infinidade de oulras variaveis importantes
{CHIAVENATQ, 1999, p.6).

Departamento de pessoal, recursos humanos, gestao de pessoas, gestao de
talentos. A terminologia varia conforme a época, mas na realidade comprova que
desde a Consolidacdo da Leis Trabalhistas, na década de 1940, até hoje, 0 setor
vem evoluindo de uma gestdo cartorial, preocupada com o0 controle, para uma
gestdo mais voltada as pessoas. Quem nac evolui para este caminho corre o risco
de queda, que dependendo do tipo de atividade, é bastante rapida. S6 se obtém

bons produtos e bons resultados com pessoas competentes, sendo que:

A ARH @ uma das areas mais afetadas pelas recentes mudangas que estio
acortecendo no mundo moderno. As empresas perceberam que as pessoas
constituem o elemento do seu sistema nervoso que infroduz a inteligéncia
nos negdcios e a racionalidade nas decisdes. Tratar as pessoas como
recursos organizacionais € um desperdicio de talentos e de massa
encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestio de Pessoas e ndo mais
em recursos humanos, exalamenie para proporcionar essa nova visao das
pessoas, ndo mais como meros funciondrios remunerados em fungdo do
tempo de disponibilidade & organizacdo, mas como parceiros e
colaboradores do negdcio da empresa (CHIAVENATO, 1998, p. 27).

Os padrbes de relacionamento entre empresas e empregados, mediados e
administrados pela area de RH, sofreram significativa evolugio no decorrer do ultimo
século. Um modelo de gest3o de pessoas € constituido por todos os elementos que
interferem de alguma maneira no comportamento dos individuos no contexto

organizacional.
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Ja faz algum tempo que a drea de Recursos Humanos passou de um
simpies departamento de pessoal para um agenie de fransformactes na
organizacio, provocandc mudancas e oferecendo sustentagic na
implementac3c das mesmas. A empresa que opla pela vanguarda em
gestdo de pessoas certamente obtera resultados benéficos a sua saide
organizacional, aumentando a produtividade, garantindo a sobrevivéncia do
negocio e proporcionando satisfacio aos empregados {CLARO; NICKEL,
2002, p.17).

Esse conceito ndo se restringe ao carater instrumental da gestdo de
pessoas, mas diz respeito as diferentes Iogicas que influenciam ¢ comporiamento na
organizagdo. O modelo de gestdo de pessoas, dessa maneira sistematiza
componentes politicos, ideclogicos, sociais e comportamentais que orientam a agao
e a decisdo no contexto organizacional.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organizacdo depende fortemente da contribuicio das pessoas que a compdem e a
forma como as pessoas estdo organizadas, sao estimuladas e capacitadas, e como

séo mantidos num ambiente de trabalho e num clima organizacional adequado.

O modelo de gestdo de pessoas relaciona-se inlimamente a varios fatores,
internos e externos a organizacdo, como a tecnologia adotada e a estratégia
de organizacdo do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional, as
relagbes de trabalho e o contexto competitivo. O comportamento esperado
das pessoas no trabalho & o modeio de gestSo comrespondente sdo,
portanto influenciados tanto pelas caracteristicas da organizacdo guanto
pelo ambiente no qual ela opera (FISCHER apud MASCARENHAS, 2004,

p.2).

Como estio estruturados e organizados os membros da forga de trabalho,
de modo a habilitd-los a exercer maior poder e liberdade de decisdo, levando a
maior fiexibilidade e a reacio mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado.
Conforme Marins, “somente sentindo-se crescendo a cada dia, teremos
colaboradores motivados, ativos e felizes. E sem eles, ndo ha empresa que venca os
desafios da modernidade” (1999, p.61).

No surgimento da piréamide de Maslow, houve uma mudanca nas
organizagbes quanto a sua visdo das pessoas: antes as pessoas eram vistas
simplesmente como recursos, dotadas de habilidades, capacidade, destreza e
conhecimentos para a execucdo de tarefas para alcancar objetivos organizacionais;
hoje a visdo é outfra, pessoas ééo vistas como pessoas, dotadas de caracteristicas
proprias de personalidade, aspiragbes, valores, crencas, afitudes, mofivagbes e
objetivos individuais. Pessoas que fazem parte da organizagio e significam talentos
que precisam ser desenvolvidos € mantidos, € o capital intelectual que movimenta a
organizagdo na diregdo por ela determinada. Segundo Sveiby, “as pessoas s&o 0s
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unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos e estruturas - quer
tangiveis ou intangiveis — sfo resultados das a¢fes humanas. Todos dependem das
pessoas, em ultima instancia, para continuar a existir’ (1998, p.9).

Em linha com as diretrizes da gestdo estratégica de recursos humanos,
vimos surgir um conceito novo na area: a nogdo de capital humano. Tal conceito
pressupde que pessoas ndo s30 recursos pereciveis, porém ativos valiosos, que
devem ser desenvolvidos e que s&o Os principais responsaveis para desenvolver os
negaécios.

O conceito de capital humano reforga a necessidade da gestio estratégica
de recursos humanos, fundamentada no alinhamento das estratégias
organizacionais as praticas de gestdo de pessoas. Tomando como base essa
premissa, deve-se, fazer a identificacdo do perfil necessaric ao corpo profissional
para que as estratégias do negdcio sejam alcancadas. Nesse conceito se a
organizacdo perder alguns de seus profissionais, ela ndo estard perdendo apenas
recursos humanos e sim uma parte intangivel de seu capital — o humano - porque
esses profissionais, ja capacitados e alinhados aocs objetivos do negdcio, estardo
levando consigo todo o conhecimento sobre o negdcio e sua operagdo. Para a
empresa, reconstruir seu capital humano representa um esforgo significativo.

Conforme Neto, “ficou para tras o tempo em que o setor de RH apenas

carimbava carteiras de trabalho. As empresas est8o entendendo que gerir bem os
recursos humanos € decisivo para o sucesso do negdcio” (2004, p.43).
Foi realizada pesquisa em 1995 com 207 empresas de médio e grande porte
instaladas no Estado de S2o Paulo, dois tercos das empresas ainda continuavam na
era do departamento pessoal. Somente 4% estavam sintonizadas com praticas
modernas de gestdo, voltadas para o desenvoivimento da organizagdo e das
pessoas (WOOD, 2004, p.70-71).

O tratamento superficial e sempre positivo dado ao tema parece ter gerado
uma imagem cor-de-rosa da realidade. Ha, com certeza, empresas que estdo
adotando praticas avancadas de recursos humanos. Entretanto, ainda hoje poucas
empresas tém politicas e praticas modernas de RH. Basta conhecer de perto a
realidade dessas empresas para verificar que, mesmo nelas, as inovagbes nem
sempre sdo praticas generalizadas. Muitas vezes, s30 projetos iniciando ou
processos adotados em poucas unidades ou areas. Vale a pena analisar algumas
peculiaridades do caso brasileiro no que se refere ao estado de evolugio da funcdo



de recursos humanos. Primeiro é interessante lembrar que sua evolugio no Brasil foi
marcada por dois fatores: a presenga do Estado, legislando sobre a relagdo entre
capital e trabalho e intervindo nas negociacGes salariais, € a pequena importancia
historicamente dada pelas empresas ao chamado fator humano. A insercdo da
economia brasileira no cendrio internacional € um fenémeno relativamente recente.
Embora alguns setores tenham iniciado seus programas de modemizagio
administrativa e gerencial ja na década de 80, antevendo ao novo cenario, s6 agora
€ que essas iniciativas estdo se generalizando. Por tudo isso € de se esperar que a
gestdo de recursos humanos néo apresente ainda mudangas na profundidade e
extensdo previstas, ainda que o niimero de empresas que adotam praticas de mais
avangadas de recursos humanos tenham aumentado nos Gltimos anos. O retfrato
obtido é, sem davida, tipico de um momento de transigdo. Mas isso ndo torna menos
grave, porque trata de uma transicdo sem agenda, ou com agendas pobres.

5.6.1 Histérico da gestio de pessoas

Tudo comegou com a necessidade de “contabilizar” os registros dos
trabalhadores, com énfase, ohviamente, nas horas trabalhadas, faltas e atrasos,
para efeitos de pagamentc ou desconto, tal qual se faz hoje e, nesse campo, pouco
ou nada mudou.

Os “Chefes de pessoal’ do inicio do século XIX tinham em comum, tanto na
ltalia quanto nos Estados Unidos ou no Brasil, as mesmas caracteristicas que os
definiram por muitos anos:

a) Um sujeito inflexivel;

b) Seguidor das leis;

¢) Dono de uma frieza incalculavel na hora de demitir aiguém.

Dessa forma, ser enviado ao Departamento Pessoal foi, por muitos anos,
sinbnimo de estar sendo chamado para receber ordens. Por muitos anos, os
funcionarios tiveram esse sentimento, e, talvez em muitas empresas hoje persiste.
No Brasil com certeza.

A grandes organizacfes s8o as responsaveis pelas primeiras mudancas.
Essas, em diversas oportunidades, acabaram por patrocinar estudos e pesquisas na
area académica, que fizeram com que houvesse uma valorizacao de novas posturas
de comando, como forma de se conseguir ofimizar os resultados produtivos da
organizacGao.
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Nesse cenario, comegou a surgir, a partir do desenvolvimento dos
processos, métodos e normas de trabalho, o interesse pelo estudo de alguns
fenébmenos colaterais observados no campo da psicologia organizacional e da
sociologia no trabalho, principalmente no gue tange ao comportamento do homem.

A racionalizagdo atingiu a area do trabalho como uma das dGltimas incursdes
nesse campo, pelo homem, na histdria da humanidade.

A chegada das maquinas, do vapor, da elefricidade, da eletrOnica, do
fransistor e, mais recentemente, do chip e da eletro-eletrdnica, alavancou mudancas
inacreditaveis na tecnologia, nos processos de producdo e na metodologia da
pesquisa.

O primeiro passo foi dado pelo tfestemunho ftrazido no livio Shop
Management (1903), seguido de Os Principios da Administragdo Cientifica (1906),
ambos de autoria do, entdo desconhecido, engenheiro Frederick W. Taylor, na busca
da maximizagdo da eficiéncia na produgBo. Ao americano Taylor, seguiu-se 0
francés Henri Fayol com seu Administragdo Geral e Industrial (1916), no qual
introduziu, pela primeira vez, a classica divisdo de funcbes do administrador em:

- Planegjar;

- Organizar,

- Coordenar,

- Comandar;

- Controlar.

Nesse periodo e sob tal influéncia, nasceu a fungdo de chefe de pessoal
propriamente dita. Para o0 empresario, o ftrabalhador era, tdo-somente, um
instrumento a mais na busca dos resultados da empresa. O que importava era que 0
trabalhador tivesse uma boa satde fisica e a maior dedicacdo possivel ao trabalho
em jornadas que podiam ser de até dezoito horas diarias.

O movimento de relagGes humanas, na década de 1920, trouxe um desafio
extremo a funcdo de chefe de pessoal. Como se sabe, esse novo modelo de
administracdo teve, como base de mudanca, a relacdo entre empregados e
| empregadores. Enquanto a escola classica operava 3 base da forca e do
autocratismo, o novo modelo propunha aumentar a produtividade pela eliminagdo de
conflitos e seus respectivos custos.



Follet, Mayo, Roethlisberger, Dickson, Leavitt, McGregor e outros fazem
dessa escola de administragdo o nascedouroc do Homo Social em substituicdo ao
Homo Economicus da escola cientifica.

Nesse novo modelo de gerir a relagdo enfre empregados e empregadores, a
funcdo de chefe de pessoal sofreu uma pressdo muito forte, com uma inversdo
radical de seu papel. A ordem, agora, era preocupar-se com ¢ individuo, com suas
necessidades e outras variaveis com as quais, até esse momento, ninguém estava
absolutamente preparado. Nem o empresario, nem o trabalhador e, muito menos, o
chefe de pessoal.

Todavia, apesar das dificuldades encontradas & época e do despreparo
generalizado, manteve-se 0 movimento que evoluiu para o segundo estagio: o
Behaviorismo, o qual, embora fundamentando, também, suas bases no
comportamento, era uma critica a escola de relagbes humanas, pela sua singeleza e
empirismo, ao entender que simples satisfacdo no trabalho pudesse gerar, por si s0,
a eficiéncia tdo procurada.

Surgiram, em 1945, a luz do Behaviorismo, os primeiros estudos sobre
lideranca, democracia o trabalho e motivagdo humana.

Nesse novo cenario, a fungdo de chefe de pessoal viu-se envolvida com as
teorias de McGregor, Barnard, Argyrys, Likert e com uma variavel até entdo
desconhecida por eles e pela organizagdo: ¢ poder das relagbes informais.

Sabe-se que ndo basta conhecer a realidade para agir sobre ela. E
necessario dominar todas as varidveis endégenas e ex6genas aos processos em
que essa nova realidade estd envolvida, bem como possuir uma bagagem cognitiva
adequada para poder garantir uma interferéncia, no minimo, menos acidental e
casuistica.

E nesse cenario que comegou a ser valorizado a fungdo de “cuidar de
pessoal’. A fungdo, até entdo de terceiro escaldo, de chefe de pessoal ganhou o
status de geréncia.

Trata-se de um marco interessante, pois na hierarquia natural das
organizacbes, essa func8o subiu um degrau muito importante no conceito
organizacional e nas suas estrufuras, deixando de ser uma fung3o puramente
operacional para tornar-se de origem tatica.