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MODELO DE GESTAO COMO FATOR DE SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL - UMA
RETROSPECTIVA E UMA TENDENCIA

Maria Aparecida de Assuncdo’

1. INTRODUCAO

Aforma de organizar e gerir as organizagdes tem relagdo direta no impacto de suas
operagdes sobre o meio ambiente. Por isso, seus administradores devem preocupar-se com a
reavaliacdo de seus produtos e processos como também, de suas praticas administrativas, a
fim de Ihes garantir sustentabilidade organizacional.

Com esta preocupagao, o presente texto analisa quais fatores e quais elementos
ou situacdes ocorreram na organizacdo do trabalho e conseqlientemente no modelo de
desenvolvimento fordista e pds-fordista. Em seguida, apresenta-se um breve cenario da
globalizagao da economia mostrando a tendéncia da organizagdo do trabalho e do modelo de
desenvolvimento. Por fim, faz-se as consideragdes finais destacando aspectos similiares ou
diferenciados no tocante a organizagao do trabalho com reflexos na gestao organizacional.

2. A ORGANIZAGCAO DO TRABALHO NO PERIODO FORDISTA E POS-FORDISTA

O modelo de desenvolvimento no periodo pds-guerra denominado fordismo, se
caracteriza como o modelo de organizagao do trabalho, apresentado como movimento de
racionalizagdo da produgao, fundada numa separagdo nitida entre os idealizadores e
organizadores da producdo (engenheiro e técnicos) e os executantes (trabalhadores nao
qualificados) nas tarefas repetitivas, que é denominado de taylorismo. Ou seja, 0os aspectos
intelectuais e manuais do trabalho estavam completamente separados. O compromisso desse
modelo se materializou num regime de acumulagao.

Depois da primeira guerra mundial, generalizou-se um modo revoluciondrio de
organizacdo do trabalho. Tratava-se de, no processo de trabalho, tirar das coletividades
operarias seu know how que foi depois sistematizado pelos engenheiros e técnicos por meio
dos métodos da organizagao cientifica do trabalho. Esse processo de organizagao resultou
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num acréscimo rapido da produtividade do trabalho e, pela mecanizagdo um aumento do
volume de capital fixo per capita. Este aumento da produtividade acarretou a crise de
superproducdo de 1930.

No final dos anos sessenta, esse regime de acumulagdo intensiva, o fordismo,
entrou em crise. Atribui que a razao profunda dessa crise deve ser buscada no amago do
modelo fordista de organizagdo do trabalho (LIPIETZ 1991).

BOYER (1971), diz que o fator mais preponderante desse regime de acumulacdo
consiste na desaceleragao dos ganhos de produtividade.

CORIAT (1979), citado por LIPIETZ 1991, mostra que esta forma de organizacdo do
trabalho baseado na expropriagdao da maioria dos produtores, do controle da sua prépria
atividade, reduziu as fontes da produtividade.

A saida para a crise seria escolher novas regras, novos principios de organizacado
do trabalho, novas normas na orientacdo e no uso social da producdo e novos habitos.

Surge entdao o novo modelo de organizagao do trabalho ou o novo paradigma
industrial tecnoldgico, denominado de pds-fordismo.

Nesse modelo, o grande volume de produtos permitiu a especializagdo das tarefas,
das mdaquinas e da mdo-de-obra, como sistema predominante de administragdo da forga de
trabalho e da organizagao das atividades produtivas.

No novo modelo ou no novo paradigma industrial tecnoldgico, estabelece a
formacado de equipes. A autonomia e a flexibilidade tornam o trabalhador motivado e capaz
de interferir na produtividade em prol da qualidade, o que supde um bom funcionamento dos
sistemas.

O processo continuo de inovacgdes se faz por meios dos recursos humanos, pois
sao estes a forga fundamental, o que significa, o aproveitamento total da potencialidade
humana em todos os niveis. Vantagens competitivas se conseguem por meio de avangos
tecnoldgicos baseados na imagina¢do motivacao e criatividade técnica organizacional (GARCIA
1992).

A ambiéncia competitiva exige das organiza¢cdes a capacidade de reestruturar
mudangas e concepgdes de geréncia e administragao.

Essa nova concepcdo de geréncia e administracdo pauta-se na questdo da
racionalidade. Para isso é necessario melhor difusdo da informacdo, diminuicdo ou
modificagao dos niveis intermediarios, resultando numa redugao dos niveis hierarquicos. Da-
se mais importancia ao planejamento das atividades, previsdao de problemas, comunicagdes
menos formais e ajuda mutua para a realizagao das tarefas.

LOJKINE (1983), afirmou que o fator central para dar suporte a gestdo
organizacional é a capacidade de variar a produgao mediante inova¢des e melhorias de
processos e produtos, os quais dependem, em Ultima andlise, da organizacdo e da qualidade
dos recursos humanos.

Conclui-se, dai, que essa nova ordem paradigmatica é caracterizada por uma
harmonizagao das inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e sociais.

3. A ORGANIZAGAO DA GESTAO NO MUNDO GLOBALIZADO - UMA BREVE
CONTEXTUALIZAGCAO

O ambiente da globalizagdo econ6mica impord transformagdes com
conseqUiéncias para as formas de organizagao do trabalho e na utilizagao de novas tecnologias
organizacionais a fim de manter a competitividade. A condigao importante para
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0 éxito da gestdo é adotar uma visdo da producdao em seus aspectos politicos e filosoéficos,
mas, sobretudo, da valorizagdo, qualificagdao e integragao dos recursos humanos.

Assim, os modelos que orientardo a gestao e a organizagao do trabalho tomarao
como base, o pensamento sistémico, que envolve uma mudanga das partes para o todo, da
percepcdo dos objetos para as relagdes, das estruturas para os processos, da integracdo dos
problemas do mundo como maquina (visdo mecanicista), para visdo do mundo como sistema
vivo, da dominagdo para a parceria, do crescimento para sustentabilidade e dos elementos de
construgao para os principios de organizagao.

A luz dessas transformacgdes devem ser o posicionamento e a orientacdo dos
administradores para proporem novas formas de organizar e gerir as organizagdes e do
processo de avaliacdo de suas operacdes, produtos e processos.

Gerenciar com a preocupacdo da sustentabilidade implica na adocdo de
caracteristicas nas operagdes da organizagdao, que denotem interagdao daqueles que
participam do processo de trabalho, tais como:

-0 comprometimento gerencial em todos os niveis impulsionando para a melhoria
continua, forma de fazer negdcios e a alocacao de recursos;

-0 envolvimento da forga de trabalho por meio de oportunidades de participagao
e influéncia;

-0 envolvimento de outros interessados (clientes, parceiros e fornecedores) como
individuos que sao afetados pelo desempenho organizacional.

Assim, as organizagdes precisam descobrir qual a questao central que as
proporcionardo competir e as levardo a sobrevivéncia. Clarificar entdo, porque devem
organizar-se e como devem organizar-se para garantirem a sustentabilidade. Logo é propicio
afirmar que esta questdo, passa pelo reordenamento das formas como conduzem seu
negdcio, a partir do entendimento de o que recebem de seus fornecedores e o que enviam ao
mercado justifica a sua existéncia.

Dai, faz-se, premente integrar o desempenho sustentdvel no processo de
avaliagdo do desempenho organizacional, tendo o envolvimento gerencial, como o principal
qualificativo de desempenho.

4 . MELHORIA DE PROCESSO COMO APERFEICOAMENTO DA GESTAO DAS ORGANIZAGOES

A melhoria de processo pode ser vista como oportunidade para implementar o
aperfeicoamento da gestdo, com vistas ao alcance da exceléncia no cumprimento da missao
institucional

Neste contexto, o presente artigo analisa a forma pela qual a melhoria de processo
pode ser um impulsionador do aperfeicoamento e da melhoria da gestao nas organizacdes.
Procura analisar também, quais fatores e que elementos ou situagdes devem ocorrer para
levar as organizacdes a adotar a gestao de processo e, consequentemente, a melhoria dos
mesmos.

Frente ao cenario de mudancas as organizacdes devem buscar transformar-se
continuamente, o que exige instrumentos novos que facilitem novas reconfiguragdes da
organizagao do trabalho, visando um melhor desempenho dos processos organizacionais.

A gestdo dos processos deve abranger tanto a maneira de ver e estruturar as
atividades, como também a maneira de melhora-las. As atividades devem ser vistas ndo em
termos de fungdes, departamentos ou produtos, mas de processo. A realizacdo de melhoria
significa o replanejamento do processo do principio ao fim, inovando a organizagdo das
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atividades, das pessoas e outros recursos organizacionais disponiveis. Na organizacao das
atividades, é importante a descricdo ou modelagem do processo para dar a visdo e o
entendimento das mesmas, de modo a facilitar a:percepcdo de como as informacdes fluem
entre as unidades de trabalho, as suas interrelacdes e os componentes, como recursos,
clientes e seus produtos.

Das muitas razdes pelas quais as organizagdes adotam a melhoria de seus
processos quase todas podem ser atribuidas a necessidade de melhorar o seu desempenho.
Outra razao para a melhoria dos seus processos é o esfor¢o que combine a disciplina da
melhoria continua, que abranja tanto uma ferramenta que proporcione a melhoria dos
processos, com o lado humano. A melhoria do processo, com o estabelecimento de tarefas
significativas que proporcione a maior satisfacdo do trabalhador, que certamente, leva a maior
produtividade, se concentra no contexto de um ambiente organizacional e social mais amplo,
contribuindo para a melhoria das interagdes humanas dentro das equipes de trabalho.

Outro aspecto a ser observado na adoc¢ao da melhoria de processo e que pode
atuar como impulsionador do aperfeicoamento da gestdo é compreender a percepcado do
cliente em relagao ao processo. Essa compreensao se faz com a analise das caracteristicas e
necessidades do cliente, que proporciona uma oportunidade de documentar problemas vistos
pelos clientes durante a execugdo das atividades, com vista a sana-los. Com isso, uma medida
do desempenho de um processo pode ser a satisfacdo do cliente com o produto desse. Uma
organizagdo que analisa o seu processo de atendimento aos clientes e elimina etapas
redundantes ou que nao acrescentam valor para o cliente esta praticando a melhoria de
processo.

Os fatores, elementos ou situagdes que devem ocorrer nas organizagdes e que
demonstram a adogao da orientagdo para processo podem ser assim visualizados:

-visdo das atividades como processo representando uma orientagdo que envolve
elementos de medic3o, controle, gerenciamento e clientela. Enfase na maneira como o
trabalho é organizado e executado. A maneira pela qual o trabalho é, e deve ser organizado é
que facilitara ou dificultara melhorar sistematicamente ou inovar o processo.

-vis@o sistémica do trabalho e, por vias de conseqiiéncia, de atendimento das
necessidades dos clientes. Nesse sentido, cada empregado passa a ter uma visao clara a
respeito do como, do por qué, do para qué e do para quem do seu trabalho, em substituicdo
a uma visdao unidimensional e compartimentalizada existente na orientagao tradicional,
baseada em fungdes. As organizagdes orientadas para processos procuram preparar seus
empregados para novos comportamentos, incluindo mudangas de valores, crengas e
principios. Procuram reagrupar suas atividades, tornando-as mais sistémicas e
interdependentes. Reestruturado o trabalho, formam-se as equipes de processo, ou seja,
grupos de pessoas trabalhando conjuntamente para executar um processo inteiro. Uma
equipe de processo, portanto, sdo pessoas que se relinem para realizar um trabalho completo,
Ou seja, um processo.

O fluxo de trabalho de um processo caracteriza-se por etapas ordenadas,
independentemente do setor de trabalho onde elas ocorram. Os membros de uma equipe de
processo sdo coletivamente responsaveis pelos resultados do mesmo, e nao individualmente
responsaveis por tarefas. Além de empregarem um conjunto de habilidades mais vasto, esses
membros tém que pensar de forma mais ampla, incorporando a visdo geral do processo. Cada
membro da equipe terd pelo menos uma familiaridade basica com todas as etapas do
processo e realizara uma variedade de tarefas. No entanto, nem todos os
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membros da equipe realizam exatamente o mesmo trabalho, afinal, eles tém diferentes
habilidades e qualificacdes.

A orientagdo para processo significa, também, eliminar as tarefas ou os trabalhos
gue nao agregam valor. Os tempos de espera e o trabalho improdutivo devem ser minimizados
na orientagao para processo.

-delegacdo as equipes da responsabilidade pelos processos, concedendo-lhes
autoridade para tomarem as decisdes necessarias. Equipes de multiplas habilidades,
realizando trabalhos orientados para processos, alcangam resultados com mais eficiéncia.
Nesse ambiente, o sucesso do trabalho depende mais de atividades e esforcos de empregados
com autonomia e poder de decisdo, do que de agdes de gerentes funcionais orientados para
tarefas.

-mudancgas no enfoque da avaliagdo. Enquanto nas organizagdes tradicionais ha
metodologias de avaliagao de desempenho, nas organizagdes orientadas para processos ha
metodologias de gestdo do desempenho. A gestdo do desempenho significa, de um lado,
associar os niveis organizacional e individual da avaliagdo e, de outro lado, focar a avaliagdo
mais em resultados do que em caracteristicas individuais. A remuneracdo nas organizacoes
orientadas para processo privilegia as competéncias, o trabalho em equipe e os resultados e
ndo apenas o tempo de servico.

-liderangas e ndo chefias. Nas organizagdes orientadas para processo €
fundamental o treinamento gerencial, no sentido de fornecer aos gerentes as competéncias
necessarias para gestao de equipes de trabalho. Os gerentes precisam ser lideres, capazes de
influenciar e reforcar valores e crencas da organizacao, por meio de suas a¢des. Ao moldar os
processos e motivar os empregados, os lideres se preocupam com a realizagao do trabalho e
o alcance de resultados.

-estrutura organizacional tende a ser menos vertical e mais horizontal. O trabalho
estd organizado em torno dos processos e das equipes que as executam. As pessoas
comunicam-se diretamente com quem precisam. O controle é assumido pela pessoa que
executa o processo. Nas organizacdes mais horizontalizadas, os gerentes se aproximam mais
dos clientes e dos executantes do trabalho.

As etapas do processo podem ser distinguidas das versdes hierarquicas e verticais
da estrutura organizacional. Enquanto a estrutura hierdrquica é tipicamente uma visdo
fragmentada e estanque das responsabilidades e das relagdes de subordinagdo, a estrutura
de processo é uma visdao dinamica pela qual a organizagdo produz um bem ou servigo. Além
disso, os processos tém elementos que podem ser mensurados como custo, prazos, qualidade
e satisfacdo do cliente. Quando reduzimos os custos ou aumentamos a satisfacdo do cliente,
melhoramos o processo em si

Outra varidvel a ser considerada na melhoria de processo é a sua integracao
constante com a estratégia organizacional. A melhoria de processo s6 tem sentido se servir
para melhorar a organizagao de maneira coerente com a sua estratégia.

Portanto, as formas de organizacdo das atividades devem seguir em fun¢do do
negdcio da organizagdo, e conseqiientemente, adequando as transformagdes, necessidades
e expectativas do mercado. A partir do momento que se concentra nos processos, estes
devem estar alinhados com a estratégia, logo esta, estar direcionada para o negédcio. O que
quer dizer, a definigdo e modelagem das atividades, do inicio ao fim, devem ser aquelas
importantes para a organizagao realizar o seu negdcio. Assim, justifica-se a adogdo de uma
orientagao para processo na Organizagao.
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5. MODELOS DE ORGANIZAGAO

Nos anos 60, a pesquisa sobre as organizagdes permitiu a identificagao de modelos
alternativos ao tipo ideal weberiano. Esses modelos tratam as organizacdes cujo
funcionamento depende mais das pessoas do que das regras impessoais do tipo ideal de Max
Weber.

Burns e Stalker estudaram empresas da Escdcia, e criaram dois tipos ideais:

Tipo Mecanicista:

E adequado as condi¢des ambientais relativamente estaveis. As tarefas sdo
especializadas e precisas. A hierarquia de controle é bem definida. A responsabilidade pela
coordenacdo, assim como a visdo de conjunto, pertencem exclusivamente a alta
administragdo. A comunicagdo vertical é enfatizada. Organizagdes deste tipo valorizam a
lealdade e a obediéncia aos superiores. Este tipo corresponde a burocracia legal-racional de
Weber.

° Hierarquizadas

. Burocraticas

° Especializadas

. Adequadas a condigdes ambientais estaveis
Tipo Organico

E adaptado a condicdes ambientais com os quais a organizacdo ndo tem
familiaridade. Ambientes assim oferecem problemas complexos que ndo podem ser
resolvidos por pessoas com especialidades tradicionais. Por isso, nos sistemas organicos, ha
continua redefinicao de tarefas. Ninguém é especialista em nada, ou todos sdo especialistas
em tudo. A natureza cooperativa do conhecimento é enfatizada, ndo a especializagdo.
Preferem a interagdo e a comunicagdo de natureza informativa (em lugar de ordens), o que
cria um alto nivel de comprometimento com as metas da organizagao. Os organogramas sao

de pouca utilidade para descrever as tarefas das organizagdes do tipo organico.

° Flexiveis

° Redefinicdao continua das tarefas

° Organogramas de pouca utilidades
° Adequadas a ambientes instaveis.

5.1. ENFOQUE COMPORTAMENTAL

O importante nesta perspectiva é o sistema social. Os sistemas sociais sdo
constituidos por pessoas e suas necessidades, sentimentos e atitudes, bem como seu
comportamento como integrantes de grupos. O sistema social tem tanta ou mais influéncia
sobre o desempenho da organizacdo do que seu sistema técnico.

Sistema Social = pessoas e suas caracteristicas fisicas e psicoldgicas, rela¢des
interpessoais, decorrentes da organizagdo informa. Responsavel pela conversao da eficiéncia
potencial em real.

Sistema Técnico = tarefas a serem executadas, instalacdes fisicas, equipamentos,
tecnologia disposigao fisica. Responsavel pela eficiéncia operacional.

A corrente de autores que enfatizam as pessoas e seu bem-estar tem
antecedentes muitos antigos. Durante a Revolugao Industrial, as condi¢des de trabalho
naquele periodo eram tdo dificeis que motivaram algumas pessoas e instituicdes a melhora-
las.
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Os humanistas preocuparam com a condigdao das pessoas no ambiente de
trabalho. Mary Parker Follet, afirmou que o homem no trabalho era motivado por
necessidades e desejos idénticos aos que o motivavam em outras circunstancias.

Segundo o enfoque comportamental, a empresa deve ser vista como sistema
social, formado or pessoas, sentimentos, interesses e motivacdes.

Toda organizacao é um sistema de grupos formais e informais. O enfoque técnico
enxerga apenas os grupos formais, criados pela administracdo para atender as necessidades
de trabalho. O enfoque comportamental enxerga e reconhece a importancia dos grupos
informais para o desempenho da organizacao.

Os grupos informais sdo criados pela iniciativa de seus prdéprios membros.
Desenvolver-se para realizar objetivos tao diversos como organizar competi¢des esportivas,
encontrar-se nos fins de semana, comemorar o fim de ano, fazer uma reivindicacdo salarial.
Surgem pelas seguintes razoes:

. Convivéncia e proximidade fisica das pessoas
. Necessidades de relacionamento social
. Existéncia de interesses comuns, compartilhamento de valores ou

similaridade de caracteristicas pessoais.

Em qualquer sala de aula ou departamento de empresa pode-se observar a
formacdo dos grupos. Embora sejam todos colegas de estudo ou trabalho, os alunos ou
empregados demonstram preferéncias de associagdo, e constituem diversos grupos de
amigos ou de interesse.

5.1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

As normas de conduta estao entre os elementos mais importantes da cultura
organizacional.

Edgard Schein definiu cultura como a experiéncia que o grupo adquire a medida
gue resolve seus problemas de adaptacdo externa e integracao interna, e que funciona
suficientemente bem pra ser considerada valida. Portanto, essa experiéncia pode ser ensinada
aos novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e sentir-se em relagao a esses
problemas.

Alguns indicadores da cultura organizacional:

INDICADOR SIGNIFICADO

Participagao Nivel de participagao das pessoas no processo de administrar aa
organizagao

Adaptacao Nivel de preocupacdo da administracdo com os clientes ou

consumidores, em contraposi¢ao a preocupagao consigo mesmo
Tolerancia ao risco | Medida da capacidade de adaptar-se a situagdes novas, em
e a Inovagao contraposi¢ao a seu interesse em permanecer mantendo as
tradigOes e estruturas vigentes

S3ao os seguintes os componentes da cultura organizacional: crengas, valores e
preconceitos, cerimonias e rituais e simbolos.

5.1.2. CLIMA ORGANIZACIONAL

O produto dos sentimentos individuais e grupais em relagao a realidade percebida
chama-se clima organizacional. E formado pelos sentimentos que as pessoas partilham a
respeito da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfacdo e
motivagao para o trabalho.



Revista Processus de Estudos de Gestao, Juridicos e Financeiros — ISSN: 2237-2342 (impresso) / L-ISSN: 2178-2008 (on-line). 8

Alguns indicadores de clima organizacional desenvolvido por Roberto Sbragia:
qualidade das relagdes humanas, colaboracdo da equipe, oportunidade para aprender,
imagem externa da empresa, premiagdo pelo desempenho, geram satisfagao no ambiente de
trabalho. Hostilidade, desalento, tensdo, medo, ansiedade e agressividade sdo
comportamentos que podem gerar sentimentos negativos.

6. AS ORGANIZAGOES E O AMBIENTE

6.1. ENFOQUE SISTEMICO

O ponto de partida do enfoque sistémico é a idéia de sistema.

Sistema é um todo complexo ou organizado; é um conjunto de partes ou
elementos que formam um todo. Devido a interdependéncia das partes é um todo.

6.1.1. ORGANIZACOES COMO SISTEMA

E interpretd-las como um conjunto de elementos distintos, porém inter-
relacionados que controlam seu desempenho visando a realizagdo de objetivos.

Podemos aplicar esse enfoque ndo apenas a organizagao total mas também a cada
uma das partes.

Usando o enfoque sistémico: pode-se entender uma organizagdo como um
conjunto de elementos interrelacionados que tém uma ou mais finalidades especificas ou
missoes.

Entradas (imputs) todos os recursos utilizados pelo sistema para gerar produtos
e bens.

Processo (transformagdo) pela qual passam os elementos de entrada. Cada tipo
de sistema tem um processo ou dinamica propria que define sua natureza.

Saida (outputs) é o produto final que resulta do processamento das entradas.

Quando se usa o enfoque sistémico o que interessa é verificar qual a missao que
seus produtos e servicos cumprem junto a seus usuarios e clientes que avaliam (feedback) seu
desempenho.

Quando concentramos nossa ateng¢ao nas saidas da organizagdo considerada
como sistema, estamos preocupados com sua finalidade. Quanto maior for a capacidade do
sistema cumprir a finalidade para a qual foi concebida, maior sera sua eficacia, que é avaliada
comparando os objetivos com os resultados.

Eficacia = resultados (objetivos alcancados)

objetivos (resultados pretendidos )

Considerar: ambiente em que atua, mudar (ndo ser estatico). Precisa ser eficaz no
presente, preparar-se para ser eficaz no futuro. Para isso acompanhar o que se passa no
ambiente e ajustar-se a ele.

Se a organizagao ou sistema adaptar-se as mudangas ambientais ou antecipar-se
as que ocorrerdo, seu estado sera dinamico.

Ao concentrarmos nossa atengdo nos recursos passamos a analisar a eficiéncia.
Um sistema é eficiente quando utiliza racionalmente seus recursos. Quanto mais racional for
o uso dos recursos, mais produtivo e eficiente serd o sistema. A eficiéncia é avaliada:

Eficiéncia: resultados alcancados

recursos utilizados

A produtividade é uma relagdo entre recursos empregados e resultados obtidos.
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A compreensdo dos elementos que interagem nas organizag¢des é uma habilidade
basica para os administradores. Sob a perspectiva do enfoque sistémico, a organizagdo revela-
se como conjunto de pelo menos dois sistemas ou sub-sistemas que se influenciam
mutuamente: o sistema técnico, o sistema social. e o estrutural

Sistema técnico: é formado por recursos e componentes fisicos e abstratos, e que,
até certo porto, independem das pessoas: objetivos, divisao do trabalho, tecnologia,
instalagdes, duragdo das tarefas, procedimentos.

Sistema social: é formado por todas as manifestacdes do comportamento dos
individuos e dos grupos: relagdes sociais, grupos informais, cultura, clima organizacional,
atitudes e motivacdes.

Estrutural: é formado pelos grupos formais, estrutura, normas e procedimentos.

6.1.2. IMPORTANCIA DO AMBIENTE

O ambiente de qualquer organizagdo divide-se em duas grandes dimensdes. Em
primeiro lugar, encontra-se o ambiente imediato, onde estdo os segmentos que interessam
diretamente a organizagao ou que influenciam diretamente sua eficacia. O ambiente imediato
faz parte do macroambiente, ao qual pertencem os segmentos que influenciam todas as
organizacdes semelhantes e a comunidade das organizacdes em geral. Nos dois casos,
ambiente imediato e macorambiente, os segmentos podem organizar-se de forma complexa,
formando sistemas externos, que interagem com os sistemas internos. E o caso por exemplo,
do sistema de distribuicdo de uma grande empresa industrial, eu compreende
concessiondrios, revendedores, rede de assisténcia técnica, empresas contratadas de
transporte e armazéns.

Ambiente Imediato

Compreende outras organizacOes, pessoas e outros tipos de fatores que afetam
ou sdo afetados diretamente pela organizagao. Os elementos sdao: mercado e seus clientes,
concorréncia, fornecedores, distribuidores,

Macroambiente

Encontram-se os seguintes componentes: tecnologia, ecologia, legislagao e
instituicdes, economia, demografia, sociedade,.

Outra ideia importante do enfoque sistémico é a estabilidade do ambiente, que
pode ser maior ou menor. Ambientes mais estaveis tém pequena velocidade de mudanga.

Ambiente estdvel: é aquele no qual as mudangas sao lentas ou imperceptiveis. A
legislagdo ndo se altera, a economia é estavel os clientes tém comportamento regular e
previsivel, a concorréncia inexiste ou é a mesma de sempre. Ambientes assim sdo pouco
desafiadores e ndo oferecem riscos para as organizagdes.

Ambiente instavel: quanto mais instavel, mais turbulento. Altas taxas de mudanga
econdmica, concorréncia, governo tomando decisdes rapidas e freqlientes, e sociedade em
transformacgao sao alguns exemplos que caracterizam ambientes turbulentos

O enfoque sistémico preconiza que o papel da administragdao consiste em
coordenar os subsistemas (social, técnico e estrutural) com o ambiente, como forma de
procurar alcancar a eficacia global da organizacao.
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7. NOVOS PARADIGMAS DA ADMINISTRAGCAO
7.1. ADMINISTRAGAO PARTICIPATIVA

E uma filosofia ou doutrina que valoriza a participacio das pessoas no processo de
tomar decisdes sobre diversos aspectos da administracdo das organizacdes.

Essa definicdo tem diversas implicacdes:

e Participar ndao é natural nos modelos convencionais de administragao. Os
paradigmas tradicionais mantém a maioria dos trabalhadores alienados em relagdo ao
controle de seu préprio trabalho e a gestao da organizagao

e A alienacdo desperdica o potencial intelectual das pessoas

e A participagdo aproveita esse pessoal, contribuindo para aumentar a qualidade
das decisdes e da administragdo, a satisfagao e a motivagao das pessoas

e Aprimorando a decisao e o clima organizacional, a administragao participativa
contribui para aprimorar a competitividade das organizagdes .

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisdes que afetam
a empresa, ndao apenas com funciondrios, mas também com clientes ou usuarios,
fornecedores e, eventualmente, distribuidores ou concessionarios da organizacdo. A meta da
administragdo participativa é construir uma organizagao participativa em todas suas
interfaces.

7.2. MODELOS DE ADMINISTRACAO

Autoridade, obediéncia, lideranca, disciplina e autonomia sdo ingredientes que se
combinam em varias dosagens para influenciar o comportamento das pessoas nas familias,
grupos, organizagdes e sociedades. Em todos os grupos sociais, esses ingredientes estao
sempre presentes, em maior ou menor proporgao.

Ha dois modelos basicos de administragao, que usam em doses diferentes esses
ingredientes: o modelo diretivo (ou diretivo-autoritario) e o modelo participativo (ou
consultivo-participativo), que podem ser contrastados como pontos opostos da mesma
escala, como mostra a figura abaixo.

Modelo Diretivo — usa predominantemente a autoridade formal e seus
mecanismos, para obter a obediéncia. A medida que a escala caminha para o lado esquerdo,
acentuam-se as caracteristicas desse modelo. Nas organizacbes que adotam o modelo
diretivo, as pessoas sao dirigidas por uma estrutura administrativa centralizada. O chefe nao
pode ser questionado e dispde de instrumentos coercitivos para reforcar seu papel. As
organizacdes que seguem o modelo diretivo de administracdo classificam-se também como
mecanicistas.

Modelo Participativo - predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia. Do
centro para a direita da escala conforme figura acima, as caracteristicas do modelo
participativo sao enfatizadas. Nas organizacdes que adotam o modelo participativo, as
pessoas sdao responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho. A disciplina é
interior e imposta de fora para dentro da pessoa, por meio de regulamentos. Estas
organizacgodes classificam-se em organicas.

Problemas do Modelo Tradicional - O modelo diretivo-autoritario consolidou-se
nas organizagdes ha muito tempo e foi refor¢cado pelas proposicdes dos pioneiros da
administragdo, pessoas como Taylor, Fayol e Ford, que enfatizaram o papel dos chefes e a
padronizagao dos empregados. Nao se pode dizer que essas pessoas eram ideologicamente
autoritarias, mas suas concepc¢des estavam orientadas por modelos hierarquicos que
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reforgavam a separagdo entre a administragao e a mao-de-obra, colocada em posi¢ao de
subordinagao.

Tradicional ndo é sinbnimo de autoritario. As organizagdes acostumaram-se a
seguir a tradicdo do paradigma Taylorista-Fordista e tornaram-se apenas isso, tradicionais.
Como convencionou chama-las organizagdes mecanicistas ou burocratizadas, que procuram a
semelhanga com a impessoalidade das maquinas. S3o quatro as principais criticas a esse
modelo de organizagdo: ineficiéncia do sistema, fragilidade da empresa, insatisfagdo e
desmotivacdo dos trabalhadores e autoritarismo.

7.3. FUNDAMENTOS DA ADMINISTRAGAO PARTICIPATIVA

Todos os problemas que o modelo diretivo-autoritdrio, em particular suas
disfungdes, ha muito vém estimulando a defesa das teses e a busca de ferramentas praticas
para a administragao participativa.

A pesquisa de Likert mostrou que as organizagdes identificadas como Sistema 4
tinham melhor desempenho, medido pela satisfagdao de seus funcionarios e pelos resultados
econdmico-financeiros.

Comparacao entre os Sistemas 1 e 4
Fonte: Adaptado de Rensis Likert

Sistema 1 Sistema 4

Subordinado sem liberdade para discutir |Processo de lideranga envolve confianga
problemas com superiores entre superiores e subordinados

Atitudes desfavoraveis em relacdo a|Motivacdo tem por base a participacado
empresa das pessoas

Informacao de cima para baixo, distorcida |Informacdo correndo livremente em todos
e imprecisa os sentidos

Processo de interagdo limitado Processo de interagao livre, de modo que

as pessoas influenciam os objetivos

Decisdao  centralizado no topo da|Decisdao ocorre em todos os niveis
organizagao (alta administragao)

Definigdo de metas feita apenas no topo | Definigdo participativa de metas
da organizagdo sem participagcdo dos
niveis inferiores

Controle centralizado Controle disperso, baseado no
autocontrole

Pessoas que se comprometem com as Metas elevadas de desempenho, aceita

metas de desempenho por todos

Exemplos das Empresas

Um grande avancgo da administragdo participativa, no teoria e na pratica, ocorreu
na passagem dos anos 80 para os 90. Algumas empresas comegaram a utilizar técnicas de
administragdo participativa. Foi um movimento de grande repercussao no ambiente
empresarial. As razdes dessas empresas para usar a administragdao participativa foram de
ordem pratica e ndao humanista. As empresas perceberam que a administragao participativa
permitia substituir as estruturas hierdrquicas pela autogestdo na base da piramide
organizacional. Isso possibilitava maior eficiéncia e economia, ja que o nimero de chefes
diminuia. As empresas acrescentaram, suas contribui¢des praticas aos principios humanistas
que vinham ha muito sendo proposto. Empresas como Toyota, SENCO, Saturno (GM)
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Estratégias de participacao

Agrupam-se em quatro categorias: aprimoramento da informagao, participagao
no processo decisério, participagao na diregdo e participagao nos resultados. A autogestdo é
analisada como categoria a parte, embora pudesse ser incluida nas duas primeiras familias.

INFORMACAO DECISAO RESULTADOS

Comunicagao com clientes | DecisGes participativas Participagao nas vendas

Comunicagao com | Equipes autogeridas Participagao no incremento

funcionarios da receita

Administragao visual Participagao na diregao da | Ganhos de produtividade
empresa

Reducao da distancia social Prémios por sugestdes

8. NOVOS PARADIGMAS DE ADMINISTRAGAO

Paradigmas sao modelos ou padrdes que servem como marcos de referéncia, para
explicar e ajudar as pessoas a lidar com situagdes. No campo da administragdo, os paradigmas
sdo, principalmente:

] Premissas ou hipdteses: sao explicagdes que ajudam a entender as
organizagdes e orientam a maneira de administra-las. Nesse caso, paradigma significa
doutrina

] Modelos de administragdao: os modelos compreendem todos tipos de
técnicas e solugdes para administrar as organizagoes

] Contexto: compreende a conjuntura social, econémica, tecnoldgica,
competitiva dentro da qual as organizagdes sdao administradas.

A mudanga de contexto provocou o surgimento de novos conceitos e técnicas de
administracdo, alguns ja analisados anteriormente. No paradigma tradicional, ndo ha
administracdao sem chefes, nem vice-versa. Por causa desse vinculo entre um conceito e outro,
as empresas que cresceram durante o século XX tornaram-se cheias de chefes especializados,
organizados em hierarquias complexas.

Downsizing, diminui¢ao de tamanho, tornou-se uma das palavras de ordem no
mundo das organizagdes ja em meados dos anos 80. Em busca de maior eficiéncia na utilizagao
de seus recursos e redugao de custos, as organizagdes achataram a hierarquia, simplificaram
seus processos de trabalho, promoveram o aumento da produtividade e diminuiram seus
quadros de chefes. Surgiram novas idéias a respeito do papel dos gerentes, que podem ser
resumidas na critica de Peter Drucker: “vocé precisa aprender a gerenciar em situacoes nas
quais ndo tem autoridade de comando, nas quais vocé ndo é nem controlado nem estd
controlando. Esta é a mudanga fundamental.

A mudanga na estrutura organizacional e no papel dos gerentes é um dos novos
paradigmas mais importantes da administracdo. Embora os gerentes continuem
desempenhando os papéis de autoridade e responsabilidade pelas decisdes, o processo
administrativo pode e deve ser distribuido em toda a estrutura. Assim os funcionarios
operacionais assumem responsabilidades gerenciais (em equipes autogeridas, por exemplo).
De acordo com o novo paradigma, todos administram e os chefes sao coordenadores do
processo administrativo
Novos conceitos e técnicas de administragao

ANTES AGORA

Racionalizacdo do trabalho Reengenharia de processos

Organizagao vertical Organizagao horizontal




Revista Processus de Estudos de Gestao, Juridicos e Financeiros — ISSN: 2237-2342 (impresso) / L-ISSN: 2178-2008 (on-line). 13

Organizag¢des concretas e reais Organizagdes virtuais
Seguranca das solugdes internas de|Benchmarking
administracao
Motivagao e satisfagao Qualidade de vida no trabalho
Quociente intelectual Inteligéncia emocional

Benchmarking é uma técnica que consiste em fazer comparagdes e procurar imitar
as organizagdes, concorrente ou ndao, do mesmo ramo de negdcios ou de outros, que fagam
algo de maneira bem-feita A esséncia é a busca das melhores praticas da administragao, como
forma de ganhar vantagens competitivas.

Inteligéncia Emocional: hoje o autoconhecimento tornou-se um dos ingredientes
da inteligéncia emocional, uma idéia com grande potencial de aplicagdo no campo da
administragdo das organizacdes. E de grande utilidade em todos os aspectos da sociedade
humana. Aptidao numérica e verbal, raciocinio légico e capacidade de fazer analogias sao
alguns desses aspectos, medidos pelos testes de Ql-Quociente Intelectual.

Para finalizar, aqui estao algumas sugestdes para desenvolver suas competéncias
na administragdo de suas emogdes:

a Aprenda a reconhecer seus sentimentos e a usa-los para tomar decisdes
que afetem positivamente sua vida

a Procure administrar sua vida emocional de modo a nao ser escravo das
emogodes. Procure ndo ficar paralisado por sentimentos como depressao ou
preocupacdo, nem se deixe tomar pela raiva

O Seja perseverante ao enfrentar dificuldades e coloque seus impulsos a
servigo de seus objetivos

a Aprenda a entender as emogdes alheias sem que precisem explica-las

para voce.
0 Administre seus sentimentos ao se relacionar com outras pessoas,
procurando ser cuidadoso e harmonioso.
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