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TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

Teorias sao elaboradas a partir da observagdo de praticas e realidades existentes, em determinados
ambientes. As teorias administrativas podemos constatar dois tipos de abordagens de estudo: a
abordagem prescritiva e normativa e a abordagem descritiva e explicativa.

A abordagem prescritiva e normativa é

uma abordagem com receitas antecipadas,

solugdes enlatadas e principios normativos PRESCRITIVA Estal?elece regras ou principio
gerais de aplicacdo como

que regem o “como fazer” as coisas dentro TSIV receituarios para o administrador.
das organizagdes.
Essa perspectiva visualiza a organizagao

como ela deveria funcionar ao invés de

; ; Descreve e explica os fendmenos
explicar o seu funcionamento. DESCRITIVA organizacionais, sem 2

EXPL": A‘I‘W A preocupacdo de estabelecer regras

A abordagem descritiva e explicativa, em ou principios gerais de aplicaggo.

vez de estabelecer como o administrador
devera lidar com as organizagdes, descreve, analisa e explica as organizagdes, a fim de que o
administrador escolha a maneira apropriada de lidar com elas, levando em conta sua natureza,
tarefas, participantes, problemas, situacao, restricbes etc., aspectos que variam intensamente.
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ANTECEDENTES HISTORICOS

INFLUENCIA DOS FILOSOFOS

Sécrates (470-399a.C). esclarece que “a administracéo
deve servistacomouma habilidade pessoal, separadado
conhecimentotécnico e da experiéncia”.

Platdo(429a.C.- 347a.C)seupontode vistasobreaforma
de governoe a administragdo dos negacios publicos

Aristételes (384-322a.C.), estudaa organizagdodo Estadoe
aponta 3 formas de ser administrac&o publica:

- Monarquiaougovernode um so;
- Aristocraciaougovernode uma elite;
- Democraciaougovernodo povo

INFLUENCIA DA ORGANIZACAO DAIGREJA CATOLICA

Ahierarquiadaigreja.cominspiragdonomodelodeordeme
disciplina.

Idénticaainspiragdoda lgreja.comas competéncias
delimitadas pelahierarquia. A disciplina & um requisito
basico parauma boa organizag&o. Surgimentodo
pensamento estratégico.

Exemplos:
0 principio daunidade de comando - fundamental paraa
fungdode diregdo;

Aescalahierarquica - emseus niveis de comandorelativos
aograude autoridade e responsabilidade correspondentes;

A autoridade delegada - para niveis mais baixos

0 planejamentoe controlecentralizadose as operacdes
descentralizadas

0 “estadomaior” (staff) (assessoria)
0 principiode direc&o através doqualtodosubordinado

devesaberoqueseesperadeleeaquiloqueeledevefazer
Adisciplina.
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Francis Bacon antecipou-se ao principio conhecido em
administracdo como principio da prevaléncia do principal
sobre o acessorio.

René Descartes celebrizou-se pelo livro O Discurso do
Método. no qual descreve seu método filosofico,
denominadocartesiano, cujos principios sao:

Principio da duvida sistematica ou da evidéncia: ndo aceitar
como verdadeira coisa alguma enguanto ndo se souber com
evidéncia - clara e distintamente - aquilo que é realmente
verdadeiro. Com a duvida sistematica, evita-se a prevencao
e aprecipitacdo, aceitando-se apenas como certo o que seja
evidentementecerto.

Principio da anélise ou de decomposigo: dividir e decompor
cada dificuldade ou problema em tantas partes quantas
sejam possiveis e necessarias a sua compreensdo e
solucdo eresolvé-las separadamente.

Principio da sintese ou da composicdo: conduzir
ordenadamente os pensamentos e o raciocinio. comegando
pelos aspectos mais faceis e simples de conhecer para
passar gradualmente aos mais dificeis.

Principio da enumeracdo ou da verificagdo: fazer
verificagdes, recontagens e revisdes para assegurar que
nadafoiomitidooudeixadode lado.

INFLUENCIA DA REVOLUGAO INDUSTRIAL

Desenvolveu-seemduas fases:

e Primeira Fase: 1780 a 1860 - Revolucao do Carvao e do
Ferro.e

e Segunda Fase: 1860 a 1914 - Revolucdo do Aco e da
Eletricidade

INFLUENCIA DOS ECONOMISTAS LIBERAIS

Adam Smith (1723-1790) - preconizou o estudo dos tempos e
movimentos, mais tarde desenvolvido por Taylor;

JamesMill (1773-1836) - estabelece medidas paratempos e
movimentos afim de obter o aumento da produgao;

SamuelP.Newman - destacaque o administrador deve ser
uma combinagcéo de varias qualidades dificilmente
encontradasemuma tnicapessoa.As funcoesda
administracdo, segundo ele, s&o:

Planejamento

Arranjo

Condugaode diferentesprocessos de produgao
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EXPLICATIVASEDESCRITIVAS

TEORIA

Teoria Classica

Teoria da Adm.
Cientifica

Relagdes Humanas

Neoclassica

Burocracia

Estruturalista

Comportamental

Sistemas

Contingéncia

ENFASE
Na Estrutura

Nas Tarefas

Nas Pessoas

Tarefas, Pessoas e
Estrutura

Na Estrutura

Na Estrutura
E Ambiente

Nas Pessoas e
Ambiente

No Ambiente

No Ambientee
Tecnologia, sem
desprezar Tarefas,
Pessoas e Estutura

ABORDAGEMDA
ORGANIZAGAO

Organizagdo
Formal

Organizagao
Formal

Organizagdo
Informal

Organizagdo
Formal e
Informal

Organizagao
Formal

Organizagdo
Formal e
Informal

Organizagao
Formal e
Informal

Organizagao
como um
Sistema

Variavel
dependente do
ambiente e da
tecnologia

CONCEPCAODO
HOMEM

Homem
Econémico

Homem
Econémico

Homem Social

Homem
Organizacional
e
Administrativo

Homem
Organizacional

Homem
Organizacional

Homem
Administrativo

Homem
Funcional

Homem
Complexo
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

DO INDIVIDUO
Ser isolado que reage como
individuo
Ser isolado que reage como
individuo
Ser social que reage como no

alcance de objetivos individuais e
organizacionais

Ser racional e social focado no
alcance de objetivos individuais e
organizacionais

Ser isolado que reage como
ocupante de um cargo

Ser social que vive dentro de
organizagdes

Ser racional tomador de decisdes
quanto a participacdo nas
organizagdes

Desempenho de Papéis

Desempenho de Papéis

SISTEMASDE
INCENTIVOS

Materiais e
salariais

Materiaise
salariais

Sociais e
simbdlicos

Incentivos mistos,
tanto materiais
guanto sociais

Materiais e
salariais

Incentivos mistos,
tanto materiais
guanto sociais

Incentivos mistos

Incentivos mistos

Incentivos mistos

ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Frederick Taylor: americano considerado o

fundador da Abordagem classica, buscava a

melhoria

da

eficiéncia

através

da

RACIONALIZACAO DO TRABALHO (Estudo

dos tempos e movimentos dos funcionarios);

Primeiro periodo de Taylor

Publicacao de seu livro Shop Management

(1903), sobre as técnicas de racionalizacao
do trabalho do operario, por meio do ESTUDO DE TEMPOS E MOVIMENTOS (motion-time stud)).

Segundo periodo de Taylor

Abordagem

Classica

-

.

Administracao

*Fordismo

~

Visao cientifica
Busca da eficiéncia

Cientifica

Enfoque:

NORMATIVA

PRESCRITIVAE

r

.

Teoria

Classica Enfoque:

J

TAREFAS

| HenyFayol

ESTRUTURA

Corresponde a publicagdo do seu livro The Principles of Scientific Management (1911), quando

concluiu que a racionalizagcdo do trabalho operario deveria ser acompanhada de uma estruturagdo

geral para tornar coerente a aplicacdo dos seus principios na empresa como um todo.

Para Taylor, as industrias de sua época padeciam de trés males:

Acreditava-se no “the one best way” (Uma tnica maneira correta)
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1. Vadiagem sistematica dos operarios, que reduziam a producao a cerca de 1/3 da que seria
normal, para evitar a reducdo das tarifas de salarios pela geréncia.
2. Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario para sua

realizacao. Taylorismo: é sindnimo de Administracdo

3. Falta de uniformidade das técnicas e dos métodos de trabalho.  Cientifica. Muitos chamam essa teoria pelo
nome de seu principal autor: Frederick Taylor.

Para sanar esses trés males, Taylor idealizou o scientific management. O scientific management é
uma evolucao, e ndo uma teoria, tendo como ingredientes 75% de analise e 25% de bom senso.

ORGANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO

A ORT se fundamenta nos seguintes aspectos:

_______________________________________________

Frank B. Gilbreth

Gilbreth concluiu que todo trabalho manual
pode ser reduzido a movimentos
elementares (aos quais deu o nome de
therblig, anagrama de Gilbreth), para

4
I
1
1
1
[
1
1
1
1
1
1
1
i
! - . - N
i definir os movimentos necessarios a
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
\

Analise do trabalho e estudo dos tempos modernos: é a;
1

1
1
i
:diviséo das atividades necessarias para a execucdo dej
1
1
1

]
determinada tarefa; I
]

Estudo da fadiga humana: a fadiga faz com que o
colaborador diminua a sua PRODUTIVIDADE, aumenta as

execugdo de qualquer tarefa.

Os movimentos elementares (therbligs)
permitem decompor e analisar qualquer
tarefa. O therblig é o elemento basico da
Administracdo Cientifica e a wunidade
fundamental de trabalho.

chances de acidentes e doencas. O estudo dos movimentos
humanos tem uma tripla finalidade:

2. Execucao econémica dos movimentos tteis do ponto de vista fisiologico.
3. Seriacao apropriada aos movimentos (principios de economia de movimentos

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i 1. Evitar movimentos intteis na execucdo de uma tarefa.
1
1
1
1
1
1
1
1
1
\ O estudo tem como funcdo racionalizar os movimentos e evitar rotatividade de colaboradores,
1

Divisio do trabalho e especializacao do operario: cada colaborador é ESPECIALISTA em
determinada tarefa, aumentando assim a produtividade; ESPECIALIZA(_'Z\O DO OPERARIO.

Incentivos salariais e prémios: A ideia basica era a de que a remuneracdo baseada no tempo

(salario mensal, diario ou por hora) nao estimula ninguém a trabalhar mais e deve ser substituida
por REMUNERACAO BASEADA NA PRODUCAO DE CADA OPERARIO (p.ex., salario por peca): o
operario que produz pouco ganha pouco e o que produz mais ganha na proporcao de sua produgao.

O estimulo salarial adicional para que os operarios ultrapassem o tempo-padrao é o prémio de

producao.

13
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Condicoes de trabalho: (Nao porque o operario merecesse, mas para aumentar a eficiéncia do
trabalhador) as condicoes de trabalho e o ambiente em que o colaborador trabalha, sao

1

1

1

1

:

! fundamentais para a produtividade na empresa; verificou-se que a eficiéncia depende néo
1 , . . . , . .

I somente do método de trabalho e do incentivo salarial, mas também de um conjunto de condi¢des
i
1

de trabalho que garantam o bem-estar fisico do trabalhador e diminuam a fadiga.
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i Supervisdo funcional: supervisores especializados em determinada area tém autoridade sobre os
1

| subordinados.
e o o o o o o o o e

[ —

VISAO PRATICA: PRODUTIVIDADE

A palavra produtividade significa a relacao entre a producao obtida e os recursos empregados,
isto é, 0 quociente entre o que se consegue fazer e o que se gasta para fazer. Assim, pode-se
aumentar a produtividade gastando menos para fazer o mesmo ou gastando o mesmo para fazer
mais. Na verdade, o administrador deve sempre tentar fazer cada vez mais com cada vez menos. Este
é 0 seu permanente desafio.

Divisdo do
Trabalho/

Especializacdo .
Incentivos

Padronizacdo da Materiais/
“melhor maneira” Pagamento por
Produtividade

Homo
economicus/
Sistema Fechado

Estudo de Tempos
e Movimentos ADMINISTRACAO

CIENTIFICA

A empresa como um "organismo”

O homem é um ser individual

MAXIMIZAR O DESEMPENHO e AUMENTAR A PRODUTIVIDADE das organiza¢des através do
atingimento do melhor desempenho possivel no exercicio das tarefas, reduzindo as perdas e os
desperdicios de qualquer natureza, gerando lucro para a empresa e para o trabalhador.

[ 14
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ENFASE NAS TAREFAS;
Especializacdo do trabalho;

Abordagem de BAIXO para CIMA (do operario para o supervisor e gerente);

Abordagem das PARTES (operario e seus cargos) para o TODO (organizagao empresarial);
Homem economico: funcionario motivado exclusivamente por recompensas financeiras;
Predominancia: método de trabalho, movimentos necessarios, tempo padrdo determinado a

execucdo de uma tarefa;

Pagar salarios melhores e reduzir custos unitarios de producao;
Organizagao racional do trabalho (ORT), cuidado analitico e detalhista, permitindo a especializacdo

do operario;
A produtividade é resultado da minimizagdo do esforgo, isto &, trabalhar mais e mais rapido, com

adequado sistema de premiacdo financeira.

Cada trabalhador faria, de acordo com suas aptiddes, a tarefa mais elevada possivel.

Cada trabalhador deveria produzir igualmente, ou mais, do que um padrao estabelecido
(produgdo de um trabalhador habil, ndo excepcional, da sua classe e no horario normal de
trabalho).

REMUNERACAO POR UNIDADES PRODUZIDAS

Aplica métodos cientificos de pesquisa e experimentos (observacao e mensuracao) para formular

principios e estabelecer processos padronizados que permitam o controle das operagdes fabris;
"HOMEM CERTO NO LUGAR CERTO", ou seja, identificar o trabalhador mais adequado para cada

tarefa, fazendo prevalecer as estruturas e processos organizacionais em detrimento dos individuos;

P [
Principios da Administracdo cientifica ii CRITICAS ik
I - Planejamento: o trabalho deve ser planejado ! . . . N

i1 1) Mecanicismo: A organizagdo como uma
pela organizagdgo com base em métodos ii "maquina"
cientificos; :i 2) Super-especializacao do operario
II - Preparo dos trabalhadores: os trabalhadores i: 3) Visao microscopica do homem: Tomando-o
devem ser cientificamente selecionados com base ii individualmen.te e ignorando-o como ser
em suas aptidGes e treinados para as tarefasii humAanczesoaaI . ]
planejadas; maquinas e equipamentos devem ser Ii 4 Ausen.aa ,(.je experimentos: Que a dessem
o i! base cientifica

preparados em um arranjo fisico e em uma i: 5) Abordagem incompleta da organizacao:
disposicéo racional; ii Omitindo a organizagao informal
III - Controle: trabalho deve ser controlado, para :i 6) LimitacGo do campo de aplicacdo:
que seja possivel verificar se o que foi planejado ii Restringindo-se a producéo
estd sendo cumprido; geréncia deve cooperar i: 7 Abord'age[n prescritiva e normativa: A
com os trabalhadores para que a execucao seja o ii ?rgarflzajg‘aci wone e o!evetla el (Ui

, H receituario”), sem explicagdes sobre o seu
melhor possivel; i! funci ;

o - ¥ uncionamento

IV - Execucgao: as atribuices e responsabilidades i: 8) Visualizagio da empresa como um SISTEMA
de execucdo devem ser distribuidas de forma li FECHADO: Sem a influéncia do meio ambiente
planejada; ji_
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Modelo desenvolvido por Henry Ford consistindo em um sistema de producdo em massa baseado

na Administracao Cientifica. PRINCIPIO DA EXCECAO: Verificacio das excecbes ou
Principios de Ford: desvios dos padrées normais. Corrigir somente as excecoes.

Intensificacdo: diminui¢do do tempo de producdo e rapida colocagao do produto no mercado;
Economicidade: reduzir ao minimo o volume do estoque da matéria prima em transformacdo para
assim recuperar rapidamente custos com matérias primas e salarios, por exemplo;

Produtividade: aumentar a capacidade de produgdo do homem no mesmo periodo por meio da
especializacao

Henry Fayol: francés considerado o pai da Teoria Classica da Administragao;

Objetivos e Caracteristicas

Fungdes da Administragdo: POC®
Prever, Organizar, Comandar, 14 Principios da Administragao
Coordenar e Controlar.

Teoria Classica

MAXIMIZAR A EFICIENCIA ORGANIZACIONAL através do foco em sua estrutura.
ENFASE NA ESTRUTURA;

Abordagem de CIMA para BAIXO (da dire¢cdo para a execugao);
Abordagem do TODO (organizacado) para as SUAS PARTES (departamentos);

Predominancia: estrutura organizacional, elementos da administracdo, principios gerais da
administracdo e departamentalizacao;

Abordagem prescritiva e normativa que padroniza situacbes para poder prescrever a maneira
como elas deverao ser administradas (ndo considera o ambiente);

Organizagao como uma estrutura LINEAR;

Administracdo como uma funcao distinta das demais fungdes (financas, produgao, distribuicao,
etc.), uma vez que é uma atividade que facilita a execucdo das tarefas pelos funcionarios;

[ 16
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Desenvolvimento
de Produtos

Penetracao
de Mercado

A matriz de Ansoff é uma ferramenta que auxilia o
gestor na avaliagio das oportunidades de
crescimento de uma determinada unidade de
negdcio em um mercado especifico. Podendo ser

Desenvolvimento

adotadas 4 estratégias diferentes:

Diversificacao
de Mercado ¢

1. Penetracao de mercado: a empresa ja
dispOe dos produtos e os mercados ja estdo
sendo atendidos, ela deve buscar ampliar a
sua presenca e ganhar espaco (participagao
de mercado) diante dos seus concorrentes.

MERCADO EXISTENTE
+

PRODUTO EXISTENTE

3. Desenvolvimento

de produtos: a
empresa busca lancar novos produtos para
vender aos clientes atuais e mercados em
que ela ja atua, onde a ideia é inovar e
atender a demandas novas dos clientes que
a companbhia ja tem.

MERCADO EXISTENTE
+

PRODUTO NOVO

2. Desenvolvimento de mercado: ocorre
quando  tentamos utilizar  produtos
existentes em novos mercados, desse
modo, buscamos ganhar mercado em
mercados ainda nao explorados pela
empresa.

MERCADO NOVO
+

PRODUTO EXISTENTE

. Diversificacao: estratégia mais arriscada,

pois a empresa lancara um produto novo
em um mercado que ainda ndo esta
presente;

MERCADO NOVO
+
PRODUTO NOVO

Nessa visao, a ideia predominante é a de que as

Ambiente interno

posicdes estratégicas estdo em constante
ataque do mercado e que a melhor alternativa é %
sempre se “movimentar’, ou seja, nunca se [bi Sobrevivéncia Manutencao
acomodar. Um ambiente dinamico torna a E‘;
defesa de uma posicdo estratégica algo -'°=3
extremamente dificil. ﬁ
E Crescimento Desenvolvimento
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2. Organizacao como funcao administrativa e parte do processo administrativo: nesse sentido,
organizacao significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos
de sua administracao e estabelecer suas atribuicOes e as relacdes entre eles.
Sera tratado aqui da organizagdo sob o segundo ponto de vista, que depende do planejamento, da
direcdo e do controle para formar o processo administrativo. Assim, organizar consiste em:

. Determinar as atividades especificas necessarias ao alcance dos objetivos planejados

(especializacgao).
. Agrupar as atividades em uma estrutura l6gica (departamentalizacdo).
. Designar as atividades as especificas posi¢oes e pessoas (cargos e tarefas).

PRINCIPIOS BASICOS DE ORGANIZACAO

Os principios fundamentais da organizagédo formal séo:
1. Divisao do trabalho.

2. Especializacao.

3. Hierarquia.

4. Amplitude administrativa.

1. Divisao do trabalho

A producdo deve basear-se na divisdo do trabalho, que nada mais é do que a maneira pela qual um
processo complexo pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas que o constituem.

Com a divisdo do trabalho, a organizacdo empresarial passou a desdobrar-se em trés niveis
administrativos que compdem o aparato administrativo necessario para dirigir a execucao das
tarefas e operacoes:

Nivel Institucional (global): organizacdo que abrange a empresa como uma totalidade. E o
chamado desenho organizacional, que pode assumir trés tipos: linear, funcional e linha-staff.
Composto por dirigentes e diretores da organizagao.

Nivel Intermediario (departamental): abrange cada departamento da empresa. E o chamado
desenho departamental ou simplesmente departamentalizacao. Composto pelos gerentes.

Nivel Operacional (das tarefas e operacoes): focaliza cada tarefa, atividade ou operacao
especificamente. E o chamado desenho dos cargos ou tarefas. E feita por meio da descricio e
analise dos cargos. Composto pelos supervisores que administram a execucdo das tarefas e
operacoes da empresa.

INCERTEZA . NIVEIS L -
E 9 gompunente ) Institucional AQm_lnlstragéo de cupula, def\qlgéo de _
estratégico. Formulagao (Longo prazo) objetivos, planejamento, organizagéo e Diretores
de Politicas Gerais controle.
MEDICAO E o componente
’ tatico. Elaboragao Intermediario
(LIMITAGRO DA de plano e (Médio prazo) Gerentos
INCERTEZA
programas.
E o componente técnico. ) Administracdo das operacdes,
A - Operacional - » Supervisores
Execucéo de rotinas e (Curto prazo) supervisdo da execucdo das tarefas e P
RACIONALIDADE procedimentos. P das operagdes da empresa.
LIMITADA

Execucao das tarefas e das operagoes Funcionarios e operarios
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TIPO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

ORGANIZAGAO LINEAR

l—l—l
—

Principio da autoridade linear
Autoridade tinica ou
Unicidade de comando
Generalizagao

Estrutura simples e de facil
compreensao

Clara delimitacao das
responsabilidades dos érgdos e
notavel precisdo de jurisdicdo
Facilidade de implantacao
Estabilidade

Tipo de organizagéo indicado para
pequenas empresas

Estabilidade e constancia das
relacbes formais: Como as relagcoes
formais ndo mudam, a tendéncia para
a manutencao do status quo e para o
continuismo ¢é inevitavel

Autoridade linear baseada no
comando Unico e direto

Exagero na funcdo de chefia e de
comando

A unidade de comando torna o chefe
um generalista que ndo pode se
especializar em nada

Congestionamento das linhas
formais de comunicagéo

As comunicac8es, por serem lineares,
tornam-se demoradas, sujeitas a
intermediarios e a distor¢des.

ORGANIZACAO FUNCIONAL

l—‘—!

Principio funcional
Autoridade funcional ou dividida
Variedade de comando
Especializagao

Proporciona o maximo de
especializacdo  nos  diversos
6rgdos ou cargos da organizacao.

Permite a melhor supervisao
técnica possivel

Desenvolve comunicacbes diretas,
sem intermediagdo, mais rapidas e
menos sujeitas a distor¢cdes de
transmissao.

Separa as fungdes de planejamento
e controle das funcbes de
execucao.

Diluicdo e consequente perda de
autoridade de comando.

Subordinagdo multipla: Nem sempre
os o6rgdos ou cargos sabem
exatamente a quem recorrer para
resolver determinados assuntos ou
problemas.

Tendéncia a concorréncia entre os
especialistas.

Tendéncia a tensdo e conflitos dentro
da organizacéo.

ORGANIZACAO LINHA-STAFF

Inovadora, mas mantém a
autoridade Unica.

Especializacdo de servicos.
Melhoria da qualidade das
decisdes tomadas.

Promove a eficiéncia
organizacional.

Conflito/divergéncia entre linha e
staff.

Tentativa de imposi¢ado das ideias do
staff, inibindo as ideais dos chefes e
desgaste de tempo de tomada de
decisdo.

O uso de especialista encarece o
custo organizacional
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i HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS (MASLOW) i
s .

A teoria diz que as necessidades devem ser satisfeitas em uma ordem, ou seja, seria necessario suprir
as necessidades fisioldgicas (as mais basicas) antes que deva existir um trabalho de atendimento das
necessidades de estima.

e Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito € que o nivel imediatamente
mais elevado surge no comportamento da pessoa.

¢ Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de necessidades.

e Cada pessoa possui sempre mais de uma motivacao.

¢ A frustracdo ou a possibilidade de frustracdo da satisfagdo de certas necessidades passa a ser
considerada ameaca psicoldgica.

pm——

/,’ Necessidade de Auto-realizagao
/ 9
"
SECUNDARIAS/ E‘__ Y/ Necessidade de Estima
i SUPERIORES 7 ° 92
it /
/
/ jz Necessidades Sociais
/ e
; .
2
s N Necessidades Seguranga
ey sasennnnss 3 /', 4 H\\ )r— o I““
EopRMiRS | /A SO 1 )

INFERIORES | *~7 g

Brsssenssenesnneesd /’ Q ’ v Necessidades Fisioldgicas
/ )

A teoria basicamente diz que os fatores que levam a satisfagdo sdo diferentes dos que levam a
insatisfacao.

Fatores higiénicos, ou fatores extrinsecos Fatores motivacionais, ou fatores intrinsecos

Estdo localizados no ambiente que rodeia as pessoas | Estdo relacionados com o conteldo do cargo e com a
e abrangem as condi¢des dentro das quais elas | natureza das tarefas que a pessoa executa. Os fatores
desempenham seu trabalho. Por estarem mais | motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois
relacionados com a insatisfacdo, Herzberg também | estdo relacionados com aquilo que ele faz e

os chama de fatores INSATISFACIENTES. desempenha. Por estarem relacionados com a
Influenciam a insatisfacao satisfacdo dos individuos, Herzberg também os chama
e Salarios de fatores SATISFACIENTES.
e Relacionamentos Pessoais Influenciam a satisfacao:
o CondicGes de trabalho o Crescimento pessoal
o Status e REMUNERAGCAO « Conteldo do trabalho
e Seguranca e Exercicio da responsabilidade

e Reconhecimento

e Realizacao

Prestem bem atencdo nisto: o SALARIO nao é

fator motivacional! A relacdo interpessoal  Niosatisfagio _ T + Satisfagio
também nao é motivadora! Ou seja, NEM (neutros)

DINHEIRO, NEM PESSOAS MOTIVAM OS Nzo
FUNCIONARIOS. Insatisfagdo - Fatores higiénicos *  Insatisfagdo
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TEORIA X ©

TEORIAY @

As pessoas sdo naturalmente preguicosas, pouco
ambiciosas e sem iniciativa prépria. A ideia é a de
gue o ser humano nao gosta de trabalhar e ira
fazer o menor esforco possivel! A teoria X e Y sdo
antagdnicas e mantém relagdo direta com a
variavel principal sistema de recompensas.

Se o gestor tem essa visdo negativa das pessoas,
ele tende a ser mais fiscalizador e controlador,
pois acredita que quando “virar as costas” o
trabalhador parara de trabalhar.

As pessoas sao preguicosas e indolentes
Evitam o trabalho

EVITAM responsabilidades

Precisam ser CONTROLADAS e dirigidas

Percepcao tradicional / antiga de ADM

Mais embasada na confianga nas pessoas! Nessa
situacdo, o gestor acredita que seus funcionarios
sdo ambiciosos, gostam de trabalhar, tém
capacidade de decidir e iniciativa.

A ideia é a de que as pessoas buscam assumir
responsabilidades e desafios! Desse modo, o
préprio empregado se controla, nao havendo a
necessidade de coercao!

As pessoas sao esforcadas e gostam de ter o
que fazer
Trabalho é uma atividade tdo natural quando
descansar

Procuram e aceitam
desafios

Podem ser automotivadas e autodirigidas
Criativas e competentes

responsabilidades e

Percepcao moderna de ADM

A teoria de motivagao considerada mais completa até o momento é a teoria da expectancia de Victor
Vroom. A teoria da expectancia diz que a motivacao é um produto das expectativas das pessoas

em relacdo a suas habilidades de
atingir os resultados e o valor que elas
dao as recompensas.

Ou seja, o individuo primeiro analisa se a
meta que a empresa estipulou é possivel tarde
de ser atingida com seus proprios

esforcos. Se a meta for inalcancavel, ou

ndo depender do seu trabalho, ndo ira

gerar motivacgao!

Apos isso, ele analisa se a recompensa é desejave
para todas as pessoas da mesma forma.

Portanto, Vroom levou em consideracao as dife

Trabalhar até

DESEMp

Bonus, prémios,

Bater meta =
promog¢ao

individual

|, pois pode ser que o "prémio” ndo seja atrativo

da noite

RESULTADOS

rencas pessoais, pois cada individuo tem uma

habilidade especifica e desejos e necessidades diferentes.
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As pessoas podem lidar com os conflitos de diversas maneiras. Normalmente, os estilos combinam

e

uma parcela de assertividade (vontade de satisfazer seus proprios interesses e necessidades) e

cooperacao (vontade de satisfazer os interesses e necessidades dos outros).

OS ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITO SAO:

DICA: EVa se ACOMODOU na COMPETICAO, mas teve COMPROMISSO e COLABORACAO

EU OUTRO
EVITACAO Perde Perde N assertivo /1Y
cooperativo
ACOMODACAO Perde Ganha N assertivo / Cooperativo
COMPETICAO Ganha Perde Assertivo / N cooperativo
COMPROMISSO Acordo entre as partes
COLABORACAO Ganha Ganha Assertivo / Cooperativo

Quando eu ganho: Assertividade Quando o outro ganha: Cooperacao

Quando eu perco: Nao assertividade Quando o outro perde: Nao cooperacao

1. Evitacdao ou abstencao - E a fuga do conflito! A pessoa, portanto, nem é assertiva nem
colaborativa. Ninguém perde ou ganha. Dessa forma, as pessoas fingem que o conflito nem existe
e escondem seus sentimentos! E a “recusa em assumir um papel ativo”

2. Acomodacao - Reflete um alto grau de cooperacdo, sem assertividade. E a busca pela
harmonia! Nesse estilo buscamos somente satisfazer o outro, sem buscar nossos interesses!

3. Competicao — Nesse estilo somos assertivos, ou seja, queremos a todo custo satisfazer nossos
interesses, pouco importando os do outro. Ocorre quando queremos impor nossa posi¢ao. E um
conflito ganha-perde, ou seja, alguém saira vencedor e o outro saira derrotado!

4. Compromisso — Nesse estilo, cada pessoa ou grupo cede um pouco para que uma solucdo
intermediaria ou "aceitavel” aconteca. Dessa forma, cada parte cede e ganha algo de "valor”.
Entretanto, como cada parte “perde” algo, pode-se semear outro conflito futuro.

5. Colaboracao — Necessita tanto de cooperagdo quanto de assertividade para funcionar. O
objetivo é que todas as partes saiam ganhando, e é baseado na negociagdo e no
comprometimento das partes.
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Fases do Ciclo de Vida do Projeto

A
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Iniciar o Organizagdo e Execugdo do trabalho
Projeto preparacdio | @ e —————————
——
— -
© 4
o 4
& 4
5] I
= [
3 I
o
(¥} '
o 1
S :
7 )
c ’I
(4]
w 4
2 P
E 4
3 ’
O -
-
PR
1"‘
-
-

empo

Termo de Plano de Aceite das Documentagdo
abertura do gerenciamento do entregas e arquivamento
projeto projeto

RELACAO SEQUENCIAL

A relacao sequencial acontece quando as fases do projeto sdo dependentes entre si. Ou seja, s6 é
possivel iniciar uma nova fase apds conclusdo da fase anterior. Isso gera menos riscos ao projeto,
porém pode dispender muito tempo.

RELACAO SOBREPOSTA (FAST TRACKING)
A relacao sobreposta acontece quando as fases do projeto ndo sdo dependentes entre si. Ou

seja, uma fase pode iniciar quando a fase anterior ja estiver encaminhada, mas niao totalmente
concluida. A grande vantagem da relagdo sobreposta é a otimizacdo do tempo.

TIPOS DE CICLO DE VIDA

PREDITIVO: escopo, prazo e custo sao definidos nas fases iniciais e alteracbes sao
cuidadosamente gerenciadas;

ITERATIVO: escopo é definido no inicio do clico de vida, mas prazo e custos sao modificados
durante a evolucao do projeto;

INCREMENTAL: a entrega depende de uma série de interacdes que adicionam funcionalidade
em um prazo predeterminado.

ADAPTATIVO: sao ageis, iterativos ou incrementais, o escopo é definido e aprovado antes
de cada iteracao;

HIBRIDO: combina ciclo adaptativo com preditivo.
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Técnicas de gerenciamento das restri¢des: sdo técnicas que o gerente de projetos utiliza para acelerar
um projeto.

«  Premissa. NAO é possivel mudar uma varidvel sem alterar as outras.

« Crashing (COMPRESSAO): AUMENTO RECURSOS e REDUZ TEMPO.

e Fast Tracking (PARALELISMO): colocar varias fases p/ trabalhar juntas - AUMENTA RISCO
e REDUZ TEMPO.

CONVERGENCIAS E DIFERENCAS ENTRE GESTAO PUBLICA E PRIVADA

Os gestores publicos PODEM e DEVEM utilizar as modernas técnicas de administracdao, como a
gestdo por competéncias, a gestdo por processos, as organizagdes em rede, a Qualidade Total, etc.

PRINCIPAIS PONTOS

« Governantes sdao voltados para eleicao; administradores voltam-se para aumentar a
lucratividade

« Empresas: ambiente competitivo; Governos: monopélio

« Empresas: controladas pelo mercado; Governos: controlados pelos cidadaos (via representantes
eleitos)

o ADM. P. tem uma estrutura mais verticalizada e rigida, ao passo que a ADM. privada tem uma
estrutura mais horizontal e flexivel

« No setor publico, o cliente atendido paga indiretamente (tributos), sem simetria entre a
quantidade e a qualidade do servico e o valor do tributo.

« ADM. P. busca interesse publico / gerar valor para sociedade (efetividade) e as empresas
privadas a maximizacao da riqueza (lucratividade)
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A gestdo por competéncias esta inserida em um contexto de mudangas
no modelo de gestdo de pessoas. De acordo com Le Boterf, o conceito
de competéncia esta associado a ideia de valor e entrega a determinado

. ) . . - Conhecimento
contexto de forma independente do cargo, isto é a partir da prépria o
pessoa. & :

Competéncias representam combinag¢ées sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas no desempenho
profissional em determinado contexto.

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Esta relacionado ao saber da | E o saber fazer! A capacidade | E o querer fazer! Estdo
pessoal Sdo todas as | que a pessoatem de utilizar os | relacionadas ao modo como a

informacdes, os dados e | conhecimentos que possui na | pessoa lida com  seus
conceitos que o individuo | pratica. Uma classificacdo | sentimentos e maneiras de
armazenou e que podem ser | muito conhecida de | pensar e como estes afetam
usados por ele em seu | habilidades é a de Katz, que | seu comportamento m relacao
trabalho. menciona as  habilidades | ao trabalho e seus colegas.
técnicas, humanas e
conceituais.

Existem pessoas que gostam de liderar, de comandar alguma acao. Outras ndo se sentem a vontade
nesse papel, e terao dificuldade em assumir qualquer posicao de chefia em uma organizacao.
Dessa forma, as competéncias sdo o somatério desses fatores: CONHECIMENTO, ATITUDE E
HABILIDADE.

ETAPAS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias é um processo continuo e, segundo Carbone, tem como fase inicial a
formulacao da estratégia da organizacao (missdo, visao e objetivos estratégicos).

Mapeamento de competéncias

4

Desenvolvimento e captagdo dessas competéncias

Avaliagao
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REFLEXOS DOS MODELOS DE GESTAO POR COMPETENCIAS NOS PROCESSOS DE GESTAO DE
PESSOAS

Um modelo de gestdo de pessoas por competéncias deve funcionar integrado a todos os processos
de Gestdo de Pessoas da instituicdo. Ou seja, a organizacao deve ter como foco as competéncias, e
ndo a descricdo de cargos, atividades e fungdes.

Assim, um modelo de gestdo por competéncias integrado ird gerar os seguintes impactos nos
processos de GP:

PROCESSO DESCRICAO DOS IMPACTOS

Estabelece perfis de pessoas a serem buscadas no mercado ou

RECRUTAMENTO E SELEQAO . .
promovidas internamente.

Define expectativas para as pessoas e instrumentos para
AVALIACAO avallagao que captam a diferenca entre o que a pessoa faz e o
que dela se espera (gaps).

Fornece a empresa subsidios para estruturar programas de
TREINAMENTO E

DESENVOLVIMENTO treinamento formais ou informais, a fim de desenvolver nas

pessoas as competéncias necessarias.

O modelo estabelece as competéncias necessarias a cada
CARREIRA carreira (por exemplo, comercial, técnica, administrativa etc,) e
Os critérios para mudanga.

As competéncias e os niveis de maturidade profissional
necessarios para “entrega-las” sdo uma base consistente para se
construirem faixas e regras de remuneragao.

O modelo ajuda a compor e preparar as pessoas para a Sucessdo

SUCESSAO e L ..
em po.wgoes criticas ao /76906/0.

Como vocé pode ver acima, a gestdo por competéncias muda o “foco” das praticas de Gestdo de
Pessoas. Saem os cargos e entram as competéncias como “alvo” das acdes.

O recrutamento e a selecao, por exemplo, sdo muito impactados no modelo de gestdo por
competéncias. Ndo buscamos mais pessoas que tenham uma “formacgao” definida, mas sim pessoas
que tenham as competéncias identificadas como importantes e necessarias.

Outro processo muito importante que é alterado profundamente na gestdo por competéncias é o
da remuneracao. A remuneracao deixa de estar atrelada aos cargos e niveis hierarquicos, como no
modelo tradicional.

Na remuneragao por competéncias, definidas as competéncias necessarias para a organizagao,
devemos descrever cada competéncia nos seus niveis de complexidade e de responsabilidade,
gerando faixas ou niveis
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HABILIDADES NECESSARIAS AO ADMINISTRADOR
Habilidades conceituais: envolvem a visdo da organiza¢do ou da unidade organizacional como um
todo, a facilidade em trabalhar com ideias e conceitos, teorias e abstracdes.

Habilidades humanas: estdo relacionadas ao trabalho com pessoas e referem-se a facilidade de
relacionamento interpessoal e grupal.

Habilidades técnicas: envolvem o uso de conhecimento especializado e a facilidade na execucéo de
técnicas relacionadas ao trabalho e aos procedimentos de realizacao.

Habilidades conceituais

Muito Amplo ireca g
AltoGraude Complexid.‘fde Altadrregac _(ldelase
LongoPrazo conceitos abstratos)
AN
» MeiuA_mplo Habilidades humanas
Medio Grau de Complexidade ) Geréncia (relacionamento
Médio/CurtoPrazo interpessoal)

PoucoAmplo
Baixo Graude Complexidade )
CurtoPrazo

Supervisio  Habilidadestécnicas
(manuseio de
Coisas fisicas)

COMPETENCIAS DURAVEIS DO ADMINISTRADOR

Para ter sucesso profissional, se faz necessario a aquisicdo de 4 competéncias basicas.
O profissional de sucesso contempla destas 4 competéncias, o tornando destaque e referéncia no
mercado de trabalho.

Conhecimento: todo o acervo de
informacdes, conceitos, ideias,
experiéncias e aprendizagens que o
administrador possui a respeitode sua
especialidade.

SABER
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