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Prefacio

Hé quatro boas razdes pelas quais é imprescindivel abrir
uma garrafa de vinho: a chegada de um amigo que se
quer comemorar, a sede do momento que se quer saciar, a
sede do futuro que se pretende evitar ou qualquer motivo
nao previsto nos anteriores. Diria que o outro motivo seria a
publicagdo de um livro. Diria mais: especialmente deste livro.

Em Gestio de Unidades de Alimentagio e Nutricio: um
modo de fazer, as autoras apresentam o individuo como foco de
discussao. Seja aquele envolvido com a produgio e distribuicio
de refeicoes, seja o consumidor desse servigo. Ainda que
contenha forte aspecto técnico (fato absolutamente necessario),
primam pelo “modo social de fazer”, resgatando a importancia
social do nutricionista.

Nesta oportunidade convido meus colegas, atuais e
futuros, da academia ou de servigos, para brindar o lancamento
deste livro, uma vez que em um quarto de século foram poucas
as ocasides em que tivemos o prazer em fazé-lo.

ANA MaARriA DiaNEzI GAMBARDELLA
Nutricionista, mestre ¢ doutora

pela Faculdade de Satide Piblica da USP
Docente do Departamento de Nutricio

da Faculdade de Satide Piblica da USP



Capitulo

Introducao
a Administragao

EpeLt Siviont e ABREU

1. ORIGEM E EVOLUGAO DA INDUSTRIA

empre existiu no decorrer da histéria alguma forma rudi-
mentar de administrar as organizagoes, desde as mais sim-
ples até as mais complexas.

Durante toda a sua histéria até meados do século XVIII,
as empresas se desenvolveram com impressionante lentidio. A
partir de 1776, com a inven¢io da méquina a vapor por James
Watt (1736-1819), e sua consequente aplicagio 2 produgio,
surgiu uma nova concepgio de trabalho, que veio modificar
completamente a estrutura social e comercial da época, pro-
vocando profundas e répidas mudancas de ordem econdmica,
politica e social que, em um periodo de aproximadamente um
século, foram maiores que as mudangas ocorridas anterior-
mente. E o periodo da chamada Revolucio Industrial, que se
iniciou na Inglaterra e se alastrou por todo o mundo civilizado
da época. A Revolugio Industrial provocou a substituicio do
precdrio artesanato das oficinas e da industrializagio, prepa-
rando caminho para o aparecimento das modernas empresas e
dos desafios da sua administracio.

Influéncia da Revolugao Industrial

A Revolugio Industrial pode ser dividida em duas épocas
bem distintas:

* 1780 a 1860: 12 Revolugio Industrial ou revolucio do
carvio e do ferro;
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* 1860 a 1914: 22 Revolucio Industrial ou revolugio do aco e da
eletricidade.

Embora tenha se iniciado a partir de 1780, a Revolucio Industrial
nao adquiriu todo o seu impeto antes do século XIX. Ela surgiu como uma
bola de neve em aceleragio crescente.

A 12 Revolugio Industrial pode ser dividida em quatro fases, cujas
caracteristicas sao:

12 fase: A mecanizagio da industria e da agricultura - no final do
século XVIII, com o aparecimento da médquina de fiar, do tear hidrdulico,
do tear mecinico e do descarocador de algodio, que vieram para substituir
o trabalho do homem e a for¢a motriz muscular do homem, do animal ou
ainda da roda de dgua.

22 fase: A aplicagdo da forga motriz 2 inddstria - com a aplicagio do
vapor as mdquinas, iniciam-se as grandes transformagées nas oficinas, que se
converteram em fdbricas, nos transportes, nas comunicagoes e na agricultura.

32 fase: O desenvolvimento do sistema fabril - o artesdo e sua pequena
oficina patronal desapareceram para dar lugar ao operdrio, as fibricas e as usi-
nas, baseadas na divisdo do trabalho. Surgem novas inddstrias em detrimento
da atividade rural. A migracio de massas humanas das dreas agricolas para
as proximidades das fébricas provoca o crescimento das populagées urbanas.

42 fase: Uma espetacular aceleragio dos transportes e das comuni-
cagbes - a navegagdo a vapor surgiu nos Estados Unidos e logo depois as
rodas propulsoras foram substituidas por hélices. A locomotiva a vapor
foi aperfeigoada, surgindo a primeira estrada de ferro na Inglaterra (1825)
e logo depois nos Estados Unidos (1829). Esse novo meio de transporte
propagou-se vertiginosamente. Outros meios de comunicagao foram apa-
recendo com uma rapidez surpreendente: o telégrafo elétrico (1835), o selo
postal na Inglaterra (1840) e o telefone (1876). J4 se esbogam os primeiros
sintomas do enorme desenvolvimento econdmico, social, tecnolégico e in-
dustrial e as profundas transformagées e mudangas que ocorreriam com
uma velocidade gradativamente maior.

Com todos esses aspectos, define-se cada vez mais um considerdvel
controle capitalista sobre quase todos os ramos da atividade econémica.

A partir de 1860, a Revolugio Industrial entrou em uma nova fase,
profundamente diferente da primeira. E a chamada 22 Revolugio Indus-
trial, provocada por trés acontecimentos importantes:
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* desenvolvimento do novo processo de fabricacio de aco (1856);
* aperfeicoamento do dinamo (1873);
* invengdo do motor de combustio interna (1873).
A 22 Revolugio Industrial apresenta as seguintes caracteristicas:
1. A substitui¢do do ferro pelo ago.

2. A substituigio do vapor pela eletricidade e pelos derivados do
petréleo como principais fontes de energia.

3. O desenvolvimento de maquinaria automdtica e um alto grau
de especializagio do trabalho.

4. Transformagées radicais nos transportes e nas comunicacées.
5. O crescente dominio da industria pela ciéncia.

6. O desenvolvimento de novas formas de organizagio capitalista.
O capitalismo financeiro tem quatro caracteristicas principais:

a. a dominagao da industria pelas invers6es bancdrias e institui-
¢oes financeiras e de crédirto;

b. a formagio de imensas acumulagoes de capital, provenientes
de trustes e fusées de empresas;

C. a separagdo entre a propriedade particular e a direcio das
empresas;

d. o desenvolvimento das holding companies.

7. A expansao da industrializagio até a Europa Central e Oriental,
e até o Extremo Oriente.

Do artesanato, em que os operdrios eram organizados por estatutos
em corporagdes de oficio, onde todos se conheciam, passou o homem ra-
pidamente para o regime da produgio feita por meio de méquinas, dentro
de grandes fibricas. Nio houve uma gradativa adaptacio entre as duas
situagoes sociais. Houve, isto sim, uma stbita modificagio de situacio,
provocada por dois aspectos, a saber:

* A transferéncia da habilidade do artesdo para a méquina, que pas-

sou a produzir com maior rapidez, em maior quantidade e melhor
qualidade, possibilitando uma redugio no custo da producio.

* A substitui¢ao da for¢a do animal ou do mdsculo humano pela
maior poténcia da mdquina a vapor (e posteriormente pelo motor),
que permitia maior produc¢io e maior economia.

| 19
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O uso capitalista das mdquinas leva a uma dire¢io autoritdria, a
regulamentacio administrativa sobre o operério, tendo em vista a ex-
torsio da mais-valia pelos membros do quadro administrativo, execu-
tivos, diretores, supervisores, capatazes. Os patroes conseguem passar
por simples regulamentacio social e que na realidade é o seu cédigo au-
toritdrio. Diregdo autoritdria é o objetivo capitalista que, pela chamada
racionalizagao do trabalho e controle do comportamento do operirio,
define as garantias da cooperacio. Para obter cooperagio na industria,
as fungoes diretivas transformam-se em normas de controle, em nor-
mas de repressio.

Para a Teoria Geral da Administragdo, a principal consequéncia disso
tudo ¢ que a organizagio e a empresa moderna nasceram com a Revolugio
Industrial, graas a uma série de fatores, dentre os quais podemos destacar:

* A ruptura das estruturas corporativas da Idade Média.

* O avango tecnolégico, gragas as aplicagdes dos progressos cientificos
a produgao, com a descoberta de novas formas de energia e a possi-
bilidade de uma enorme ampliagio de mercados.

* A substitui¢do do tipo artesanal por um tipo industrial de producio.

A influéncia dos filosofos

A influéncia de filésofos, como Sécrates, Platio e Aristételes, nas ta-
refas de Administragio na Antiguidade é notdvel. Com o surgimento da
Filosofia Moderna, destacam-se Bacon e Descartes.

Jd antes de Ciristo, o filésofo grego Sécrates (470 a.C. a 399 a.C.)
expoe o seu ponto de vista sobre a Administragdio como uma habilidade
pessoal separada do conhecimento técnico e da experiéncia:

“Sobre qualquer coisa que um homem possa presidir, ele ser4, se sou-
ber do que precisa e se for capaz de prové-lo, um bom presidente, quer
tenha a dire¢io de um coro, uma familia, uma cidade ou um exército.
Nao é também uma tarefa punir os maus e honrar os bons? Portanto,
nio desprezeis homens hdbeis em administrar seus haveres; pois os
afazeres privados diferem dos ptiblicos somente em magnitude; em
outros aspectos, sao similares; mas o que mais se deve observar é que
nenhum deles pode ser gerido sem homens, nem os afazeres privados
sao geridos por uma espécie de homem e os piblicos por outra: pois
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aqueles que conduzem os negécios piiblicos nio utilizam homens de
natureza diferente daqueles empregados pelos que geram negécios
privados; e os que sabem empregi-los conduzem tanto os negécios
ptiblicos quanto os privados, judiciosamente, enquanto aqueles que
nio sabem errario na administragio de ambos”.

Platio (429 a.C. a 347 a.C.), também filésofo grego, discipulo de Sé-
crates, preocupou-se profundamente com os problemas politicos inerentes
a0 desenvolvimento social e cultural do povo grego. Em sua obra, 4 Repii-
blica, expde o seu ponto de vista sobre a forma democritica de governo e
de administragdo dos negécios puiblicos.

Aristoteles (384 a.C. a 322 a.C.), outro filésofo grego, discipulo de
Platdo, do qual bastante divergiu, deu enorme impulso 2 Filosofia, princi-
palmente 4 Cosmologia, 2 Nosologia, 2 Metafisica e 4s Ciéncias Naturais,
abrindo as perspectivas do conhecimento humano na sua época. Foi o
criador da Légica. No seu livro Politica, estuda a organizacio do Estado e
distingue trés formas de Administragio Pdblica, a saber:

1. Monarquia ou governo de um sé (que pode redundar em tirania).

2. Aristocracia ou governo de uma elite (que pode descambar em oli-
garquia).

3. Democracia ou governo do povo (que pode degenerar em anarquia).

Durante os séculos que vao da Antiguidade até o inicio da Idade Mo-
derna, a Filosofia voltou-se para uma variedade de preocupacées que nada
tinham a ver com problemas administrativos.

E com Francis Bacon (1561-1626), filésofo e estadista inglés, consi-
derado o fundador da Légica Moderna, baseada no método experimental
e indutivo, que vamos encontrar alguma preocupagio pritica de separar
experimentalmente o que ¢ essencial do que ¢ acidental ou acessério. Ele
antecipou-se a0 principio conhecido em Administragdo como “Principio
da prevaléncia do principal sobre o acessério”.

Realmente, o maior expoente da época foi René Descartes (1596-
-1650), um filésofo, matemadtico e fisico francés, considerado o fundador
da Filosofia Moderna. As famosas coordenadas cartesianas foram criadas
por ele e foi muito valioso o impulso que deu 2 Matemadtica e 3 Geometria
da época. Na Filosofia, celebrizou-se pelo livio O Discurso do Método, no
qual descreve os principais preceitos de seu método filoséfico, hoje deno-
minado “Método Cartesiano”.
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Influéncia da organizagao da Igreja Catdlica

A organizagio eclesidstica da Igreja Catélica influenciou profunda-
mente o pensamento administrativo.

Ao longo dos séculos, a Igreja Catdlica foi estruturando sua organi-
zagdo, sua hierarquia de autoridade, seu estado-maior (assessoria) e sua
coordenacio funcional. Hoje, a Igreja tem uma organizagio hierdrquica
tao simples e eficiente que a sua enorme organizagio mundial pode operar
satisfatoriamente sob o comando de uma s6 cabega executiva, o Papa, cuja
autoridade coordenadora lhe foi delegada de forma mediata por uma au-
toridade divina superior.

De qualquer forma, a estrutura da organizagio eclesidstica serviu de
modelo para muitas organizagées que, dvidas de experiéncias bem-sucedi-
das, passaram a incorporar uma infinidade de principios e normas admi-
nistrativas utilizados na Igreja Catélica.

Influéncia da organizagao militar

Igualmente, a organizagio militar trouxe grande influéncia para a
Administragao, contribuindo com alguns principios que a Teoria Classica
iria mais adiante assimilar e incorporar.

A organizagio linear, por exemplo, tem suas origens na organizacio mi-
litar dos exércitos da Antiguidade e da época medieval. O principio da uni-
dade de comando, fundamental para a fungio de direcio, é o niicleo central
de todas as organizagoes militares daquelas épocas. O conceito de hierarquia
dentro da organizagao militar é provavelmente tio antigo quanto a prépria
guerra, pois a necessidade de um estado-maior sempre existiu para o exército.

Uma outra contribui¢io da organizagdo militar ¢ o principio de di-
regdo, por meio do qual todo soldado deve saber perfeitamente o que se
espera dele e aquilo que ele deve fazer.

Muitos teéricos da Administracao se basearam na organizagio e estra-
tégia militares para adapta-las A organizagio e estratégia industriais.

Influéncia dos economistas liberais e dos empreendedores

Os economistas liberais (como Adam Smith, James Mill, David Ri-
cardo e outros) deram um razodvel suporte para o aparecimento de alguns

22 |




Introdugdo a Administragao

principios de Administracio que teriam enorme aceitacio posteriormente.
As ideias de Marx e Engels promoveram o surgimento do socialismo e do
sindicalismo.

A influéncia dos pioneiros e empreendedores foi fundamental para a
criagdo das condigoes bdsicas para o surgimento da Teoria Administrativa.

2. MOVIMENTOS DE ADMINISTRAGAO

No despontar do século XX, dois engenheiros desenvolveram os pri-
meiros trabalhos pioneiros a respeito da Administracdo. Um era america-
no, Frederick Winslow Taylor, e desenvolveu a chamada Escolaz de Admi-
nistragio Cientifica, preocupada em aumentar a eficiéncia da inddstria por
meio, inicialmente, da racionalizacio do trabalho do operdrio. O outro
era europeu, Henry Fayol, e desenvolveu a chamada Zéoria Clissica, com a
preocupagio de aumentar a eficiéncia da empresa por meio de sua organi-
zagdo e da aplicagao de principios gerais da Administracio em bases cienti-
ficas. Muito embora ambos nio se tenham comunicado entre si e tenham
partido de pontos de vista diferentes e mesmo opostos, o certo é que suas
ideias constituem as bases da chamada Abordagem Cl4ssica ou Tradicio-
nal da Administragao, cujos postulados dominaram aproximadamente as
quatro primeiras décadas do século passado no panorama administrativo
das organizagoes.

Assim, de modo geral, a Abordagem Cl4ssica da Administracio pode
ser desdobrada em duas orientagées bastante diferentes e, até certo ponto,
opostas entre si, mas que se completam com relativa coeréncia:-

Administracdo Enfase
7 Cientifica > Taylor > nas tarefas
Abordagem
Classica
da Administragao
A] )
Teoria Enfase
Cléssica > Feyol > na estrutura
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Apbs esta fase, a Teoria Administrativa sofre uma verdadeira revolu-
Gao conceitual, com a Abordagem Humanistica, na qual hé a transferéncia
da énfase antes colocada na tarefa e na estrutura organizacional, para a én-
fase nas pessoas que trabalham ou que participam nas organizacées. Com a
Abordagem Humanistica, a preocupagio com a miquina e com o método
de trabalho e a preocupago com a organizagio formal e com os principios
de Administragao aplicdveis aos aspectos organizacionais cedem prioridade
para a prcocupagdo com o homem e seu grupo social: dos aspectos técni-
cos e formais para os aspectos psicolégicos e sociolégicos. Esta abordagem
ocorre com o aparecimento da 7éoria das Relacoes Humanas, nos Estados
Unidos, a partir da década de 1930. Seu surgimento, porém, somente foi
possivel com o desenvolvimento das ciéncias sociais, notadamente a Psico-
logia e, em particular, a Psicologia do Trabalho.

Apesar de toda a profunda influéncia das ciéncias do comportamento
sobre a teoria administrativa, os pontos de vista dos autores cléssicos nunca
deixaram de subsistir. Malgrado todas as criticas aos postulados cldssicos,
verifica-se que os principios da Administragio, a departamentalizacio, a ra-
cionalizagio do trabalho, a estruturagio linear ou funcional, enfim, a Abor-
dagem Cléssica, nunca foi totalmente substituida por outra abordagem sem
que alguma coisa fosse mantida. Todas as teorias administrativas assentaram-
-se na teoria cldssica, seja como ponto de partida, seja como critica para
tentar uma posicio diferente, mas a ela relacionada intimamente.

A Abordagem Neocldssica nada mais ¢ do que a redencdo da Teoria
Clssica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas adminis-
trativos atuais e ao tamanho das organizagées de hoje. Em outros termos, a
Teoria Neocldssica é exatamente a Teoria Cléssica colocada no figurino das
empresas de hoje, dentro de um ecletismo que aproveita a contribuicio de
todas as demais teorias administrativas.

A Administracao Cientifica

A Administragio Cientifica, fundada por Taylor e seus seguidores,
constitui a primeira tentativa da Teoria da Administracio. A preocupagio em
criar uma Ciéncia da Administragio comegou com a experiéncia concreta e
imediata do trabalho de operdrios e com a énfase nas tarefas. No primeiro
periodo de sua obra, Taylor voltou-se exclusivamente para a racionalizacao
do trabalho dos operrios, estendendo-se no segundo periodo 4 definicio
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de principios de administragio aplicdveis a todas as situagdes da empresa.
A organizagao racional do trabalho fundamentava-se na anlise do trabalho
operdrio, no estudo dos tempos e movimentos, na fragmentacio das tarefas
e na especializagio do trabalhador. Buscava-se a eliminagio do desperdicio e
da ociosidade operdria e a redugio dos custos de produgio.

A tnica forma de obter a colaboragio dos operirios foi o apelo aos
planos de incentivos salariais e de prémios de producio, com base no tem-
po padrao (eficiéncia = 100%) e na convicgio de que o saldrio constitui a
Ginica fonte de motivagio do trabalhador (homem econémico). O desenho
de cargos e tarefas enfatizava o trabalho simples e repetitivo das linhas de
produgio e montagem, a padronizagio e as condicoes de trabalho que as-
segurassem a eficiéncia.

Verificou-se que nao adiantava racionalizar o trabalho do opersrio se
o supervisor, o chefe, o gerente, o diretor continuavam a trabalhar dentro
do mesmo empirismo anterior. Para envolver esses escalées mais elevados,
os engenheiros da Administragio Cientifica passaram a se preocupar com
os principios de administragio capazes de balizar o comportamento dos
gerentes e chefes. Contudo, intimeras criticas podem ser feitas 4 Adminis-
tracdo Cientifica: o mecanismo de sua abordagem, que lhe garante 0 nome
de teoria da mdquina; a superespecializagio que robotiza o operério; a vi-
sa0 microscépica do homem tomado isoladamente e como um apéndice
de maquinaria industrial; a auséncia de qualquer comprovacio cientifica
de suas afirmacdes e principios; a abordagem incompleta envolvendo ape-
nas a organizagio formal; a limitagdo do campo de aplicacio 4 f4brica,
omitindo o restante da vida de uma empresa; a abordagem eminentemente
prescritiva e normativa e tipicamente de sistema fechado.

Contudo, essas limitagoes e restriées nio apagam o fato de que a
Administragio Cientifica foi o primeiro passo na busca de uma teoria ad-
ministrativa e um passo pioneiro e irreversivel.

A Teoria Classica da Administragéo

O pioneiro da Teoria Classica, Henry Fayol, ¢ considerado, junta-
mente com Taylor, um dos fundadores da moderna administracio. Preo-
cupou-se em definir as fun¢oes essenciais da empresa, o conceito de Admi-
nistragdo (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), bem como
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os chamados principios gerais de administragio como procedimentos
universais a serem aplicados a qualquer tipo de organizagio ou empresa.
Para Fayol, existe uma proporcionalidade da funcio administrativa que se
reparte proporcionalmente por todos os niveis da empresa.

A Teoria Cldssica formulou uma teoria da organizagio, tendo por base
a Administragio como uma disposicio das partes (6rgios) que a consti-
tuem, sua forma e o inter-relacionamento entre essas partes. Essa teoria da
organizagdo restringe-se exclusivamente a organizagio formal. Para tratar
racionalmente a organizagio, esta deve caracterizar-se por uma divisao do
trabalho e correspondente especializagio das partes que a constituem. A
divisdo do trabalho pode dar-se verticalmente (nivel de autoridade) e hori-
zontalmente (departamentalizagdo). Porém, 3 medida que ocorre a divisao
de trabalho e a especializagio, deve ocorrer a coordenagio para garantir a
perfeita harmonia do conjunto e, consequentemente, a eficiéncia da or-
ganizagdo. Além do mais, existem 6rgdos de linha (autoridade linear) e
drgaos de staff (autoridade de staffpara prestacio de servicos e consultoria).

A abordagem normativa e prescritiva da Teoria Cldssica é mais bem
visualizada por meio dos principios de administragio, uma espécie de recei-
tudrio de como o administrador deve proceder em determinadas situacées.

Entretanto, vérias criticas podem ser atribuidas a Teoria Cldssica: a
abordagem extremamente simplificada da organizagio formal, deixando de
lado a organizagio informal; a auséncia de trabalhos experimentais capazes
de dar base cientifica as suas afirmagées e principios; o mecanismo de sua
abordagem, que também lhe valeu 0 nome de teoria da mdquina; a abor-
dagem incompleta da organizagdo, como se esta fosse um sistema fechado.
Contudo, todas as criticas feitas & Teoria Cléssica ndo chegam a empanar o
fato de que a ela devemos as bases da moderna teoria administrativa.

A Teoria das Relagées Humanas

As origens da Teoria das Relagoes Humanas remontam a algumas dé-
cadas antes de seu aparecimento nos Estados Unidos, berco da democracia,
do pragmatismo e da iniciativa individual. Efetivamente, porém, esta teo-
ria surgiu com a Experiéncia de Hawthorne.

Na década de 1920 foram desenvolvidos estudos conduzidos por El-
ton Mayo na Fdbrica Western Eletric Company, em Hawthorne - Chi-
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cago. Nesses estudos participaram psicélogos, sociélogos, fisiologistas e
engenheiros, pois a inddstria procurava a contribuicio de cientistas nota-
damente sociais para estudar problemas de trabalho. O propésito sébrio
deste projeto visava atender objetivos operacionais, isto é, analisar a impor-
tancia direta de incentivos fisicos como iluminacio, calor, umidade, pausas
no trabalho, hordrio etc., na producio.

Sem pretender, a Experiéncia de Hawthorne marca, ao longo de sua
duragio de cinco anos, o inicio de uma nova teoria calcada em valores
humanisticos na administracio, deslocando totalmente a preocupagio
anteriormente voltada a tarefa e 4 estrutura para a preocupacio com as
pessoas.

Elton Mayo, considerado o “Pai das Relagoes Humanas”, e seus cola-
boradores deduziram que:

* a quantidade de trabalho executado por um trabalhador (nivel de
competéncia e racionalidade de organizacio) nio é determinada
por sua capacidade fisica, mas por sua capacidade social;

® as recompensas ndo econémicas desempenham um papel central
na determinacio da motivacio e felicidade do trabalhador;

* os trabalhadores ndo reagem a administracio e suas normas e re-
compensas como individuos, mas como membros de um grupo;

* a maior especializagio nao é a forma mais eficiente de divisio de

trabalho.

Com as conclusoes iniciais tomadas a partir dessa experiéncia, novas
varidveis sdo acrescentadas ao jd enriquecido dicionario da Administracio:
a integracdo social € o comportamento social dos empregados, as necessi-
dades psicoldgicas e sociais e a atengio para novas formas de recompensas ¢
sangoes nao materiais, o estudo dos grupos informais e da chamada organi-
zagdo informal, o despertar para as relages humanas dentro das organiza-
¢Oes, a énfase aos aspectos emocionais e nio racionais do comportamento
das pessoas que realizam e executam.

Dentro dessa abordagem humanistica, um quadro maior se depara
aos olhos dos pesquisadores: a prépria civilizagio industrializada que
leva as empresas a uma preocupagio confinada apenas A sua sobrevivén-
cia financeira e & necessidade de maior eficiéncia para o alcance de lucros
garantidos. Assim, todos os métodos convergem para a eficiéncia, e nio
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para a cooperagio humana, e muito menos para objetivos humanos.
Dai o conflito industrial (objetivos das organizagoes versus objetivos in-
dividuais dos seus participantes) merecer um tratamento proﬁlético e
preventivo.

Assim, torna-se indispensavel conciliar e harmonizar as duas funcoes
bésicas da organizagao industrial: a funcio econémica (produzir bens ou
servicos para garantir o equilibrio externo) e a fungio social (distribuir sa-
tisfagbes entre os participantes para garantir o equilibrio interno).

A Teoria Neoclassica

A Teoria Neocldssica ou Escola Operacional, ou do Processo Admi-
nistrativo surgiu da necessidade de se utilizarem os conceitos vélidos e rele-
vantes da Teoria Cldssica, expurgando-os dos exageros e distorcoes tipicos
de qualquer teoria pioneira e condensando-os com outros conceitos igual-
mente vélidos e relevantes oferecidos por outras teorias administrativas ao
longo das trés Gltimas décadas.

Ela pode ser identificada por meio de algumas caracteristicas mar-
cantes: a énfase na parte pratica da administragao; a reafirmagio relativa (e
nao absolura) dos postulados cléssicos; a énfase nos primeiros cldssicos de
administracdo; a énfase nos resultados e objetivos e; sobretudo, o ecletismo
aberto e receptivo.

O ponto fundamental da Teoria Neocldssica é ser a administragao
uma técnica social bdsica. Isso leva & necessidade de o administrador co-
nhecer, além dos aspectos técnicos e especificos de seu trabalho, também
os aspectos relacionados com a diregio de pessoas dentro das organiza-
goes.

Esta teoria surgiu com o crescimento exagerado das organizacées.
Procurou dar respostas a respeito do dilema centralizagio versus descentra-
lizagao. Boa parte do trabalho dos neocldssicos estd voltada para os fatores
que levam 2 decisio de descentralizacdo, bem como as vantagens e as des-
vantagens que a descentralizagio proporciona.

A Teoria Neoclassica enfatiza as fun¢oes do administrador: o plane-
jamento, a organizagdo, a dire¢do ¢ o controle. No seu conjunto, essas
fungoes administrativas formam o processo administrativo.
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3. CONCEITO E OBJETIVOS DA EMPRESA
Definicéo

Define-se como empresa toda organizagio particular, governamental
ou de economia mista, que produz ou oferece bens e servicos, com vista,
em geral, 4 obtencio de lucros.

Quanto ao aspecto operacional, a empresa pode ser:

* Empresa Comercial;

* Empresa Teatral;

* Empresa Industrial;

* Empresa de Transportes;

* Empresa de Correios e Telégrafos etc.

Em relagdo aos aspectos econdmicos, a empresa pode ser:

* Empresa Aberta ou de Capital Aberto: aquela que tem seus titulos
negociados nas Bolsas de Valores;

* Empresa Fechada ou de Capital Fechado: aquela cujo capital é cons-
tituido por subscriges entre determinado niimero de sécios, e cujos
titulos ndo podem ser livremente negociados nas Bolsas de Valores.

Missao da empresa

“Qual é 0 nosso negocio?... A questio é que tio raramente perguntamos
— a0 menos de forma clara e direta — e tio raramente dedicamos um estudo e
uma reflexdo adequados que sio talvez a mais importante causa do fracasso dos
negocios.” (Peter Drucker)

A missdo € a razdo de ser da empresa. Neste ponto procura-se determi-
nar qual o “negécio” da empresa, por que ela existe, ou ainda, em que tipos
de atividades a empresa deverd concentrar-se no futuro. Aqui se procura
responder 4 pergunta bésica: “Aonde se quer chegar com a empresa?”

Missdo ¢ uma forma de traduzir determinado sistema de valores em
termos de crengas ou dreas bdsicas de atuagdo, considerando as tradicées e
filosofias da empresa.

O estabelecimento da missdo tem como ponto de partida a andlise e
interpretagio de algumas questoes como:
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* Qual ¢ a razdo de ser da empresa?
* Qual ¢ a natureza do(s) negécio(s) da empresa?

* Quais sdo os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar
seus esforcos no futuro?

Quando a alta administragio de uma empresa responde a essas per-
guntas, provoca a seguinte situagao:

* a definicio das dreas de atuacio prioritdrias em que devem ser apli-
cados os recursos disponiveis; e

* o consenso de uma opinido de que os esforcos e os recursos diri-
gidos aos alvos estabelecidos no horizonte da missio serio bem-
-sucedidos.

Isso fica de ficil entendimento na anlise da situacio de uma empresa
fabricante de microcomputadores que tenha como missio “vender micro-
computadores para as empresas”, enquanto outra empresa do mesmo ramo
tenha a missio de “atender as necessidades das empresas na facilitacio do
processo decisério”. Verifica-se que a primeira empresa simplesmente iden-
tifica 0 seu ramo bdsico de atividade, e a segunda vai muito além, qualifi-
cando a natureza de seus propésitos bésicos.

E importante lembrar que a alteragao da missio pode provocar con-
sequéncias positivas ou negativas em toda a sua estrutura organizacional.

A missdo da empresa exerce a fungio orientadora e delimitadora da
agdo empresarial, e isso dentro de um perfodo de tempo normalmente lon-
8o, em que ficam comprometidos as crengas, as expectativas, os conceitos
€ 0S recursos.

No sentido figurado, a missdo empresarial estabelece “qual vai ser o
jogo” e em “que campo vai ser jogado™.

Na realidade, a missio da empresa representa um “horizonte” no qual
a empresa decide atuar e vai realmente entrar em cada um dos negocios

que aparecem neste horizonte, desde que seja vidvel sob os vérios aspectos
considerados.

Objetivos da empresa
“Quem define um problema j4 o resolveu pela metade.” (Julian Huxley)
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Os objetivos podem ser conceituados como o estado, situacio ou re-
sultado futuro que o administrador pretende atingir. Na realidade, o termo
objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtengio de um fim ou resulta-

do final.

O objetivo poderd ser geral ¢ interessar a toda a empresa ou ser espe-
cifico de um setor. Nesta tltima situagio tém-se os objetivos funcionais
de dreas especificas da empresa (administracio de pessoal, desenvolvimen-
to de pessoal, planejamento e controle financeiro, tesouraria, pesquisa de
mercado, vendas etc.).

OBJETIVO ¢ o alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizacio,
que se pretende atingir por meio de esforco.

Este aspecto também esté relacionado ao fato de o objetivo poder ter
dois tipos bésicos de valor:

* Instrumental: o objetivo permite a obtengio ou retengio de algo de
valor. Como exemplo, pode-se citar a situagio da empresa que tem
como objetivo aumentar o volume de vendas e visa manter a atual
participacio de mercado diante de seus concorrentes.

* Estilistico: o objetivo tem valor por si mesmo. Como exemplo,
pode-se ter o objetivo de diversificagio que reflete um estilo de
administracio.

Outro aspecto a salientar ¢ que o termo META representa etapas que
sio realizadas para alcancar os objetivos.

Tradicionalmente, meta empresarial pode ser definida como a quan-
tificagio do objetivo.

Antes de o administrador passar 4 determinagio dos objetivos, quan-
tificados e com prazos de realizacio, deve-se verificar se:

* Estdo claros e perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos.

* Sao especificos, mensurdveis, realisticos e desafiadores (no caso de tra-
balho com objetivos quantificados e com prazos para realizacio).

* Apresentam as suas inter-relagoes de forma esquematizada.

* Estio adequadamente relacionados a fatores internos e externos da
empresa.

* O sistema de controle e avaliagio estabelecido estd adequado.

* As prioridades estdo estabelecidas.
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Uma empresa em si ndo pode ter objetivos, pois ¢ uma pessoa juri-
dica, uma entidade sem vontade prépria; o que normalmente se chamam
objetivos da empresa sio simplesmente uma média ponderada em relacio
a0 poder dos objetivos das pessoas que dirigem a empresa. Naturalmente,
quanto maior o poder relativo de um individuo, mais ele influencia os
objetivos da empresa.

A empresa s6 poderd alcancar seus objetivos quando todos os seus em-
pregados tiverem alta capacitacio e motivagio de desempenho em direcio
aos resultados esperados.

As principais caracteristicas dos objetivos devem ser resumidas na ne-
cessidade de serem:

a. hierdrquicos: sempre que possivel, os objetivos principais devem ser
dispostos em escalas hierdrquicas, demonstrando quais sio os mais
importantes, quais sdo secunddrios, quais sio os tercidrios etc., bem
como quais sio determinados;

b. quantitativos: sempre que possivel, devem ser €XPressos em termos
quantitativos ou operacionais;

¢. realistas: os objetivos devem surgir de uma andlise das oportunida-
des e ameagas ambientais e dos pontos fortes e fracos, bem como
dos recursos da empresa e nio de pensamentos e desejos de seus
diferentes empregados;

d. congistentes: uma empresa pode estar buscando vérios objetivos e de-
safios importantes de uma sé vez; entretanto, devem ser consistentes;

e. claros, entendidos e escritos: os objetivos e desafios permitem maior
amplitude de controle, visto que a tarefa de chefia ¢ simplificada;

f. comunicados: a finalidade e o contetido dos objetivos devem ser co-

municados a todos os envolvidos na sua realizacio, de forma direta
ou indireta;

g. desmembrados em objetivos funcionais: neste nivel correlacionam-se
os objetivos da empresa is suas vrias 4reas funcionais;

h. motivacionais: os objetivos devem propiciar uma situacio de moti-
vagio para facilitar as agoes a serem desenvolvidas pelos emprega-
dos com vistas a obter o seu alcance;

i. wtilitdrios: os objetivos devem explicitar quem vai beneficiar-se
quando forem alcancados;
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j- decisdrios: os objetivos devem esclarecer as decisdes basicas envolvi-
das em seu processo;

L. operacionais: os objetivos devem visualizar os aspectos bdsicos que
devem ser realizados para o seu alcance.

Pode-se concluir que uma adequada administracio comega com o es-
tabelecimento ou, pelo menos, com a compreensao nitida dos objetivos e
desafios a serem alcangados. Para serem tteis, os objetivos devem ser mais
do que palavras; devem ter significado concreto para o administrador com
o objetivo de obter sua participagio ou dedicacio de forma real.
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A Unidade de Alimentacéo
e Nutricao
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1. 0 MERCADO DA ALIMENTAGAO

A alimentagio coletiva é representada pelas atividades de
alimentagao e nutricio realizadas nas Unidades de Alimenta-
¢do e Nutri¢iao (UANs), que podem ser:

* institucionais, ou seja, aquelas situadas dentro de empre-
sas, escolas e outras, cuja demanda de clientes ¢ fixa;

* comerciais, aquelas representadas por restaurantes aber-
tos ao publico;

* hotéis;

® comissarias ou caterings;

* cozinhas dos estabelecimentos assistenciais de satde.

Unidade de Alimentagio e Nutricio (UAN) é um con-
junto de dreas com o objetivo de operacionalizar o provimento
nutricional de coletividades. Consiste de um servico organi-
zado, compreendendo uma sequéncia e sucessio de atos des-
tinados a fornecer refeigoes balanceadas dentro dos padroes
dietéticos e higiénicos, visando, assim, atender is necessidades
nutricionais de seus clientes, de modo que se ajustem aos limi-
tes financeiros da Instituicao.

As UANs podem estar estabelecidas em complexos indus-
triais, empresas, escolas e hospitais sob diversas formas de ge-
renciamento.

* Autogestdo — A prépria empresa possui e gerencia a
UAN, produzindo refei¢bes que serve aos seus fun-
ciondrios.

BIBLIOTECA DO ICB - UFJF
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* Concessao — A empresa cede seu espaco de producio e distribuicio
para um particular ou para uma empresa especializada em adminis-
tragdo de restaurantes, livrando-se dos encargos da gestao da UAN.

Neste tipo de gerenciamento os contratos podem, geralmente, ser es-
tabelecidos pelo prego fixo da refeigio (normalmente denominado gestio,
gestao operacional, entre outros) ou por taxa de administragio de servico
(geralmente denominado mandato). Algumas vezes pode haver sistema
misto, ou seja, a adogio dos dois tipos de contrato.

Quanto ao sistema de distribuicio de refeicoes, tem-se o sistema cen-
tralizado, em que as refei¢oes sdo produzidas e distribuidas no mesmo lo-
cal, e o sistema descentralizado, no qual as refeigbes sao produzidas em um
local (cozinha central) e distribuidas para outro(s) local(is). Tem-se ainda
o sistema misto, em que parte das refeicoes é distribuida de forma centra-
lizada e parte, descentralizada.

A administragio da UAN deve ser delegada ao nutricionista, que é o
profissional mais bem preparado para essa fungio.

Cabem ao nutricionista de UAN as fungdes de planejamento, orga-
nizagao, diregio, supervisio e avaliagio, de acordo com os incisos II, VI e
VII do artigo 3% incisos II, IV, IX e X e Pardgrafo tinico do artigo 4°, da
Lei n® 8.234/91.

Fazem parte de suas atribuiges especificas:

* participar do planejamento e gestao de recursos econémico-finan-
ceiros;

* participar do planejamento, implantagio e execugio de projetos de
estrutura fisica da UAN;

* planejar e executar a adequagio de instalacoes fisicas, equipamen-
tos e utensilios, de acordo com os avangos tecnolégicos;

e fazer a especificagio de alimentos, utensilios e equipamentos;
e avaliar os fornecedores;

* planejar, coordenar e supervisionar a selecio, compra e manutengio
de veiculos para transporte de alimentos, equipamentos e utensilios;

* planejar carddpios de acordo com a necessidade de seus clientes;

* planejar, coordenar e supervisionar as atividades de selecio, compra
e armazenamento de alimentos;

* coordenar e executar os cilculos de valor nutritivo, rendimento e
custo das refei¢oes e/ou preparagdes culindrias;
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* planejar, implantar, coordenar e supervisionar as atividades de pré-
-preparo, preparo, distribui¢io e transporte de refeicoes e/ou prepa-
ragoes culindrias;

e avaliar tecnicamente as preparagoes culindrias;
¢ desenvolver manuais técnicos, rotinas de trabalho e receitudrios;
* efetuar controle periédico das sobras e dos restos;

* planejar, implantar, coordenar e supervisionar as atividades de hi-
gienizacio de ambientes, veiculos de transporte de alimentos, equi-
pamentos e utensilios;

* estabelecer e implantar formas e métodos de controle de qualidade
de alimentos, de acordo com a legislacio vigente;

* participar do recrutamento e selegao dos recursos humanos;

* coordenar, supervisionar e executar programas de treinamento e
reciclagem de recursos humanos;

* integrar a equipe de atengdo a satide ocupacional;

* participar dos trabalhos da Comissao Interna de Prevencio de Aci-

dentes (Cipa);

* coordenar, supervisionar e executar as atividades referentes as infor-
magoes nutricionais e técnicas de atendimento direto aos clientes;

* promover programas de educacgdo alimentar para clientes;

* detectar e encaminhar ao hierdrquico superior e autoridade compe-
tente, relatdrios sobre condigoes da UAN impeditivas da boa prati-
ca profissional e/ou que coloquem em risco a satide humana;

* colaborar com as autoridades de fiscalizagio profissional e/ou
sanitdria;
. e A ’ -
* desenvolver pesquisas ¢ estudos relacionados a sua drea de atuagao;

* colaborar na formagio de profissionais na drea de saide, orientan-
do estdgios e participando de programas de treinamento;

* efetuar controle periédico dos trabalhos executados.

2. QUALIDADE TOTAL

Nas duas tltimas décadas, o mundo dos negécios foi palco de mu-
dangas radicais. Palavras como qualidade, produtividade, custos e compe-
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titividade nao s se incorporaram ao léxico gerencial como se tornaram
fator-chave de sobrevivéncia empresarial. Com a globalizagio da econo-
mia, essas tendéncias se aceleraram e consolidaram. Foi uma revolucio
silenciosa impulsionada por dois fatores bdsicos: cliente + concorréncia.

De um lado, clientes mais exigentes e sofisticados. Do outro, concor-
rentes mais agressivos e preparados. Combinado, esse binémio passou a
conduzir a atual dindmica organizacional voltada para o aperfeicoamento
continuo dos produtos e servigos, um imperativo que qualquer empresa
que almeje perpetuar-se nio pode subestimar.

Neste contexto, o grande desafio organizacional em nossos tempos ¢ o
aperfeicoamento continuo, ou seja, estamos sendo desafiados cotidianamente
a rever nossos conceitos a respeito de qualidade dos produtos e servigos, bem
como as estratégias mais apropriadas para satisfazer os clientes e o mercado.

Muitas das ferramentas de qualidade anteriormente exclusivas das
grandes empresas tém sido aplicadas com sucesso pelas empresas fornecedo-
ras de refei¢6es. A busca pela qualificacio tem exigido das empresas a ado-
¢do de um modelo administrativo com énfase na qualidade, produtividade
e envolvimento dos membros da organizagio com os objetivos propostos.

Existem varias definigoes da palavra qualidade atualmente em uso. A
definigdo a seguir estd referenciada na BS4778: Parte I (ISO 8402-1986):

“A totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servico
que satisfazem necessidades explicitas e implicitas”.

As implicagoes ai contidas sdo que um servico ou produto deve, em
todos os aspectos, ser apropriado para o fim ao qual se destina, ou seja,
deve haver conformidade com os requisitos exigidos.

Dentro da UAN ¢ necessério satisfazer o cliente tanto por aspectos
tangiveis como intangiveis da qualidade. Os aspectos tangiveis da quali-

QUALIDADE TOTAL = ASPECTOS TANGIVEIS + ASPECTOS INTANGIVEIS

v \Z
cardapio expectativas
apresentacao percepgoes
aspectos fisicos ambiente
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dade estio incorporados s caracteristicas fisicas dos produtos e se mani-
festam no carddpio, na apresentagio dos alimentos, na aparéncia fisica do
restaurante e assim sucessivamente. Em contrapartida, as caracterfsticas
intangiveis da qualidade estdo relacionadas s expectativas, percepgdes,
desejos conscientes ¢ inconscientes do cliente, incluindo-se aqueles de na-
tureza emocional, tais como: o atendimento, o ambiente, as caracteristicas
sensoriais dos alimentos e outros.

O moderno conceito de qualidade total reconhece que a qualidade
final resultard da combinagio, aos olhos do cliente, dos aspectos tangiveis e
intangiveis, tanto de produtos materiais como dos servicos, salientando-se
que nenhum quesito pode ser considerado 100% tangivel ou intangivel.

Assim, dentro do moderno conceito de exceléncia da qualidade, o
objetivo nao se restringe a apenas satisfazer o desejo do cliente, mas sim
“encantar”, ou seja, atingir suas expectativas.

Para alcancar esse objetivo, o responsavel por servios de alimentacio
de coletividades nio pode deixar de seguir estes passos:

* administrar de forma a se integrar aos objetivos organizacionais da
empresa;

* prever e atender as necessidades nutricionais e aos anseios do cliente;

* conhecer o impacto da UAN dentro da empresa, por ser esse o
Gnico setor que ¢ avaliado diariamente por todos os usudrios;

e abrir canal de comunicagio, transformando a UAN em um ele-
mento de Recursos Humanos, recebendo informacées e manifesta-
¢ao dos clientes;

* adquirir consciéncia profissional e conquistar espaco com seus
clientes, empregados e com a empresa.

A qualidade s6 pode ser definida em termos de quem avalia.

O objetivo do estudo sobre a preferéncia do consumidor ¢ ajustar o
produto ao publico, e nio o pablico ao produto. Cliente satisfeito ¢ si-
noénimo de sucesso, lucratividade, competitividade, sobrevivéncia e maior
participagio no mercado.

A dificuldade de se definir qualidade estd na conversio das necessi-
dades do usudrio em caracteristicas mensuréveis, de forma que o produto
possa ser planejado e modificado para dar satisfagio por um preco que o
usudrio pague.
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