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TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO

Prof. Claudio de Almeida Fernandes

INTRODUGAO A ADMINISTRAGAO

O QUE E ADMINISTRACAOQ?

Bem vindo ao curso de administragdo de empresas. Pretendemos mostrar a vocé no periodo que
passaremos juntos, alguns conceitos aplicados a administragdo. Nossa matéria serda puramente
conceitual. Portanto, a leitura é uma exigéncia diaria.

A palavra administracdo vem do latim ad (diregdo, tendéncia para) e minister (subordinagcdo ou
obediéncia).

Varios autores definem de diversas maneiras a administragdo. Uma definigdo bem moderna:

Administracdo é o ato de trabalhar com e através de pessoas para realizar os objetivos tanto da
organizacao quanto de seus membros.

Existem trés aspectos chaves que devem ser apontados nesta definigao:

» da maior énfase ao elemento humano na organizagao.

> focaliza a atencdao nos resultados a serem alcancados, isto é,nos objetivos em vez de nas
atividades.

> incluiu o conceito de que a realizacao dos objetivos pessoais de seus membros deve ser integrada
a realizacao dos objetivos organizacionais.

Administracao é administrar a acao através das pessoas com objetivo bem definido

Administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de
alcancar objetivos.

A administragao é o processo de tomar e colocar em pratica decisoes sobre objetivos e utilizacao de
recursos
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Pessoas Planejamento
Informagéao e conhecimento Organizagao
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Instalacbes
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A partir de hoje vocé nao pode pensar como um executor de tarefas simplesmente.

» como administrador vocé deslocara dos trabalhos operacionais para 0 campo da agao.

» saird das habilidades praticas de saber fazer certas coisas corretamente para atividades
administrativas, voltadas para o campo do diagnéstico e da decisdo, onde utiliza as habilidades
conceituais de diagnosticar situagdes, definir e estabelecer estratégias de agao adequadas.

» cresce entdo a necessidade de se fundamentar em conceitos, valores e teorias que lhe permitam o
balizamento adequado de seu comportamento.

Em vez de preocupar como ensinar a fazer certas coisas - o como — a teoria da administragao ensina que
coisas devem ser feitas em determinadas situagdes — o porqué. O que diferencia o administrador de um
simples executor é exatamente o fato de que, enquanto o segundo sabe fazer certas coisas que aprendeu
mecanicamente (planos, organogramas, mapas, registros, langamentos etc.), o primeiro sabe analisar e
resolver situagdes problematicas variadas e complexas, pois aprendeu a pensar, a avaliar e a ponderar em
termos abstratos, estratégicos, conceituais e tedéricos. O segundo é um mero agente de execugado e
operacao.

O primeiro € um agente de mudanca e inovagao, pois adquire habilidade de entender e diagnosticar
situagoes.

A administragdo ndo € uma coisa mecanica que dependa de certos habitos fisicos que devem ser
superados ou corrigidos a fim de se obter o0 comportamento correto.

Pode-se ensinar o que um administrador deve fazer, mas isto nao ird capacita-lo efetivamente a fazé-lo em
todas as organizagoes.

O sucesso de um administrador na vida profissional ndo esta inteiramente relacionado aquilo que Ihe foi
ensinado, ao seu brilhantismo académico ou ao seu interesse pessoal em praticar o que aprendeu nas
escolas. Esses aspectos sdo importantes, porém estdo condicionados a caracteristicas de personalidade,
ao modo pessoal de agir de cada um. O conhecimento tecnolégico da Administragao € importantissimo,
béasico e indispensavel, mas depende, sobretudo, da personalidade e do modo de agir do administrador, ou
seja, de suas habilidades.

TIPOS DE HABILIDADES DO ADMINISTRADOR

Ha pelo menos trés tipos de habilidades necessarias para que o administrador possa executar eficazmente
0 processo administrativo: a habilidade técnica, a humana e a conceitual.

Habilidade técnica: consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios
para a realizagdo de suas tarefas especificas, através de sua instrugao, experiéncia e educagao.

Habilidade humana: consiste na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, compreender
suas atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranga eficaz.

Habilidade conceitual: consiste na habilidade para compreender as complexidades da organizag¢ao global
e o0 ajustamento do comportamento da pessoa dentro da organizagao. Esta habilidade permite que a pessoa
se comporte de acordo com os objetivos da organizacao total e ndo apenas de acordo com os objetivos e
as necessidades de seu grupo imediato.

A adequada combinagédo dessas habilidades varia @ medida que um individuo sobe na escala hierarquica,
de posigbes de supervisao a posi¢des de alta diregao.
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Embora o processo administrativo seja importante em qualquer contexto de utilizagao de recursos, a razao
principal para estuda-la é seu reflexo sobre o desempenho das organizagdes.

PORQUE ESTUDAR ADMINISTRAGAO

O principal motivo para a existéncia das organizagdes é o fato de que certos objetivos s6 podem ser
alcangados por meio da agao coordenada de grupos de pessoas.

Na atualidade, as organizagdes assumiram importancia sem precedentes na sociedade e na vida das
pessoas.

Tente fazer uma lista das organizagbes com as quais vocé esta envolvido ou se relaciona de alguma forma.
Da empresa onde vocé trabalha ao supermercado, da fabrica de seu carro a concessiondria, da prefeitura a
companhia de eletricidade, da telefénica ao sindicato de sua categoria profissional, a lista parece
interminavel. Ha poucos aspectos da sua vida que ndo sejam influenciados por alguma espécie de
organizagdo. A sociedade moderna é uma sociedade organizacional, em contraste com as sociedades
comunitarias do passado.

E dramatico o impacto do mau funcionamento de uma organizagdo de grande porte sobre a sociedade.

Considere por exemplo a quebra de um banco, como aconteceu com o Econémico em 1995. Funcionarios
perdem o emprego e contribuintes séo obrigados a arcar com as consequéncias.
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Pense numa cidade inundada e vocé vai lembrar-se da Prefeitura, pense em pessoas despreparadas, e
vocé vai lembra-se do baixo nivel da educagédo, pense na necessidade de pagar planos de saude ou
pensao, ou nas filas nos hospitais publicos, e vocé vai lembrar-se do governo que nao trabalha como
deveria. Muitos problemas que vocé enfrenta tém sua origem na inexisténcia ou ineficiéncia de algum tipo
de organizagao.

Organizagdes bem administradas sdo importantes por causa desse impacto sobre a qualidade de vida da
sociedade.

Administradores bem preparados, portanto, sdao recursos sociais importantes.

Essa predominancia das organizagdes e sua importdncia para a sociedade moderna bem como a
necessidade de administradores competentes estd na base do desenvolvimento da teoria geral da
administragao. A administragao é praticada desde que existem os primeiros agrupamentos humanos. A
moderna teoria geral da administragéo, que se estuda hoje é formada por conceitos que surgiram e vém-se
aprimorando ha muito tempo, desde que os administradores do passado enfrentaram problemas praticos e
precisaram de técnicas para resolvé-los. Por exemplo, a Biblia relata que Moisés estava passando o dia
cuidando de pequenas causas que o povo |he trazia.

Ent&o Jetro recomendou: procure homens capazes para serem lideres de 10, 100 e 1.000. Este conselho foi
dado a Moisés cerca de 3.500 anos atras. E tao antigo e continua atual.

Ja no século XXI, a administragao e as organizagbes estao sofrendo grandes transformagdes, as empresas
privadas, em particular, operam dentro de um contexto extremamente competitivo e precisam aprimorar
continuamente sua eficiéncia: fazer mais, com menor quantidade de recursos.

Aumenta a importancia da Administragdo empreendedora: 0 movimento que procura estimular as pessoas a
serem seus proprios patrdes. Além disso, a idéia de administragao participativa ganha muito espago com
essa tendéncia, pois € preciso educar funcionarios operacionais para serem seus proprios gerente

A ADMINISTRAGAO NA TEORIA E NA PRATICA SEGUNDO PETER DRUCKER: introdugéo

“Transformar a informagdo em conhecimento e este em acdo efetiva é a fungdo especifica do
administrador e da administragdo.”

"O trabalho de um administrador deve basear-se em uma tarefa a ser cumprida para atingir os objetivos
da empresa... 0 administrador deve ser comandado e controlado pelo objetivo do desempenho,
nao por seu chefe.”

"A esséncia da administracdo é o ser humano. Seu objetivo é tornar as pessoas capazes do
desempenho em conjunto, tornar suas forgas eficazes e suas fraquezas irrelevantes, Isso é a
organizagdo, e a administragcdo é o fator determinante.”

“A administragdo é o érgdo especifico e distintivo de toda e qualquer organizagao.”

“A administragdo existe em fungdo dos resultados da instituicdo. Tem de comegar com os resultados
pretendidos e de organizar os recursos da instituicdo de modo que atinja esses resultados. E o
orgdo que faz com que a instituicdo — empresa, universidade, hospital, abrigo para mulheres
vitimas da violéncia doméstica — seja capaz de produzir resultados fora dela prépria.” Peter
Drucker

Nascido em 1909 em Viena, detentor de um pensamento l6gico infalivel, considerado, sem duvida, o maior
pensador, teérico e guru da area de administracao. Suas teorias, métodos e conselhos sédo aplicados e
estudados tanto por altos executivos como aspirantes a gerentes.

Para Drucker (2001) a administragao € pratica como a medicina, a advocacia e a engenharia, apoiando-se
sobre uma teoria, que precisa ter o rigor cientifico. Essa pratica consiste em aplicagdo, focando-se no
especifico, no caso singular e exige experiéncia e intuicdo. E necessario ter conhecimentos cientificos e
tedricos consistentes assim como ter o “olho clinico”. Devemos saber “por que fazer”, “ o que fazer” e
“como fazer”.
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A pratica da administragdo exige o conhecimento da organizagao inteira, permitindo a compreensao
dos reflexos que as decisdoes e acoes dos administradores tém sobre toda a organizacdo. As
organizagbes sao regidas por aspectos de natureza humana e social, pela confianga, pelo entendimento
mutuo e pela motivagao.

Drucker (2001) n&o enfatiza o “capital” e o “trabalho” como recursos de produgdo, mas a “administragéo” e o
“trabalho”, considerando o administrador como o elemento dindmico e essencial de qualquer empresa. E ele
quem determina, através da qualidade e do desempenho do seu trabalho, o sucesso e a sobrevivéncia das
empresas. Considera a administragdo como um 6rgao da sociedade que deve ser capaz de transformar os
recursos de produgao, promovendo 0 seu progresso econdmico organizado.

ADMINISTRACAO X ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Importante afirmar que administracdao nao é administracao de empresas. A administragao é pertinente
a todo o tipo de empreendimento humano que relne, em uma Unica organizagao, pessoas com
diferentes saberes e habilidades, sejam vinculadas as instituicbes com fins lucrativos ou ndo. A
administragao precisa ser aplicada aos sindicatos, as igrejas, as universidades, aos clubes, agéncias de
servigo social, tanto como nas empresas, sendo responsavel pelos seus desempenhos.

Segundo Drucker (2001), os administradores que entenderem o0s principios essenciais da administragéo e
trabalharem por eles orientados, serdo bem-formados e bem-sucedidos. Ele apresenta os seguintes
principios:

“s A administracéo trata dos seres humanos. Sua tarefa é capacitar as pessoas a funcionar em
conjunto, efetivar suas forgas e tornar irrelevantes suas fraquezas. E disso que trata uma organizagao, e
esta é a razdo pela qual a administragao é um fator critico e determinante. Hoje em dia, praticamente todos
nés somos empregados por instituigbes administradas, grandes ou pequenas, empresariais ou nao.
Dependemos da administragdo para nossa sobrevivéncia. E a nossa capacidade de contribuigao a
sociedade também depende tanto da administracdo das organizagdes em que trabalhamos quanto de
nossos proprios talentos, dedicagao e esforgo.

- A administracao esta profundamente inserida na cultura, porque ela trata da integracao das
pessoas em um empreendimento comum. O que os administradores fazem na Alemanha Ocidental, no
Reino Unido, nos EUA, no Japao, ou no Brasil é exatamente o mesmo. Como eles fazem é que pode ser
bem diferente. Assim, um dos desafios basicos que os administradores enfrentam em paises em
desenvolvimento é descobrir e identificar as parcelas de suas proprias tradi¢gdes, histéria e cultura que
possam ser usadas como elementos construtivos da administragéo. A diferenga entre o sucesso econémico
do Japao e o relativo atraso da India é explicado, em grande parte, porque os administradores japoneses
conseguiram transplantar conceitos administrativos importantes para seu préprio solo cultural e fazé-los
crescer.

» Toda empresa requer compromisso com metas comuns e valores compartilhados. Sem esse
compromisso nao ha empresa, ha somente uma turba. A empresa tem de ter objetivos simples, claros e
unificantes. A missao da empresa tem de ser suficientemente clara e grande para promover uma visao
comum. As metas que a incorporam devem ser claras, publicas e constantemente reafirmadas. A primeira
tarefa da administragédo € pensar, estabelecer e exemplificar esses objetivos, valores e metas.

- A administracdo deve também capacitar a empresa e cada um de seus componentes a crescer e
se desenvolver a medida que mudem necessidades e oportunidades. Toda empresa é uma instituicao
de aprendizado e de ensino. Treinamento e desenvolvimento precisam ser instituidos em todos os niveis da
sua estrutura — treinamento e desenvolvimento incessantes.

- Toda empresa é composta de pessoas com diferentes capacidades e conhecimento, que
desempenham muitos tipos diferentes de trabalho. Deve estar ancorada na comunicagdo e na
responsabilidade individual. Todos os componentes devem pensar sobre o que pretendem alcangar — e
garantir que seus associados conhegam e entendam essa meta. Todos tém de considerar o que devem aos
outros — e garantir que esses outros entendam. E todos tém de pensar naquilo que eles, por sua vez,
precisam dos outros — e garantir que 0s outros saibam o que se espera deles.

« Nem o nivel de produ¢ao nem a “linha de resultados” sao, por si s0s, uma medicdao adequada
do desempenho da administracio e da empresa. Posicdo no mercado, inovagéo, produtividade,
desenvolvimento do pessoal, qualidade, resultados financeiros, todos sédo cruciais ao desempenho de uma
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organizagao e a sua sobrevivéncia. Também as instituigbes nao-lucrativas precisam de medigbes em
algumas areas especificas as suas missfes. Tanto quanto um ser humano, uma organizagdo também
necessita de diversas medi¢des para avaliar sua salde e seu desempenho. O desempenho tem de estar
entranhado na empresa e na sua administragao; precisa ser medido — ou ao menos julgado — além de de
ser continuamente melhorado.

- Finalmente, a unica e mais importante coisa a lembrar sobre qualquer empresa é que os
resultados existem apenas no exterior. O resultado de uma empresa é um cliente satisfeito. O resultados
de um hospital € um paciente curado. O resultado de uma escola € um aluno que aprendeu alguma coisa e
a coloca em funcionamento dez anos mais tarde. Dentro de uma empresa s6 ha custos. *

A administragao para Drucker (2001) é considerada como uma “arte liberal”. E “arte” porque, como vimos, é
pratica e aplicagdo e ¢ ‘liberal” porque trata dos fundamentos do conhecimento, autoconhecimento,,
sabedoria e lideranga. As origens do conhecimento e das percepgdes estdo nas ciéncias humanas e
sociais, nas ciéncias fisicas e na ética, que devem estar focados sobre a eficiéncia e os resultados das
organizagoes.

AS TAREFAS DA ADMINISTRAGAO

As instituigbes privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, ndo existem por conta prépria, mas para
satisfazer uma necessidade exclusiva da sociedade, da comunidade ou do individuo. Existem para cumprir
uma finalidade social definida. Nao sao fins em si, sdo meios para que as necessidades sejam atendidas.

Assim, a administragdo € o 6rgao da instituicdo que, como tal, s6 pode ser descrito e definido por sua
funcéo e contribuigado, devendo cumprir as seguintes tarefas:

e atingir a finalidade e a misséo especificas da instituicao, seja uma empresa comercial, hospital ou
uma universidade;

e tornar o trabalho produtivo e transformar o trabalhador em realizador;

e administrar os impactos sociais e as responsabilidades sociais.

“Nos negocios humanos — politicos, sociais, econémicos e empresariais — € inutil prever o futuro, para nao
falar em olhar para 75 anos a frente”. Mas é possivel — e Util — identificar eventos importantes que ja
aconteceram, de forma irrevogavel, e que, portanto terdo efeitos previsiveis nas duas proximas décadas.
Em outras palavras, é possivel identificar e se preparar para o futuro que ja aconteceu.

O fator dominante para os negécios nas duas préximas décadas — com excegdo de guerra, peste ou
colisdo com um cometa — ndo sera economia ou tecnologia. Sera a demografia. O fator chave para os
negécios ndo sera a superpopulagao do mundo, da qual temos sido alertados nestes Ultimos 40 anos. Sera
a sub populagéo dos paises desenvolvidos — o0 Japao, os paises europeus e os Estados Unidos.” (Peter
Drucker, 2001)

O QUE E TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO?

E o corpo de conhecimentos a respeito das organizacdes e do processo de administra-las. E
composta por principios, proposi¢des e técnicas em permanente elaboragao.”

Nao existem receitas prontas ou férmulas, a teoria em administracao é construida a partir de um conjunto
de conhecimentos organizados e sistematizados, resultantes da experiéncia pratica obtida nas
organizagoes.

“Em vez de preocupar como ensinar a fazer certas coisas - 0 como — a teoria da administragdo ensina que
coisas devem ser feitas em determinadas situagbes — o porqué. O que diferencia o administrador de um
simples executor é exatamente o fato de que, enquanto o segundo sabe fazer certas coisas que aprendeu
mecanicamente (planos, organogramas, mapas, registros, langamentos etc.), o primeiro sabe analisar e
resolver situagbes problematicas variadas e complexas, pois aprendeu a pensar, a avaliar e a ponderar em
termos abstratos, estratégicos, conceituais e tedricos. O segundo é um mero agente de execugdo e
operagao.

TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO Prof.: Claudio de Almeida Fernandes 9




O primeiro € um agente de mudanga e inovagdo, pois adquire habilidade de entender e diagnosticar
situagoes.”

(http://www.professorcezar.adm.br)

Existem duas fontes principais que originam os conhecimentos administrativos: a experiéncia pratica e os
métodos cientificos. (MAXIMILIANO, 2000)

Considera que o0s conhecimentos resultantes da experiéncia pratica surgiram com as primeiras
organizagées humanas, de onde os administradores passaram a formar um acervo teérico resultante da
transmissdo de conhecimentos.

A segunda fonte refere-se a aplicagdo dos métodos cientificos a observagado das organizagdes e dos
administradores.

O ESTADO ATUAL DA TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

« diversas teorias serdo estudadas no decorrer do nosso curso onde veremos suas contribuicdes e
diferentes enfoques.

« cada teoria surgiu em resposta a algum problema empresarial da sua época.

+ as teorias atenderam de certo modo e apresentaram solugdes aos problemas encontrados.

« de certo modo todas as teorias administrativas sao aplicaveis as situagdes de hoje.

« a TGA estuda a administragao de empresas e demais tipos de organizagdo do ponto de vista da

interacao e interdependéncia entre as cinco variaveis:

Tecnelogia

O comportamento desses componentes € sistémico e complexo.

Cada qual influencia e ¢ influenciado pelos outros componentes.

Modificagbes em um provocam modificagdes em outro.

A adequacgao entre essas cinco variaveis constitui o principal desafio da administragao.

AN NN

PERSPECTIVAS FUTURAS DA ADMINISTRAGAO

Uma previsdo que o mundo verd o fim da forma organizacional de hoje (organiza¢do burocratica) e o
surgimento de novos sistemas adequados a demanda da pds-industrializagao.

Essas previstes se baseiam em:

e as mudangas répidas e inesperadas, principalmente no campo do conhecimento e da explosao
populacional, impondo novas e crescentes necessidades.
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e o crescimento em tamanho das organizagdes que se tornam complexas e internacionais.

e as atividades de hoje que exigem competéncia diversas envolvendo problemas de coordenagao e
acompanhamento das mudancas.

A tarefa administrativa nessa década sera desafiadora e incerta.

Os problemas serdo cada vez mais complexos.
Os principais desafios serao:
1. crescimento das organizagGes, que ampliardo o leque de operagdes, de aplicagdo de recursos etc.

2. concorréncia mais aguda: produtos cada vez melhores, busca de novos mercados, novas tecnologias,
etc.

3. sofisticacao da tecnologia: com o avango tecnolégico as organizagdes estao internacionalizando suas
operagOes e atividades. a tecnologia introduzira novos processos € novos instrumentos que causarao
impactos sobre a estrutura e comportamentos das empresas.

4. visibilidade maior das organizac¢oes: capacidade de chamar a atencdo dos outros — imagem positiva
ou negativa. (BENNIS)

A PROFISSAO DE ADMINISTRACAO

Como profissdo, a administragdo compreende a elaboragdo de pareceres, relatorios, planos, projetos,
arbitragens e laudos, em que se exija a aplicagdo de conhecimentos inerentes as técnicas de organizacao,
tais como: pesquisas, estudos, analises, interpretacao, planejamento, implantagao, coordenacéo e controle
dos trabalhos nos campos de administragao geral, como: administracdo e sele¢do de pessoal, organizagao,
analise, métodos e programas de trabalho, orgamento, administragdo de material e financeira,
administragao mercadolodgica, administracdo de producao, relagdes industriais, bem como outros campos
em que estes de desdobrem ou com o0s quais sejam conexos.

A profissdo regulamentada de administrador existe desde 9 de setembro de 1965.

AREAS DE ATUAGCAO DA ADMINISTRAGAO
Atuam em diversas areas e seus desdobramentos, a saber:

e Administracao financeira

e Administracao da produgao
Administragédo publica

Administracao Sistema de Informacao
Administracao de Materiais
Administragdo de Logistica
Administragdo de Marketing
Administracao de Recursos humanos
Organizagao de Sistemas e Métodos
Outros campos conexos

TEORIAS DA ADMINISTRAGAO

As teorias da administragdo podem ser divididas em varias correntes ou abordagens. Cada abordagem
representa uma maneira especifica de encarar a tarefa e as caracteristicas do trabalho de administragao.
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e Abordagem classica da administracao
o Administracao cientifica
o Teoria classica da administracao

¢ Abordagem humanistica da administracao
o Teoria das relagdes humanas

¢ Abordagem neoclassica da administracao
o Teoria neoclassica da administracao
o Administracao por objetivos (APO)

¢ Abordagem estruturalista da administracao
o Modelo burocratico da administracao
o Teoria estruturalista da administracao

¢ Abordagem Comportamental da Administracao
o Teoria comportamental da administragao
Teoria do desenvolvimento organizacional (D.O.)

o

Abordagem sistémica da administracao
Principios e Conceitos Sistémicos
Cibernética e administracao

Teoria matematica da administracao
Teoria geral de sistemas

O Homem Funcional

Abordagem contingencial da administracao
Teoria da contingéncia

Mapeamento Ambiental

Desenho Organizacional

Adhocracia

O Homem Complexo

®¢ O OO0 O O e

O O O O O

Técnicas Modernas de Gestao
Administracao Participativa
Administracao Japonesa
Administracao Holistica
Benchmarking

Learning Organization
Gerenciamento com foco na Qualidade
Reengenharia

ReAdministracao

Downsizing

Terceirizacao

O 0O O O OO OO0 OO0

CRONOLOGIA DAS TEORIAS DA ADMINISTRACAO

e 1903 Administracao cientifica

e 1909 Teoria da burocracia

e 1916 Teoria classica da administracao
e 1932 Teoria das relagcdes humanas

e 1947 Teoria estruturalista

e 1951 Teoria dos sistemas

e 1953 Abordagem sociotécnica

e 1954 Teoria neoclassica da administracao
e 1957 Teoria comportamental

e 1962 Desenvolvimento organizacional
e 1972 Teoria da contingéncia
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TEORIAS ADMINISTRATIVAS, SUAS ENFASES E SEUS PRINCIPAIS ENFOQUES

| ENFASE || TEORIAS ADMINISTRATIVAS || PRINCIPAIS ENFOQUES |
‘Tarefas HAdministragéo cientifica HRacionaIizagéo do trabalho no nivel operacional ‘
Teoria clssica Organizag¢édo Formal;
Teoria neoclassica Principios gerais da Administracao;
Fungbes do Administrador
Teoria da burocracia Organizagao Formal Burocratica;
Estrutura Racionalidade Organizacional;
Multipla abordagem:
Teoria estruturalista Organizagao formal e informal;
Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional;
Organizagao informal;
Teoria das relagdes humanas Motivagao, lideranga, comunicagdes e dinamica de
grupo;
Pessoas Teoria do comportamento Ezglrci)as gaesAdderQi'Qéset?QaO;
organizacional Integracédo dos objetivos organizacionais e individuais;
Teoria do desenvolvimento Mudanga organizacional planejada;
organizacional Abordagem de sistema aberto;
Teoria estruturalista Andlise intra-organizacional e andlise ambiental;
. Teoria neo-estruturalista Abordagem de sistema aberto;
Ambiente — - : X -
Teoria da continaéncia Anélise ambiental (imperativo ambiental);
9 Abordagem de sistema aberto;

Tecnologia HTeoria dos sistemas

HAdministragéo da tecnologia (imperativo tecnolégico); ‘

A teoria geral da administracao comegou com a énfase nas tarefas, com a administracao cientifica de

Taylor.

A seguir, a preocupacgao basica passou para a énfase na estrutura com a teoria classica de Fayol e com a
teoria burocratica de Max Weber, seguindo-se mais tarde a teoria estruturalista.

A reagdo humanistica surgiu com a énfase nas pessoas, por meio da teoria comportamental e pela teoria
do desenvolvimento organizacional.
A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada pela teoria da contingéncia.
Esta, posteriormente, desenvolveu a énfase na tecnologia.

Cada uma dessas cinco variaveis - tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia - provocou a seu
tempo uma diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA.
Cada teoria administrativa procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco variaveis, omitindo ou

relegando a um plano secundario todas as demais.

GLOSSARIO BASICO DE TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

Administracdo: Significa a maneira de governar organizagées ou parte delas. E o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcangar determinados objetivos de
maneira eficiente e eficaz.

Enfase na estrutura: é o foco das teorias que consideram a administragdo uma ciéncia que cuida da
configuragao e estruturagdo das organizagdes, como no caso da Teoria Classica e Teoria da Burocracia.
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Enfase nas pessoas: é o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia aplicada sobre as
pessoas e suas atividades dentro das organizagdes, como no caso da Teoria das Relagées Humanas e
Teoria Comportamental.

Enfase nas tarefas: é o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia aplicada na
racionaliza¢do e no planejamento das atividades operacionais, como no caso da Administragdo Cientifica.

Enfase na Tecnologia: é o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia que cuida da
aplicagao bem-sucedida da tecnologia na atividade organizacional, como no caso da Contingéncia.

Enfase no ambiente: é o foco das teorias que consideram a Administragdo uma ciéncia que busca das
organizagbes as demandas e situagdes que ocorrem em seu contexto externo, como no caso da Teoria de
Sistemas e Teoria da Contingéncia.

Executivo: é o administrador situado no nivel institucional da organizagdo. Pode ser um diretor ou um
gerente

Globalizacao: significa a internacionalizacao se torne imenso, complexo, mutavel e increto.

Habilidades conceituais: consistem na capacidade de utilizar idéias, conceitos, teorias e abstragbes como
guias orientadores da agao administrativa.

Habilidades humanas: consistem na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivagbes e aplicar lideranga eficaz. Facilidade no
relacionamento interpessoal e grupal

Habilidades técnicas: consistem em saber utilizar métodos, técnicas e equipamentos necessarios para
realizar tarefas especificas relacionadas com execugao do trabalho.

Nivel institucional: é o nivel administrativo mais elevado e aberto da organizagéo pelo fato de interagir com
0 ambiente externo. E composto pelos dirigentes de clUpula da organizagao.

Nivel intermediario: é o nivel administrativo que serve de ligagéo entre o nivel institucional e o operacional.
E composto pelos gerentes do meio do campo.

Nivel operacional: é o nivel mais baixo da organizacéo e que cuida da execucdo das tarefas cotidianas. E
composto pelos supervisores de primeira linha.

Organizacdo: é uma entidade social composta de pessoas e de recursos, deliberadamente estrutura e
orientada para alcangar um objetivo comum.

Teoria Geral da Administracao: é o conjunto organico e integrado de teorias, hipéteses, conceitos e idéias
a respeito da Administragdo como ciéncia, técnica ou arte.

Teoria da Burocracia: é a corrente baseada nos trabalhos de Max Weber que descreve as caracteristicas
do modelo burocratico de organizagao.

Teoria Classica: é a corrente iniciada por Fayol para o tratamento da Administragdo como ciéncia na
formatagao e estruturagao das organizagdes.
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Teoria Comportamental: é a corrente baseada na psicologia organizacional e que redimensiona e atualiza
os conceitos da Teoria das Relagdes Humanas.

Teoria da Contingéncia: é a corrente mais recente que parte do principio, da Administragcao é relativa e
situacional, isto €, depende de circunstancias ambientais e tecnoldgicas da organizagao.

Teoria Estruturalista: é a corrente baseada na sociologia organizacional que procura consolidar e expandir
os horizontes da Administracao.

Teoria Neoclassica: é a corrente eclética e pragmatica baseada na atualizagcdo e no redimensionamento
da Teoria Classica e na énfase colocada nos objetivos.

Teoria das Relac6es Humanas: é a corrente iniciada com a Experiéncia da Hawthorne que combatia os
pressupostos classicas através da énfase nas pessoas e nas relagdes humana.

Teoria de Sistemas: é a corrente que trata as organizagbes como sistemas
abertos em constante interacao e intercambio com o meio ambiente.

ASPECTOS HISTORICOS DA FORMAGAO DO PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO

Na histdria da humanidade, verifica-se que sempre existiu alguma forma de associagdo entre os homens
para, através do esforgo conjunto, atingirem objetivos que, isoladamente ndo seria possivel.

O processo de administrar esta vinculado a qualquer situagdo em que existam pessoas fazendo o uso de
recursos para atingir determinado objetivo.

De tais formas, embora inicialmente rudimentares, ja& manifestava-se alguma forma de administrar
organizagoes.

Conforme Maximiano (2000, p. 126), por volta de 10000 a 8000 a. C. na Mesopotamia e no Egito,
agrupamentos humanos que desenvolviam atividades extrativistas faziam uma transigao para atividades de
cultivo agricola e pastoreio, iniciando-se a “Revolugdo Agricola”. Nesse periodo surgem as primeiras
aldeias, marcando-se a mudanga da economia de subsisténcia para a administragao da produgao rural e a
diviséo social do trabalho.

Ainda, de acordo com mesmo autor, no periodo compreendido entre 3000 e 500 a. C. , a “Revolugao
Agricola” evoluiu para a “Revolugéo Urbana”, surgindo as cidades e os Estados, demandando a criacao de
praticas administrativas.

Chiavenato (1983, p.18) faz referéncias as magnificas construgdes realizadas na Antigliidade no Egito, na
Mesopotamia, na Assiria indicaram trabalhos de dirigentes capazes de planejar e orientar a execugao de
obras que ainda podemos observar. Também, através de papiros egipcios foi possivel verificar a
importancia da organizagao e administragao da burocracia publica no Antigo Egito.

Influéncia dos filosofos.

Desde os tempos da Antigiliidade a administragao recebeu influéncia da filosofia. Antes de Cristo, o fildsofo
grego Socrates (470 a.C. 399 a.C) em sua discussdo com Nicomagquis, expde 0 seu ponto de vista sobre a
administragao: “Sobre qualquer coisa que um homem possa presidir, ele sera, se souber do que precisa e
se for capaz de prové-lo, um bom presidente, quer tenha a direcdo de um coro, uma familia, uma cidade ou
um exército. Nao é também uma tarefa punir os maus e honrar os bons? Portanto, Nicomaquis, nao
desprezeis homens habeis em administrar seus haveres...”

Platao (429 a.C 347 a.C) Também filésofo grego, discipulo de Soécrates, preocupou se profundamente com
os problemas politicos inerentes ao desenvolvimento social e cultural do povo grego. Em sua obra, A
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Republica, expde o seu ponto de vista sobre a forma democratica de governo e de administracdo dos
negocios publicos.

Aristoteles, também filésofo grego, discipulo de Platdo, do qual bastante divergiu, deu enorme impulso a
Filosofia principalmente a Cosmologia, Nosologia, Metafisica, Ciéncias Naturais, abrindo as perspectivas do
conhecimento humano na sua época. Foi o criador da Légica. No seu livro politica, estuda a organizagao do
Estado e distingue trés formas de Administragao publica: Monarquia, Aristocracia e democracia.

Francis Bacon (1561-1626), fildsofo e estadista inglés, considerado o fundador da Ldgica Moderna,
baseada no método experimental e indutivo. Antecipou-se ao principio conhecido em Administragdo como
“principio da prevaléncia do principal sobre o acessorio”.

René Descartes (1596-1650), um filésofo, matematico e fisico francés, considerado o fundador da filosofia
moderna. Em seu livro O Discurso do Método, qual descreve os preceitos do seu método filosofico, hoje
denominado o método cartesiano, que serviu de fundamento para a tradigao cientifica do ocidente. Veremos
mais tarde que varios principios da moderna administragao, como os da divisdo do trabalho, da ordem, do
controle etc. estdo basicamente contidos nos principios cartesianos.

Thomas Hobbes (1588-1679) desenvolveu a teoria da origem contratualista do estado, segundo o qual o
homem primitivo, vivendo em estado selvagem, passou lentamente a vida social, através de um pacto entre
todos. O homem primitivo era um ser anti-social por definicdo, vivendo em guerra permanente com o
proximo. O Estado viria a ser, portanto, a inevitavel resultante da questao, impondo a ordem e organizando
a vida social, qual um Leviata.

Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) desenvolveu a teoria do Contrato Social: O Estado surge de um
acordo de vontades.

Kal Marx (1818-1883) e seu parceiro Friedrich Engels (1820-1895) propéem uma teoria da origem
econdmica do Estado. O surgimento do poder politico e do Estado nada mais € do que o fruto da
dominagdo econdmica do homem pelo homem. Com o surgimento da Filosofia Moderna, deixa a
Administracdo de receber contribuigdes e influéncias, uma vez que o campo de estudo filoséfico afasta-se
enormemente dos problemas organizacionais.

Influéncia da Igreja Catdlica

Através dos séculos, as normas administrativas e principios de organizagao publica foram-se transferindo
das instituicbes dos Estados para as instituigbes da nascente Igreja Catdlica e para as organizagdes
militares. Ao longo dos séculos, a Igreja Catolica foi estruturando sua organizagdo, sua hierarquia de
autoridade, seu estado-maior (assessoria) e sua coordenagao funcional. Hoje a Igreja tem uma organizagao
hierarquica tdo simples e eficiente que a sua enorme organizagdo mundial pode operar satisfatoriamente
sob o comando de uma s6 cabega executiva. De qualquer forma, a estrutura da organizagao eclesiastica
serviu de modelo para muitas organizagbes que, avidas de experiéncias bem sucedidas, passaram a
incorporar uma infinidade de principios e normas administrativas utilizadas na Igreja Catdlica.

Influéncia do Exercito.

A organizagao militar tem influenciado enormemente o desenvolvimento das teorias da Administracdo ao
longo do tempo. A organizacéo linear, por exemplo, tem suas origens na organiza¢do militar dos exércitos
da Antiglidade e da época medieval. O principio da unidade de comando (pelo qual cada subordinado s6
pode ter um superior) — fundamental para a fungao de diregao.

A escala hierarquica, ou seja, a escala de niveis de comando de acordo com o grau de autoridade e
responsabilidade correspondente é tipicamente um aspecto da organizagdo militar utilizado em outras
organizagbes. O conceito de hierarquia dentro do exercito é provavelmente tdo antigo quanto a prépria
guerra, pois a necessidade de um estado estado-maior sempre existiu para o exercito. Todavia, o estado-
maior formal como um quartel-general somente apareceu em 1665 com a Marca de Brandenburgo,
precursor do exército prussiano. A evolugao do principio de assessoria e a formagao de um estado-maior
geral ocorreu posteriormente na Prussia, com o Imperador Frederico Il, o Grande (1712-1786). Uma Outra
contribuicdo da organizacdo é o principio da dire¢do, através do qual todo soldado deve saber
perfeitamente o que se espera dele e aquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoledo, o general mais autocrata
da histéria militar, nunca deu uma ordem sem explicar o seu objetivo e certificar-se de que haviam
compreendido corretamente, pois estava convencido de que a obediéncia cega jamais leva a uma execugao
inteligente de qualquer coisa. No inicio do século XIX, Carl von
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Clausewitz (1780-1831), general prussiano, escreveu um Tratado sobre a Guerra e os Principios de Guerra,
sugerindo como administrar os exércitos em periodos de guerra. Foi o grande inspirador de muitos teéricos
da Administragéo que posteriormente se basearam na organizagao e estratégia militares para adapta-las a
organizagao e estratégia industriais. Clausewitz considerava a disciplina como um requisito basico para uma
boa organizagado. Para ele, toda organizagao requer um cuidadoso planejamento, no qual a decisées devem
ser cientificas e ndo simplesmente intuitivas. As decisdes devem basear-se na probabilidade e nao apenas
na necessidade légica. O administrador deve aceitar a incerteza e planejar de maneira a poder minimizar
essa incerteza.

Influéncia da Revolucao Industrial

A partir de 1776, com a invengdo da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e a sua posterior
aplicagdo a produgao, uma nova concepg¢ao do trabalho modificou completamente a estrutura social e
comercial da época, provocando profundas e rapidas mudangas de ordem econémica, politica e social que,
num lapso de aproximadamente um século, foram maiores do que as mudangas havidas no milénio anterior.
E o periodo chamado Revolugdo Industrial, que se iniciou na Inglaterra e rapidamente se alastrou por todo o
mundo civilizado.

A segunda fase da revolugao industrial a partir de 1860 apresenta as seguintes caracteristicas:

1- a substituicao do ferro pelo ago.

2- a substitui¢gao do vapor pela eletricidade.

3- 0 desenvolvimento de maquinaria automatica e um alto grau de especializagdo do trabalho.

4- o crescente dominio da industria pela ciéncia.

5- transformagdes radicais nos transportes e comunicagoes.

6- o0 desenvolvimento de novas formas de organizagao capitalista:

6.1 — a dominagao da industria pelas inversées bancarias e instituigdes financeiras e de crédito, como foi o
caso da formagéao da United States Steel Corporation, em 1901, pela J.P. Morgan & Co.

6.2 - a formagao de imensas acumulagdes de capital, provenientes de trustes e fusdes de empresas.
6.3 — a separagao entre a propriedade particular e a dire¢do das empresas,

6.4 — o desenvolvimento das holding companies.

7 — A expansdo da industrializacdo até a Europa Central e Oriental, e até o Extremo Oriente.

Influencia dos Economistas Liberais

Adam Smith (1723-1790), visualizava o principio da especializagao dos operarios em uma manufatura de
agulhas e ja enfatizava a necessidade de racionalizar a producdo. O principio da especializagédo e o
principio da divisdo do trabalho aparecem em referencias em seu livro Da Riqueza das Nagbes. Adam Smith
reforcou bastante a importancia do planejamento e da organizagao dentro das fungbées da Administragao.

James Mill (1773-1836), outro economista liberal, sugeria em seu livro Elementos de Economia Politica,
publicado em 1826, uma série de medidas relacionadas com os estudos de tempos € movimentos como
meio de obter incremento da produgao nas industrias da época.

David Ricardo (1772-1823) publica seu livro Principios de Economia Politica e Tributagao, no qual aborda
trabalho, capital, salario, renda, producao, pre¢cos e mercados.

AS TEORIAS DA ADMINISTRAGAO POR ABORDAGENS

ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO

A abordagem classica se divide em:
e Administracdo Cientifica como o americano Frederick Winslow Taylor
e Teoria Classica com o europeu Henry Fayol.

Partiram de pontos distintos com a preocupagao de aumentar a eficiéncia na empresa. Seus postulados
dominaram aproximadamente as quatro primeiras décadas do século XX no panorama administrativo das
organizagoes.
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A origem da Abordagem Classica da Administragdo esta nas conseqliéncias geradas pela revolugao
industrial, basicamente no crescimento acelerado e desorganizado das empresas, exigindo uma
substituigdo do empirismo e da improvisagao, e a necessidade de aumentar a eficiéncia e competéncia das
organizag6es no sentido de obter melhor rendimento possivel dos seus recursos e fazer face a concorréncia
e competi¢do que se avolumavam entre as empresas.

ADMINISTRACAO CIENTIFICA (TAYLORISMO) Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Taylorismo ou Administracdo cientifica € o modelo de administragdo desenvolvido pelo engenheiro
estadunidense Frederick Winslow Taylor (1856-1915), que é considerado o pai da administragdo cientifica.

Principais vultos: F.W. Taylor (1856-1915), Carl Barth (1860-1939), Henry L. Gantt (1861-1919),
Harrington Emerson (1853-1931), Frank Gilbreth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (1878-1961).

Enfase: chao de fabrica - Tarefas
Enfoque: producédo no nivel operacional

Seu trabalho se deu no chao de fabrica junto ao operariado, voltado para a sua tarefa. Preocupou-se
exclusivamente com as técnicas de racionalizag@o do trabalho do operario através do estudo dos tempos e
movimentos (Motion-time Study). Taylor comegou por baixo, efetuando um paciente trabalho de analise das
tarefas de cada operario, decompondo seus movimentos e processos de trabalho, aperfeicoando-os e
racionalizando-os gradativamente.

Taylor verificou que um operdrio médio produzia menos do que era potencialmente capaz com o
equipamento disponivel. Conclui-se que o operario ndo produzia mais, pois seu colega também nao
produzia. Dai surgiu a necessidade de criar condi¢gdes de pagar mais ao operario que produz mais.

Taylor escreve um livro: Shop Management, cuja esséncia é:

0 objetivo de uma boa administracao é pagar salérios altos e ter baixos custos unitarios de produgao.
para realizar esse objetivo, a administragdo deve aplicar métodos cientificos de pesquisas e
experimentagéo, a fim de formular principios e estabelecer processos padronizados que permitam o
controle de operagoes fabris.
e 0s empregados devem ser cientificamente colocados em servigos ou postos em que 0s materiais e as
condicdes de trabalho sejam cientificamente selecionados, para que as normas possam ser cumpridas.
e 0s empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar suas aptiddes e, portanto
executar um servico ou tarefa de modo que a producao normal seja cumprida.
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e uma atmosfera de cooperacao deve ser cultivada entre a administracdo e os trabalhadores, para
garantir a continuidade desse ambiente psicolégico que possibilite a aplicagdo dos principios
mencionados.

Primeiros estudos essenciais desenvolvidos por Taylor:

e em relacao ao desenvolvimento de pessoal e seus resultados: acreditava que oferecendo
instrugdes sistematicas e adequadas aos trabalhadores, ou seja, treinando-os, haveria possibilidade de
fazé-los produzir mais e com melhor qualidade.

e em relacao ao planejamento a atuacdo dos processos: achava que todo e qualquer trabalho
necessita, preliminarmente, de um estudo para que seja determinada uma metodologia propria visando
sempre 0 seu maximo desenvolvimento.

e em relacdo a produtividade e a participacao dos recursos humanos: estabelecida a co-
participacdo entre o capital e o trabalho, cujo resultado refletirdA em menores custos, salarios mais
elevados e, principalmente, em aumentos de niveis de produtividade.

e em relacdo ao autocontrole das atividades desenvolvidas e as normas procedimentais:
introduziu o controle com o objetivo de que o trabalho seja executado de acordo com uma seqiiéncia e
um tempo pré-programados, de modo a nao haver desperdicio operacional. Inseriu, também, a
supervisao funcional, estabelecendo que todas as fases de um trabalho devem ser acompanhadas de
modo a verificar se as operagdes estdo sendo desenvolvidas em conformidades com as instrugées
programadas. Finalmente, apontou que estas instrugées programadas devem, sistematicamente, ser
transmitidas a todos os empregados.

Metodologia do estudo

Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho dos operarios. Sua teoria seguiu um caminho de baixo
para cima, e das partes para o todo; dando énfase na tarefa. Para ele a administragao tinha que ser tratada
como ciéncia.

Numa Segunda fase do trabalho de Taylor ele concluiu que a racionalizagao do trabalho do operario deveria
ser acompanhado de uma estruturagdo geral da empresa. Esta empresa padecia de trés tipos de
problemas:

1- vadiagem sistematica por parte dos operarios, que vem da época imemorial e quase
universalmente disseminado entre os trabalhadores. O sistema defeituoso de administragdo. Os
métodos empiricos ineficientes utilizados nas empresas.

2- desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessério para sua
realizagao.

3- falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.

Para sanar esses trés problemas, idealizou o seu famoso sistema de Administragdo que denominou
Scientific Management (Geréncia Cientifica, Organizacao Cientifica no Trabalho e Organizagdo Racional do
Trabalho).

Este trabalho é composto por 75% de andlise e 25% de bom senso.

Taylor via a necessidade premente de aplicar métodos cientificos a administracdo, para garantir a
consecugao de seus objetivos de maxima producao a minimo custo. Essa tentativa de substituir métodos
empiricos e rudimentares pelos métodos cientificos em todos os oficios recebeu o nome de Organizacao
Racional do Trabalho. (ORT).

Os principais aspectos da ORT sao:
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Selecao Cientifica do Trabalhador — O trabalhador deve desempenhar a tarefa mais compativel com suas
aptidoes. A maestria da tarefa, resultado de muito treino, é importante para o funcionario (que é valorizado)
e para a empresa (que aumenta sua produtividade). Estudo da fadiga humana: a fadiga predispde o
trabalhador a diminuigao.

Tempo-padrdo — O trabalhador deve atingir no minimo a producédo estabelecida pela geréncia. E muito

importante contar com parametros de controle da produtividade, porque o ser humano é naturalmente
preguicoso. Se o seu salério estiver garantido, ele certamente produzird o menos possivel.

Plano de incentivo Salarial — A remuneragdo dos funcionarios deve ser proporcional ao nimero de
unidades produzidas. Essa determinagéo se baseia no conceito do Homoeconomicus, que considera as
recompensas e sangoes financeiras as mais significativas para o trabalhador. Incentivos salariais e prémios
por produtividade

Trabalho em Conjunto — Os interesses dos funcionarios (altos salarios) e da administragao (baixo custo de
producao) podem ser conciliados, através da busca do maior grau de eficiéncia e produtividade. Quando o
trabalhador produz muito, sua remuneragao aumenta e a produtividade da empresa também.

Gerentes planejam, Operarios executam — O planejamento deve ser de responsabilidade exclusiva da
geréncia, enquanto a execugao cabe aos operarios e seus supervisores.

Desenhos de cargos e tarefas — Com a Administragdo Cientifica, a preocupagao basica era a
racionalidade do trabalho do operario e, consequentemente, o desenho dos cargos mais simples e
elementares. A énfase sobre as tarefas a serem executadas levou 0s engenheiros americanos a
simplificarem os cargos no sentido de obter o maximo de especializa¢cdo de cada trabalhador. Desenhar
cargos é especificar o conteldo de tarefas de uma fungao, como executar e as relagdes com o0s demais
cargos existentes.

Divisdao do Trabalho especializacdo do operario — Uma tarefa deve ser dividida ao maior nimero
possivel de subtarefas. Quanto menor e mais simples a tarefa, maior serd a habilidade do operario em
desempenha-la. Ao realizar um movimento simples repetidas vezes, o funcionario ganha velocidade na sua
atividade, aumentando o numero de unidades produzidas e elevando seu salério de forma proporcional ao
seu esforgo.

Supervisédo — Deve ser funcional, ou seja, especializada por areas. A fungdo basica do supervisor, como o
proprio nome indica, € controlar o trabalho dos funcionarios, verificando o niumero de unidades produzidas e
o cumprimento da produgdo padrdo minima. Aqui um operario tem varios supervisores de acordo com a
especialidade. Sao supervisionados por supervisores especializados, e ndo por uma autoridade
centralizada.

Enfase na Eficiéncia — Existe uma Unica maneira certa de executar uma tarefa (the best way). Para
descobri-la, a administragao deve empreender um estudo de tempos e métodos, decompondo os
movimentos das tarefas executadas pelos trabalhadores.

Homo economicus — Toda pessoa é profundamente influenciada por recompensas salariais, econdémicas e
materiais. Em outros termos, o homem procura trabalho nao porque goste dele, mas como um meio de
ganhar a vida através do salario que o trabalho proporciona. O homem é motivado a trabalhar pelo medo da

fome e pela necessidade de dinheiro para viver. O homem é motivavel por recompensas salariais,
econdmicas e materiais.

Condicées de Trabalho — Taylor verificou que as condigdes do trabalho interferiam nos resultados do
trabalho. O conforto do operario e o ambiente fisico ganham valor, ndo porque as pessoas merecessem,
mas porque sao essenciais para o ganho de produtividade. Adequagao de instrumentos e ferramentas de
trabalho para minimizar esforgo e perda de tempo na execugéao do trabalho.

Arranjo fisico das maquinas e equipamentos para racionalizar o fluxo da produgéo.

Melhoria do ambiente fisico de trabalho, diminui¢cdo do ruido, melhor ventilagao e iluminagao.
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Padronizacdao — (Aplicacdo de métodos cientificos para obter a uniformidade e reduzir custos) Taylor
através dos seus estudos preocupou-se com a padronizagdo dos métodos e processos de trabalho,
maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de trabalho, matérias primas e componentes, para
eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia.

Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos: objetivava a isengdo de movimentos inlteis, para
que o operario executasse de forma mais simples e rapida a sua fungéo, estabelecendo um tempo médio.

Principio da excecéao — Por este principio, Taylor se preocupava somente com os resultados que saiam
fora dos padrbes esperados, para corrigi-los. Assim, este principio € um sistema de informagdo que
apresenta seus dados somente quando os resultados efetivamente verificados na pratica divergem ou se
distanciam dos resultados previstos em algum programa.

A empresa era vista como um sistema fechado, isto é, os individuos nao recebiam influéncias externas. O
sistema fechado é mecénico, previsivel e deterministico

Principios da Administracao Cientifica

Taylor pretendia definir principios cientificos para a administragdo das empresas. Tinha por objectivo
resolver os problemas que resultam das relagbes entre os operarios, como consequéncia modificam-se as
relagdes humanas dentro da empresa, 0 bom operario nao discute as ordens, nem as instrugoes, faz o que
Ihe mandam fazer.

Os quatro principios fundamentais da administragao Cientifica sao:

1. Principio do planejamento

O Principio do Planejamento é um dos quatro principos da Administracdo Cientifica segundo Frederick
Winslow Taylor. Consiste em substituir o critério individual do operario, a improvisagdo e o empirismo por
métodos planejados e testados.

2. Principio da preparagao dos trabalhadores

O Principio da preparacdo dos trabalhadores ¢ um dos quatro principos da Administracdo Cientifica
segundo Frederick Winslow Taylor.

Consiste em selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas aptiddes, prepara-los e treina-
los para produzirem mais e melhor, de acordo com o método planejado, e em preparar maquinas e
equipamentos em um arranjo fisico e disposigao racional. Pressupde o estudo das tarefas ou dos tempos e
movimentos e a Lei da fadiga.

3. Principio do controle

O Principio de Controle é um dos quatro principos da Administracéo Cientifica segundo Frederick Winslow
Taylor. Consiste em controlar o trabalho para se certificar de que 0 mesmo esta sendo executado de acordo
com o método estabelecido e segundo o plano de produgéo.

4. Principio da execucéo

O Principio da Execucao é um dos quatro principos da Administracdo Cientifica segundo Frederick
Winslow Taylor. Consiste em distribuir distintamente as atribuigbes e as responsabilidades para que a
execugao do trabalho seja o mais disciplinado possivel.

OS SEGUIDORES DAS IDEIAS DE TAYLOR

Harrington Emerson (1853-1931) — Um dos principais auxiliares de Taylor — Engenheiro - popularizou a
Administragdo Cientifica, desenvolveu os primeiros trabalhos sobre selegao e treinamento de empregados.
Idealizou 12 principios para eficiéncia:

1- tragar um plano objetivo e bem definido, de acordo com os ideais.
2- estabelecer o predominio do bom senso.
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3- manter orientagao e supervisdo competentes.

4- manter disciplina.

5- manter honestidade nos acordos.

6- manter registros precisos imediatos e adequados.

7- fixar remuneragao proporcional ao trabalho.

8- fixar normas padronizadas para as condigdes do trabalho.

9- fixar normas padronizadas para o trabalho.

10- fixar normas padronizadas para as operagoes.

11- estabelecer instrugdes precisas.

12- fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficiéncia.

Henry Ford (1863-1947) — Engenheiro — Fundou a Ford Motor Co. Revolucionou a estratégia comercial da
sua época. Fabricou o primeiro carro popular, Criou um plano de vendas. Criou a assisténcia técnica de
grande alcance. Repartiu, em 1914, parte do controle acionario da empresa com os funcionarios.
Estabeleceu salario minimo de US5,00 por dia de trabalho com jornada diaria de 8 horas. Em 1926
empregava 150.000 pessoas e fabricava 2.000.000 de carros por ano. Produzia desde a matéria prima
inicial ao produto final acabado. Criou a distribuicdo através de agéncias proprias. Idealizou a linha de
montagem, com produgdo em série, padronizada e de custo mais baixo. Ford Adotou trés principios
basicos:

1- principio da intensificacé@o: consiste em diminuir o tempo de produgdo com o emprego imediato dos

equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagao do produto no mercado.

2- principio da economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume do estoque da matéria-prima

em transformagao. assim ford conseguiu fabricar um trator ou um automével, vende-lo e recebe-lo antes

do vencimento da matéria prima empregada na fabricagdo e do pagamento dos salarios. segundo ford a

velocidade de fabricagdo deve ser rapida. o minério sai da mina sdbado e entregue sob forma de carro

na terca feira a tarde.

3- principio de produtividade: consiste em aumentar a capacidade de produgao do homem no mesmo

periodo através da especializagdo da linha de montagem.

Criticas a Administragao Cientifica

Taylor encontrou um ambiente totalmente desorganizado, desestruturado e tentou por uma certa ordem na
casa. Foi a primeira tentativa da Teoria da Administragao. Foi um progresso. Entretanto, inimeras criticas
podem ser feitas a Administracao Cientifica: 0 mecanismo de sua abordagem, que lhe garante 0 nome de
teoria da maquina, a superespecializagdo que robotiza o operario, a visao microscépica do homem tomado
isoladamente e como apéndice da maquina industrial, a auséncia de qualquer comprovagao cientifica de
suas afirmagoes e principios, a abordagem incompleta envolvendo apenas a organizagao formal, a limitagao
do campo de aplicagdo a fabrica, omitindo o restante da vida de uma empresa, a abordagem
eminentemente prescritiva e normativa e tipicamente de sistema fechado. Contudo, estas limitagdes e
restricoes nao apagam o fato de que a Administragao Cientifica foi o primeiro passo na busca de uma teoria
administrativa. E um passo pioneiro e irreversivel.

TEORIA CLASSICA - Henri Fayol (1841-1925)

A Teoria Classica da Administracao foi idealizada por Henri Fayol.

Enfase: na estrutura organizacional, pela visdo do Homem Econdmico e pela busca da maxima eficiéncia.

Enfoque: organizagao formal, principios gerais da administragéo, fungdes da administragao.

Sofreu criticas como a manipulagdo dos trabalhadores através dos incentivos materiais e salariais e a
excessiva unidade de comando e responsabilidade.
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Paralelamente aos estudos de Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol defendia principios semelhantes na
Europa, baseado em sua experiéncia na alta administragdo. Enquanto os métodos de Taylor eram
estudados por executivos Europeus, os seguidores da Administracdo Cientifica s6 deixaram de ignorar a
obra de Fayol quando a mesma foi publicada nos Estados Unidos. O atraso na difusdo generalizada das
idéias de Fayol fez com que grandes contribuintes do pensamento administrativo desconhecessem seus
principios.

“N&o existe nada rigido nem absoluto em matéria administrativa; tudo nela é uma questdo de medida.
Quase nunca se aplicara o mesmo principio duas vezes em condigcbes idénticas.”

e Enfase na estrutura que a organizacéo deveria ter para ser eficiente.
e Abordagem sintética, global e universal da empresa > abordagem anatémica e estrutural

e Proporcionalidade das fungbes administrativas - ao operario interessa excelente capacidade
técnica, acima de qualquer outra; ao alto executivo, grande capacida-de administrativa.

Administracdo e organizacao :

a) administragdo é um todo do qual a organizagdo é uma das partes - organizagdo como fungao
administrativa

=>» organizar significa constituir uma dupla estrutura : material e humana, no empreendimento.
b) organizagdo como unidade ou entidade social

= O ensino da administragdo = "Todos tém necessidade, em maior ou menor grau, de nogdes de
administragéo.”

= Lindall F. URWICK - elementos da administragdo: a)investigagdo; b)previsdo; c)
planejamento; d) organizagao; e) coordenagao; f) comando; g) controle.

= Luther GULICK > elementos da administragdo : a) planejamento (planning); b) organizagao
(organizing); c) assessoria(staffing); d)direcao(directing); e)coordenacédo (coordinating); f)
informagao (reporting); g) orcamento (budgeting) > POSDCORB
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Principios gerais de administracao para Fayol

12

Divisao do trabalho - especializacdo das tarefas e das pessoas visando aumentar o
rendimento. “Produzir mais e melhor, com o menor esforgo.”

Autoridade e responsabilidade - direito de mandar e ter o poder de ser obedecido. A
responsabilidade € uma conseqliéncia da autoridade.

Disciplina > obediéncia, assiduidade, comportamento e respeito as convengdes estabelecidas
entre a empresa e seus agentes.

Unidade de comando - o empregado deve receber ordens de somente um chefe

Unidade de direcao - um sé6 chefe e um s6 programa para cada grupo de atividades que
tenham o mesmo objetivo;

Subordinacao do interesse particular ao interesse geral - os interesses de uma pessoa ou
de um grupo de pessoas nao devem prevalecer sobre os da empresa.

Remuneracao do pessoal > prémio sobre o servigo prestado; deve ser justa, satisfazendo
simultaneamente empregador e empregado.

Centralizacao - convergéncia da autoridade na dire¢cdo da empresa;

Hierarquia - (ou cadeia escalar) linha de autoridade do escaldao mais alto ao mais baixo, dos
chefes aos subordinados.

Ordem - um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. Ordem material € humana.

Equidade - resultante da combinagdo da benevoléncia com a justica, para obter a boa
vontade e dedicagao do pessoal.

Estabilidade—> a permanéncia no cargo favorece o bom desempenho, a rotagéo de pessoal é
prejudicial para a eficiéncia da organizagao.

Iniciativa - a liberdade de conceber e assegurar o sucesso de um plano gera satisfagao e
deve ser estimulada.

Uniao do pessoal - o espirito de equipe, a harmonia e unido do pessoal sdo essenciais para o
bom funcionamento da empresa.

Elementos de administracao para Fayol

FUNCOES ADMINISTRATIVAS
Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

prever : visualizar o futuro e tragar o programa de agao;

organizar : constituir o duplo organismo material e social da empresa;
comandar : dirigir e orientar o pessoal;

coordenar : ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforgos coletivos;
controlar : verificar que tudo corra de acordo com o estabelecido.

“ A administragdo ndo é nem privilégio exclusivo, nem encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da
empresa; é uma fungdo que se reparte, como as outras fungbes essenciais, entre a cabega e o0s membros
do corpo social.”

( FAYOL, Henri. Administragao industrial e geral. Sao Paulo: Edit. Atlas, 1981, p. 26.)
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Qualidades de um administrador

“A cada grupo de operagdes, ou fungao essencial, corresponde uma capacidade especial. Existem a
capacidade técnica, a capacidade comercial, a capacidade financeira, a capacidade administrativa, etc.”
e qualidades fisicas; qualidades intelectuais; qualidades morais; cultura geral; conhecimentos

especiais; experiéncia.
Criticas a Teoria Classica — Fayol (sequndo CHIAVENATO)
= abordagem simplificada da organizagao formal;
= auséncia de trabalhos experimentais;
= extremo racionalismo na concep¢ao da administragao
= teoria da maquina;
= abordagem incompleta;

= abordagem incompleta da organizagao.

“Até FAYOL, o problema da administracdo se concentrava nas indlstrias e usinas, com a
preocupagao pela produtividade. FAYOL levou a administragao do nivel da oficina para o da direcao geral

da empresa, considerada na sua totalidade.

A principal contribuicdo de FAYOL ao pensamento administrativo foi mostrar como um processo

administrativo complexo pode ser separado em areas inte
fungdes.” (SILVA, Reinaldo. Teorias da Administragao, 2002. p.

rdependentes de responsabilidades ou de
153.)

TAYLOR

L

ADMINIS'I:RAQAO
CIENTIFICA

L

ENFASE NAS
TAREFAS

4L

FAYOL

L

TEORIA
CLASSICA

L

ENFASE NA
ESTRUTURA

L

Aumentar a eficiéncia da empresa
através do aumento de eficiéncia
no nivel operacional

Aumentar a eficiéncia da
empresa através da forma e
disposicao dos érgaos
componentes da organizacao e
das suas inter-relacdes
estruturais.
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EMPRESA

Consideragoes sobre a Teoria Classica

Fungao Fungao Fungéao Fungao de Funcgao de Fungao
Técnica Comercial Financeira Seguranga Contabilidade Administrativa
Relacionada Relacionada Relacionada Relacionada Relacionada Prever
a produgao, a compras, a procura a protegao e aos inventarios, o X
fabricacéao, vendas e e geréncia de preservagao de balangos, custos, raanizar
transformacgéo permutas capitais bens e pessoas registros e estatit. Comandar
Coordenar
Controlar

Obsessao pelo comando - Tendo como oOtica a visdo da empresa a partir da geréncia
administrativa, Fayol focou seus estudos na unidade do comando, autoridade e na
responsabilidade. Em fungao disso, é visto como obcecado pelo comando.

A empresa como sistema fechado - A partir do momento em que o planejamento é definido como
sendo a pedra angular da gestao empresarial, é dificil imaginar que a organizagao seja vista como
uma parte isolada do ambiente.

Manipulacdao dos trabalhadores - Bem como a Administracédo Cientifica, fora tachada de

tendenciosa, desenvolvendo principios que buscavam explorar os trabalhadores.

Funcoes Gerenciais X Principios Cientificos

A Teoria da Administracéo Cientifica estudava a empresa privilegiando as tarefas de produgéo enquanto a

Teoria Classica da Administragao a estudava privilegiando a estrutura da organizagao.

Ambas as teorias buscavam alcangar 0 mesmo objetivo: maior produtividade do trabalho e a busca da
eficiéncia nas organiza¢des. Se a Administracdo Cientifica se caracterizava pela énfase na tarefa realizada
pelo operario, a Teoria Classica se caracterizava pela énfase na estrutura que a organizagcao deveria
possuir para ser eficiente. A conseqiiéncia destas Teorias foi uma reducdo no custo dos bens
manufaturados. Aquilo que fora um luxo acessivel apenas aos ricos, como automoéveis ou aparelhos
domésticos, tornou-se disponivel para as massas. Mais importante, foi o fato de que a teoria tornou possivel
0 aumento dos salarios, a0 mesmo tempo em que reduzia o custo total dos produtos.

Lembre-se: Nesta teoria a motivagdo se da na busca pelo dinheiro e pelas recompensas salariais e
materiais do trabalho. Toda abordagem Classica da Administragao alicergava-se nessa teoria da motivagao.
E uma abordagem puramente tecnicista e mecanicista.
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TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

t 4 J ] 1
+ABORDAGEM HUMANISTICA DA ADMINISTRA CA'O' ‘

A Teoria das Relacdoes Humanas efectivamente surgiu com a Experiéncia de Hawthorne, desligando
totalmente a preocupacgao anteriormente voltada para as tarefas e para a estrutura, para vira-la para a
preocupagao com as pessoas. Com as conclusdes iniciais tomadas a partir da Experiéncia de Hawthorne,
novas variaveis sao acrescentadas ao ja enriquecido dicionario da administragao:

e aintegragao social e comportamento social dos empregados;

e as necessidades psicolégicas e sociais e a atengao para novas formas de recompensa e sangées
nao-materiais;

e 0 estudo de grupos informais e da chamada organizagao formal;
e 0 despertar para as relagées humanas dentro das organizagoes;
e a énfase nos aspectos emocionais e nao-racionais do comportamento das pessoas;

e aimportancia do contetdo dos cargos e tarefas para as pessoas.

Principais vultos: Eltom Mayo (1880/1947), Kurt Lewin (1890/1947), John Dewey, Morris Viteles e George
C. Homans

Enfase: pessoas
Enfoque: organizagao informal, Motivagao, lideranga, comunicagdes e dinamica de grupo;

A Teoria das Relagdes Humanas, surgiu nos estados unidos como conseqiiéncia imediata das conclusdes
obtidas na Experiéncia em Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus colaboradores. Foi basicamente
um movimento de reagao e de oposi¢ao a Teoria Classica da Administragao.

A origem da Teoria das Relagcdoes Humanas séo:

1- a necessidade de humanizar e democratizar a administragéo, libertando-a dos conceitos rigidos e
mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida do povo americano.

2- o desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente a psicologia e a sociologia.
3- asidéias da filosofia pragmatica de John Dewey e da Psicologia Dinamica de Kurt Lewin foram capitais
para o humanismo na administragao.

4- as conclusdes da Experiéncia em Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932, sob a coordenagéao de
Elton Mayo.

Os estudos em Hawthorne de Elton George Mayo (1880-1949)

A Western Eletric era uma companhia norte-americana que fabricava equipamentos para empresas
telefénicas. A empresa sempre se caracterizara pela preocupagao com o bem estar de seus funcionarios, o
que Ihe proporcionava um clima constantemente sadio de relagdes industriais. Durante mais de 20 anos nao
se constatara nenhuma greve ou manifestacdo. Um diagnostico preliminar nos diria que o moral na
companhia era alto e os funcionarios confiavam na competéncia de seus administradores.
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No periodo entre 1927 e 1932 foram realizadas pesquisas em uma das fabricas da Western Electric
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Company, localizada em Hawthorne, distrito de Chicago. A fabrica contava com cerca de 40 mil
empregados e as experiéncias realizadas visavam detectar de que modo fatores ambientais - como a
iluminagao do ambiente de trabalho- influenciavam a produtividade dos trabalhadores.

As experiéncias foram realizadas por um comité constituido por trés membros da empresa pesquisada e
quatro representantes da Escola de Administragao de Empresas de Harvard.

Em 1924, com a colaboragdo do Conselho Nacional de Pesquisas, iniciara na fabrica de Hawthorne uma
série de estudos para determinar uma possivel relagdo entre a intensidade da iluminagéao do ambiente de
trabalho e a eficiéncia dos trabalhadores, medida pelos niveis de produgédo alcangados. Esta experiéncia
que se tornaria famosa, foi coordenada por Elton Mayo, e logo se estendeu ao estudo da fadiga, dos
acidentes no trabalho, da rotagdo de pessoal e do efeito das condigbes fisicas de trabalho sobre a
produtividade dos empregados.

Entretanto a tentativa foi frustada, os pesquisadores nao conseguiram provar a existéncia de qualquer
relagdo simples entre a intensidade de iluminagao e o ritmo de produgdo. Reduziu-se a iluminagdo na sala
experimental. Esperava-se uma queda na produgédo, mas o resultado foi 0 oposto, a produgéo na verdade
aumentou.

Os pesquisadores verificaram que os resultados da experiéncia eram prejudicados por variaveis de natureza
psicologica. Tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicologico, entdo estranho e impertinente, razao pela
qual a experiéncia prolongou-se até 1932, quando foi suspensa em razao da crise econdmica de 1929.

Os estudos basicos efetuados por Mayo e seu grupo tiveram trés fases:
e Sala de provas de montagem de Relés

e Programa de Entrevista

e Sala de observagdes da montagem de terminais

Sala de Provas de Montagem de Relés

A primeira experiéncia que contou com a participagdo da equipe de Harvard, teve inicio em 1927, e foi
denominada Sala de Provas de Montagem de Relés. Sua finalidade era realizar um estudo da fadiga no
trabalho, e dos efeitos gerados por mudangas de horarios ou introdu¢ao de intervalos de descanso no
periodo de trabalho.

Foram selecionadas para a experiéncia seis mogas (cinco montadoras e uma fornecedora de material) que
trabalhavam no departamento de montagem dos relés de telefone, j4 que neste departamento haviam sido
constatadas ligeiras modificagées nos ritmos de produgao de pecas. A fungao das funcionarias era colocar
bobinas, armaduras, molas de contato e isolantes elétricos numa base mantida por quatro parafusos. Sua
medida de produgao era de cinco relés em 6 minutos e o trabalho era realizado de forma continua.

A énfase dada pelos pesquisadores estava em se manter o ritmo de produgdo, controlando com maior
exatidao algumas condigdes fisicas, como temperatura, umidade da sala, duragdo do sono na noite anterior,
alimentos ingeridos etc. Para isso, eles acreditavam que seria necessario isolar a influéncia do fator
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psicolégico, e isso sb seria possivel com a colaboragéo das funciondrias, que ndo deveriam alterar seu ritmo
de produgéo.

Duracao

Periodo
Semanas

Condicoes experimentais

Foi registrada a produgéo de cada operaria ainda no seu local original de servigo,
1 2 sem que soubessem e estabelecida a sua capacidade produtiva. 2.400 unidades
por moga por semana

Para verificar o efeito da mudanga de local de trabalho, o grupo experimental foi
2 5 isolado na sala de provas, mantendo as condi¢des e o horario de trabalho
normais e medindo-se a produgéo

Fez-se uma modificagdo no sistema de pagamento, no qual as mogas eram
3 8 pagas por tarefa em grupo, ou seja, seus esforgos repercutiam de forma direta
no seu trabalho. Houve um aumento de produgéo.

Marca o inicio da introducdao de mudanca direta no trabalho. Introduziu um

4 5 intervalo de cinco minutos de descanso no meio da manha e outro igual no meio
da tarde. Houve aumento da produgéo.
5 4 Os intervalos de descanso foram aumentados para dez minutos cada. Houve

aumento da produgao.

Deram-se 3 intervalos de cinco minutos na manha e outros trés a tarde. A

6 4 producao ndo aumentou, e as mogas reclamavam da quebra de ritmo.
Passou-se novamente a dois intervalos de dez minutos, um pela manha e outro
7 11 pela tarde, servindo um lanche leve em um deles. Aumento de produgéo.
Com as mesmas condigbes do periodo anterior, 0 grupo experimental passou a
8 7 trabalhar somente até as 16:30 horas. Houve um acentuado aumento de
producao.
9 4 Reduziu a jornada para as 16 horas. A produgao permaneceu estacionaria.
10 12 Voltou-se o trabalho para as 17 horas. A produgdo aumentou bastante.
Estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com o Sabado livre. Verificou-se que
11 9 a produgao diaria das mogas continuou a subir.

Voltou-se as mesmas condi¢des do 3° periodo, tirando-se todos os beneficios
dados durante a experiéncia. Verificou-se que a producdo diaria e semanal
12 12 atingiu um indice jamais alcangado anteriormente 3.000 unidades semanais por
moga.

Conclusoes

e As mocgas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque era divertido e supervisédo branda,
Ihes permitiam trabalhar com mais liberdade e menor ansiedade.

e Havia um ambiente amistoso e sem pressdes, a conversa era permitida, aumentando a satisfagao no
trabalho.

¢ Nao havia temor ao supervisor

e Houve um desenvolvimento social do grupo experimental. As mogas faziam amizades entre si e essas
amizades estendiam-se para fora do trabalho. As mogas passaram a se preocupar umas com as outras.
Tornaram-se uma equipe.

e O grupo desenvolve lideranga e objetivos comuns.

Programa de entrevistas

Seriam entrevistados todos os funcionarios da empresa, anualmente. O objetivo era desvendar os motivos
que levavam os funcionarios a adotar postura tao diferentes nos seus departamentos e na sala de provas. A
partir desta fase as pesquisas passaram a Ter um enfoque nas relagdes humanas e nao mais na parte
cientifica.

Nesta fase, a maioria dos supervisores foi incluida no programa como entrevistadores. O programa foi bem
aceito tanto pelos operarios quanto pelos supervisores, ja que os primeiros encontravam a possibilidade de
falar o que sentiam a respeito da organizagdo como um todo, enquanto os Ultimos poderiam conhecer os
problemas e anseios que afligiam seus subordinados.

O resultado do inicio do programa foi sentido imediatamente: a produtividade dos operarios aumentou € a
supervisao melhorou. A melhoria dos resultados dos operarios foi atribuida a um sentimento de importancia
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desencadeado pelo programa. No caso dos supervisores, o conhecimento dos interesses dos operarios foi o
responsavel pelas sensiveis mudangas no modo de supervisao.

As entrevistas inicialmente tinham duragéo de meia hora e eram pautadas em perguntas preestabelecidas.
Com o decorrer do tempo, percebeu-se que além de muito curtas, as entrevistas nao possibilitavam que os
operarios falassem de todos os seus problemas, aflicdes e medos, a partir dai, o processo passou a ser
mais longo e caracterizado como uma conversa informal entre supervisor e operario.

O resultado das entrevistas foi a constatagdo de que a maioria dos funcionarios agia e pensava de modo
obsessivo, apesar de nunca ter tido problemas mentais. Havia detalhes que incomodavam de maneira
excessiva algumas pessoas, 0 que acabava por interferir no ambiente de trabalho. Um exemplo foi relatado
por um dos funcionarios: seu supervisor tinha uma aparéncia fisica muito semelhante a de seu padrasto, e
isso o fazia sentir-se pressionado frente ao homem.

A conclusao do Programa de Entrevistas constatou que os fatores psicologicos alteravam de maneira
significativa o comportamento dos funcionarios. Ao mesmo tempo, o Programa possibilitou que os
funcionarios mostrassem a diregdo quais suas angustias mais frequentes, a partir dai, elas poderiam ser
estudadas e seus efeitos minimizados.

A principal descoberta dos pesquisadores nesta fase foi a existéncia dos chamados grupos informais,
formados pelos operarios nos periféricos da empresa para zelar pelo seu bem-estar. A formagao de um
grupo informal refletia-se na produgao controlada.

Através dessa organizagao informal, os operarios mantinham-se unidos através de uma certa lealdade ente
si. Porém, os pesquisadores notaram que, muitas vezes, o operario pretendia também ser leal a empresa.
Essa lealdade, dividida entre o grupo € a companhia poderia trazer certo conflito, tensédo, inquietagéo e
provavel descontentamento. Para estudar esse fendmeno, os pesquisadores desenvolveram a Quarta fase
da experiéncia.

Sala de Observacoes de Montagem de Terminais

Escolheu-se um grupo experimental — nove operadores, nove soldadores e dois inspetores, todos da
montagem de terminais para estagoes telefénicas, que passaram a trabalhar em uma sala especial com
idénticas condigbes de trabalho do departamento. Havia um observador dentro da sala e um entrevistador
que ficava do lado de fora e que entrevistava esporadicamente aqueles operarios. Essa experiéncia durou
de novembro de 1931 a maio de 1932 e visava analisar a organizagao informal dos operarios.

O sistema de pagamento era baseado na produgao do grupo, havendo um salario-hora com base em
inimeros fatores e um saldrio minimo horéario, para o caso de interrup¢cdes na produgao. Os salarios
somente poderiam ser elevados se a produgao total aumentasse.

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observador pdde constatar que os operarios dentro
da sala usavam de uma porgao de artimanhas: logo que os operarios montavam o que julgavam ser a sua
producao normal, reduziam seu ritmo de trabalho. Relatavam sua producao de forma tal que a produgao em
excesso de um dia pudesse ser somente acusada hum dia deficitario, como também solicitavam pagamento
por excesso de produgdo. Verificou-se que esses operarios passaram a apresentar certa uniformidade de
sentimentos e solidariedade grupal. O grupo desenvolveu métodos para assegurar suas atitudes,
considerando delator o membro que prejudicasse algum companheiro e pressionando 0s mais rapidos para
“estabilizarem” a sua producdo, através de punigées simbdlicas. Essa Quarta fase permitiu o estudo das
relagdes entre a organizagao informal dos empregados e a organizagao formal da fabrica

Conclusodes da Experiéncia em Hawthorne

A experiéncia em Hawthorne permitiu o delineamento dos principios bésicos da Escola das Relacdes
Humanas que veio a se formar logo em seguida. Destacamos a seguir as principais conclusoes:

1- nivel de Producéo é Resultante da Integracao Social e ndo da capacidade fisica ou fisioldgica do
empregado (como afirmava a teoria classica), mas por normas sociais e expectativas que o envolvem.
E a capacidade social do trabalhador que estabelece seu nivel de competéncia e de eficiéncia. Quanto
mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior a sua disposi¢ao de produzir.

2- comportamento Social dos Empregados se apoiam totalmente no grupo. Os trabalhadores nao
reagem isoladamente como individuos, mas como membros do grupo. O grupo que define a quota de
producao. O grupo pune o individuo que sai das normas grupais.
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grupos informais — Os pesquisadores de Hawthorne concentraram suas pesquisas sobre os aspectos
informais da organizagdo. A empresa passou a ser visualizada como uma organizagao social composta
de diversos grupos sociais informais. Esses grupos informais definem suas regras de comportamento,
suas formas de recompensas ou sang¢des sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais, suas
crengas e expectativas. Delineou-se com essa teoria 0 conceito de organizagao informal.

as Relacoes Humanas sao as acdes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos.
Os individuos dentro da organizagao participam de grupos sociais e mantém-se uma constante
interacao social. Relagdbes Humanas sdo as agbes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre
pessoas e grupos.

Cada individuo € uma personalidade diferenciada que influi no comportamento e atitudes uns dos
outros com quem mantém contatos. E exatamente a compreensdo da natureza dessas relagbes
humanas que permite ao administrador melhores resultados de seus subordinados.

a importancia do Conteudo do Cargo. A maior especializagdo e portanto a maior fragmentacdo do
trabalho ndo é a forma mais eficiente do trabalho. Mayo e seus colaboradores verificaram que a
extrema especializagao defendida pela Teoria Classica ndo cria necessariamente a organizagdo mais
eficiente. Foi observado que os operarios trocavam de posigao para variar a monotonia, contrariando a
politica da empresa. Essas trocas eram negativas na produgao, mas elevava o moral do grupo.

énfase nos aspectos emocionais. Os elementos emocionais, ndo planejados e mesmo irracionais do
comportamento humano passam a merecer atengao especial por parte de quase todas as grandes
figuras da Teoria das Relagbes Humanas.

Teoria Classica Teoria da Relagoes

Trata a organizagdo como uma Maquina Trata a organizagdo como um grupo de pessoas

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia

Enfatiza as pessoas

Inspirada em sistemas de engenharia

Inspirada em sistemas de psicologia

Autoridade Centralizada

Delegagéo plena de autoridade

Linhas claras de autoridade

Autonomia do empregado

Especializacado e competéncia Técnica

Confianca e abertura

Acentuada divisao do trabalho Enfase nas relagdes humanas entre as pessoas

Confianga nas regras e nos regulamentos

Confianga nas pessoas

Clara separagéao entre linha e staff

Dindmica grupal e interpessoal

ORGANIZACAO

Funcao econbmica: < E_quill'brio
producao de bens e interno
servicos

INDUSTRIAL ~ . o
Funcao social: distribuicao <

| de satisfacbes entre os Equilibrio

participantes externo

Figura. Fungbes basicas da organizagao segundo Roethlisberger & Dickson
Fonte : CHIAVENATO, 1983, p. 109
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Decorréncias da Teoria das Relac6es Humanas

e A organizagdo passa a ser considerada como um conjunto de seres humanos que carecem de
motivagao, incentivos e estimulos para produzirem.

e Surgimento de novas terminologias na linguagem da administragao, fatores intangiveis e subjetivos:

Motivacao : é a tensdo persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a
satisfagao de uma ou mais necessidades. A compreensao da motivagao do comportamento humano exige o
conhecimento das necessidades humanas fundamentais.

Necessidades ou motivos: sdo forgas conscientes ou inconscientes que levam o individuo a um
determinado comportamento. A motivagao se refere ao comportamento que é causado por necessidades
dentro do individuo e que é dirigido em dire¢cdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades (
Fisiolégicas; Psicologicas e de Auto-realizagao)

Lideranca : conduzir as pessoas rumo ao objetivo, utilizando a comunicagao e as questdes motivacionais.
O administrador precisa conhecer a motivacao humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar.

Estilos de lideranca:

* autocratica * democratica * liberal (laissez-faire)
Lider Lider Lider
Subordinado Subordinado Subordinado
Enfase no Lider Enfase no lider e subordinados Enfase nos subordinados
e Lideranga autocrética => 0 lider define e impde
e Lideranga democratica => 0 grupo € quem decide

e Lideranga liberal ou laissez-faire => consenso grupal, sem ou com um minimo de participagao do lider.

Comunicacao: é oferecer a informagdo e a compreensdo necessarias para a realizagao das tarefas,
visando a obtencdo da cooperagdo e motivagdo. Os subordinados devem receber continuamente dos
superiores um fluxo de comunicagdes capaz de suprir-lhes as necessidades. Por outro lado, os superiores
devem receber dos subordinados um fluxo de comunicag¢des capaz de lhes oferecer uma idéia adequada do
que esté acontecendo.

Organizacao formal e organizacao informal:

ORGANIZACAO FORMAL - a empresa com os seus cargos, tarefas, hierarquia, relagdes funcionais e
departamentos.

ORGANIZACAO INFORMAL-> origina-se da necessidade dos individuos de conviverem com outros seres
humanos, o que ocorre naturalmente, através de identificagao de interesses entre os participantes.

Dinamica de Grupo: Os processos grupais e os habitos sociais ndo sdo estaticos; ao contrario, sao
processos vivos e dindmicos decorrentes de uma constelagao de forgas causais. Como a mudanga ou a
resisténcia a mudanga sdo grandemente influenciadas pela natureza dos grupos aos quais a pessoa
pertence, as tentativas de mudanga devem necessariamente considerar a dindmica de grupo.
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Criticas a Teoria das Relacoes Humanas

Uma visdo inadequada dos problemas de relagbes industriais, limitagdo no campo experimental e
parcialidade nas conclusdes levaram gradualmente a teoria a um certo descrédito. A concepgao ingénua e
romantica do operario e a énfase exagerada nos grupos informais colaboraram rapidamente para que esta
teoria fosse repensada. O seu enfoque manipulativo e certamente demagogo nao deixou de ser descoberto
e identificado pelos operérios e seus sindicatos. Ao receber tantas criticas, a Teoria das Rela¢cdes Humanas
precisou de atravessar uma restruturagcdo completa a partir da Teoria Comportamental.

ABORDAGEM NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

Todas as teorias administrativas assentaram-se na Teoria Classica, seja, como ponto de partida, seja como
critica para tentar uma posigao diferente, mas a ela relacionada intimamente. A abordagem neoclassica
nada mais € do que a redencado da Teoria Classica devidamente atualizada e redimensionada aos
problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizagbes de hoje. Em outros termos, a Teoria
Neoclassica é exatamente a Teoria Classica colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um
ecletismo que aproveita a contribuigao de todas as demais teorias administrativas.

Hoje em dia é moda menosprezar Taylor, mas ele foi o primeiro homem de que se tem noticia que nao
aceitou o trabalho como favas contadas, mas o examinou e o estudou a fundo.

Principais vultos: Peter F. Drucker, Willian Newman, Ernest Dale, Ralph C. Davis, Louis Allen e George
Terry.

TEORIA NEOCLASSICA

Enfase: estrutura
Enfoque: na pratica da Administracéo

O termo Teoria Neoclassica, na realidade, € um tanto quanto exagerado.
Os autores aqui abordados sao: Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril O’'Donnell, Michael
Jucius, William Newman, Ralph Davis, George Terry, Morris Hurley, Louis Allen — sem contar os autores da
escola da Administragao por Objetivos — nédo se preocupam em se alinhar dentro de uma visao comum. Na
verdade, os autores neoclassicos nao formam uma escola bem definida, mas um movimento relativamente
heterogéneo que recebe denominag¢des como Escola Operacional ou Escola do Processo Administrativo ou
ainda Abordagem Universalista da Administragao. Preferimos a denominagéo de teoria para enquadramento
didatico e facilidade de apresentagao.

As principais caracteristicas basicas da Teoria Neoclassica

A Enfase na pratica da Administracdo - A Teoria Neocléssica caracteriza-se por uma forte énfase nos
aspectos praticos da Administragao, pelo pragmatismo e pela busca de resultados concretos e palpaveis,
muito embora nao se tenha descurado dos conceitos tedricos da Administracao.

A Teoria Neoclassica é quase como uma reacdo a enorme influéncia da ciéncia do comportamento no
campo da Administragdo que ocorreu em detrimento dos aspectos econdmicos e concretos que envolvem
as organizagdes . Os neoclassicos pretendem colocar as coisas nos seus devidos lugares. E, para tanto,
retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica, redimensionando-o e reestruturando-o
de acordo com as circunstancias da época atual, dando-lhe uma configuragdo mais ampla e flexivel.

Os neoclassicos preocupam-se em estabelecer normas de comportamento administrativo. Os principios da
Administragcdo que os classicos utilizam como “leis” cientificas sdo retomados pelos neoclassicos como
critérios mais ou menos elasticos para a busca de solugdes administrativas praticas.

Os administradores sao essenciais a qualquer empresa dinamica e bem-sucedida.

Sao homens que devem planejar, dirigir e controlar as operagdes do negécio
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A Teoria Neocléssica coloca grande énfase nos objetivos e nos resultados, pois para ela as organizagdes

existem para alcancar objetivos e produzir resultados, e € em fungdo dos objetivos e resultados que a
organizagao deve ser dimensionada, estruturada e orientada.

Assim, a Teoria Neoclassica considera os meios na busca da eficiéncia, mas enfatiza fortemente os fins e
resultados, na busca da eficiéncia.

Embora se baseiam profundamente na Teoria Cléssica, os autores neocldssicos sdo amplamente ecléticos,
absorvendo conteldo de quase todas as outras teorias administrativas

Administracdo como Técnica Social - Para os autores neoclassicos, a Administragdo consiste em
orientar, dirigir e controlar os esforgos de um grupo de individuos para um objetivo comum. E o bom
administrador €, naturalmente, aquele que possibilita ao grupo alcangar seus objetivos com o minimo
dispéndio de recursos e de esforgo e com menos atritos com outras atividades Uteis.

A Administragdo é uma atividade generalizada essencial a todo esforgo humano coletivo, seja na empresa
industrial, na empresa de servigos, no exército, nos hospitais, na igreja etc. O homem cada vez mais
necessita cooperagao € basicamente a coordenagao de atividade grupais.

Aspectos Administrativos Comuns as Organizagdes. No fundo, toda as instituigbes e empresas sao
organizagdes e, consequentemente, tém uma dimensao administrativa comum.

De acordo com a Teoria Neoclassica ha trés aspectos principais nas organizagoes:

Quanto aos objetivos: as organizagdes nao vivem para si proprias, mas sao meios, sao 6rgaos sociais que
visam a realizacao de uma tarefa social.

Quanto a administracdo: todas as grandes organizagbes sdo diferentes em seus objetivos, seus
propésitos, mas sao essencialmente semelhante na area administrativa.

Quanto ao desempenho individual: ¢ o campo em que ha menor diferenca entre as organizagdes. O
desempenho individual é a eficacia do pessoal que trabalha dentro das organizagdes. Sao os individuos que
fazem, decidem e planejam.

Cada empresa deve ser considerada sob o ponto de vista de eficacia e de eficiéncia, simultaneamente.
Eficacia € uma medida normativa do alcance de resultados, enquanto eficiéncia € uma medida normativa de
utilizacao dos recursos nesse processo.

Outras Caracteristicas

As principais caracteristicas da Teoria Neocléssica sdo as seguintes:

e énfase na pratica da administragao.

e reafirmagao dos postulados classicos.

e énfase nos principios gerais de administragao.
e énfase nos objetivos e nos resultados.

e ecletismo nos conceitos.

¢ énfase na departamentalizagao.

Vejamos cada uma dessas caracteristicas.
Enfase na pratica da administracédo

A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma forte énfase nos aspectos praticos da Administragé@o, pelo
pragmatismo e pela busca de resultados concretos e palpaveis, embora ndao se descuide dos conceitos
tedricos. Os neoclassicos desenvolvem seus conceitos de forma pratica e utilizavel, visando a agao
administrativa. A teoria somente tem valor quando operacionalizada na pratica. Quase todos os
neoclassicos referem-se a essa pratica da Administracdo ou a essa agdo administrativa, enfatizando
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aspectos instrumentais da Administragdo. A Teoria Neoclassica representa a contribuigdo do espirito
pragmatico americano.

Reafirmacao relativa dos postulados classicos

A Teoria Neoclassica € uma reagdo a influéncia das ciéncias do comportamento no campo da
Administragdo em detrimento dos aspectos econémicos e concretos que envolvem o comportamento das
organizagées. Os neoclassicos retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica,
redimensionando-o e reestruturando-o de acordo com as condi¢gdes da época atual, dando-lhe uma
configuragado mais ampla e flexivel. A estrutura de organizagdo do tipo linear, funcional e linha staff, as
relagdes de linha e assessoria, 0 problema da autoridade e responsabilidade, a departamentalizagao e toda
uma avalanche de conceitos classicos sao realinhados dentro da nova abordagem neoclassica.

Enfase nos principios gerais de Administragio

Os neoclassicos definem normas de comportamento administrativo. Os principios de Administragao, que os
classicos utilizavam como “leis” sdo retomados como critérios elasticos para a busca de solugdes préticas.
O estudo da Administragao para alguns autores, como Koontz e O’Donnell,1 The Haiman e outros, baseia-
se na utilizagdo de principios gerais de como planejar, organizar, dirigir, controlar etc. Os administradores
sd0 essenciais a toda organizagao dindmica e bem-sucedida, pois devem planejar, organizar, dirigir e
controlar as operagdes do negdcio. Os neoclassicos se preocupam em estabelecer principios gerais da
Administragcdo para orientar o administrador em suas fungdes. Esses principios, apresentados sob
conteldos variados por autor, definem o processo pelo qual o administrador deve planejar, organizar, dirigir
e controlar o trabalho dos subordinados. Alvin Brown chegou a coletar 96 principios gerais.

Enfase nos objetivos e nos resultados

Toda organizagdo existe, ndo para si mesma, mas para alcangar objetivos e produzir resultados. E em
funcédo dos objetivos e resultados que a organizacao deve ser dimensionada, estruturada e orientada. Dai a
énfase colocada nos objetivos organizacionais e nos resultados pretendidos como forma de avaliar o
desempenho das organizagbes. Os objetivos sdo valores visados ou resultados desejados pela
organizagao. A organizagao espera alcanga-los por meio de sua operacao eficiente. Se a operacéo falha, os
objetivos sdo parcialmente alcangados ou simplesmente frustrados. Sao os objetivos que justificam a
existéncia e operagcdo de uma organizagdo. Um dos melhores produtos da Teoria Neoclassica é a
chamada Administracao por Objetivos (APO), de que trataremos mais adiante.

Ecletismo da teoria neoclassica

Os autores neoclassicos sao ecléticos, absorvendo o conteludo de outras teorias administrativas mais
recentes. Devido a esse ecletismo, a Teoria Neoclassica se afigura como uma Teoria Classica atualizada e
dentro do figurino eclético que define a formagao do administrador na metade final do século XX.

Administracdo como técnica social

Para os neocléssicos, a “Administracdo consiste em orientar, dirigir e controlar os esforgos de um grupo de
pessoas para um objetivo comum. O administrador é aquele que possibilita ao grupo alcangar seus
objetivos com o minimo dispéndio de recursos e de esforgo e com menos atritos com outras atividades
Uteis”. A Administragdo é uma atividade essencial a todo esforgo humano coletivo, seja na empresa
industrial ou de servigos, no exército, hospitais, na igreja etc. O ser humano necessita cooperar com outras
pessoas para atingir seus objetivos. A Administragdo é basicamente uma técnica social de lidar com

pessoas, influenciando-as para conquistar objetivos e resultados...

Aspectos administrativos comuns as organizacoes

Todas as instituigdes séo organizagdes e tém uma dimensao administrativa comum. Cada organizagao deve
ser considerada sob o ponto de vista de eficacia e de eficiéncia, simultaneamente. Eficacia € a medida do
alcance de resultados, enquanto eficiéncia € a medida da utilizagdo dos recursos nesse processo. Em
termos econémicos, a eficacia da empresa refere-se a sua capacidade de satisfazer uma necessidade da
sociedade por meio do suprimento de produtos (bens ou servigos), enquanto a eficiéncia € uma relagao
técnica entre entradas e saidas. Assim, a eficiéncia € uma relagéo entre custos e beneficios, ou seja, uma
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relagdo entre os recursos aplicados e o produto final obtido: € a razéo entre esforgo e resultado, entre
despesa e receita, entre custo e beneficio resultante. Contudo, nem sempre a eficacia e a eficiéncia andam
de maos dadas. Uma empresa pode ser eficiente em suas operagdes e pode nao ser eficaz, ou vice-versa.
Pode ser ineficiente em suas operagdes e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia fosse bem
melhor quando acompanhada da eficiéncia. Pode também nao ser eficiente nem eficaz. O ideal seria uma
empresa igualmente eficiente e eficaz, ao qual se poderia dar o nome de exceléncia.

Principios bdsicos da organizacao

Os neoclassicos dao algumas pinceladas adicionais no conceito de organizagdo formal. A organizagao
consiste em um conjunto de posi¢des funcionais hierarquicas orientado para o objetivo econémico de
produzir bens ou servigos. Os principios fundamentais da organizagao formal sao:

e divisao do trabalho.
e especializagao.
e hierarquia.

e amplitude administrativa.

Vejamos cada um desses principios basicos.
Divisgo do trabalho

O objetivo imediato e fundamental de toda organizacdo é a produgado de servigos. Para ser eficiente, a
producao 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. A divisédo do trabalho
comegou a ser praticada a partir da Revolucdo Industrial, provocando uma mudanga radical no conceito de
producao pela fabricagdo macica por meio da maquina em substituicdo ao artesanato e da aplicagao da
especializagao do trabalhador na linha de montagem. O importante era que cada pessoa produzisse a maior
quantidade possivel de unidades dentro de um padrdo de qualidade, objetivo que somente poderia ser
atingido por uma relativa automatizagéo na atividade humana baseada na repeticdo constante da mesma
tarefa.

Especializacao

Como consequiéncia do principio da divisao do trabalho surge a especializagao: cada érgao ou cargo passa
a ter funcdes e tarefas especificas e especializadas.

Niveis hierarquicos

Qutra conseqliéncia do principio da divisao do trabalho é a diversificagao funcional dentro da organizagao.
A pluralidade de fungbes imposta pela especializagao exige o desdobramento da fungao de comando, cuja
missao é dirigir todas as atividades para que elas cumpram harmoniosamente as respectivas missoes. Isso
significa que, além de uma estrutura de fungdes especializadas, a organizagao precisa também de uma
estrutura hierarquica para dirigir as operagdes dos niveis que lhe estdo subordinados. Dai o principio da
hierarquia: o principio escalar. Em toda organizagao formal existe uma hierarquia que divide a organizagao
em camadas ou niveis de autoridade. Na medida em que se sobe na escala hierérquica, aumenta o volume
de autoridade do administrador. Ao mesmo tempo em que diminui a necessidade de conhecimento técnico-
operacional.

Autoridade

Para os classicos, a autoridade é conceituada como um poder formal, ou seja, o direito de dar ordens, de
comandar outros, para que executem ou deixem de executar algo, da maneira considerada, pelo possuidor
dessa autoridade, como adequada para a realizagao dos objetivos da empresa ou do 6rgdo. Fayol dizia que
a “autoridade € o direito de dar ordens e o poder de exigir obediéncia”, conceituando-a como poder formal e
poder legitimado. Assim, como condigdo béasica para a tarefa administrativa, a autoridade investe o
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administrador do direito reconhecido de dirigir subordinados para que desempenhem atividades voltadas ao
alcance dos objetivos da empresa. A autoridade formal € um poder concedido pela organizagao ao individuo
que nela ocupa uma determinada posi¢ao. Para os neoclassicos, autoridade é o direito formal e legitimo de
tomar decisoes, transmitir ordens e alocar recursos para alcangar os objetivos desejados da organizagao.

A autoridade se distingue por trés caracteristicas:

1. autoridade é alocada em posicées da organizacdo e ndao em pessoas. Os administradores tém
autoridade devido as posi¢cdes que ocupam. Outros administradores nas mesmas posi¢coes tém a
mesma autoridade.

2. autoridade é aceita pelos subordinados. Os subordinados aceitam a autoridade dos superiores
porque acreditam que eles tém o direito legitimo, transmitido pela organizagédo, de dar ordens e esperar
0 seu cumprimento.

3. autoridade flui para baixo através da hierarquia verticalizada. A autoridade flui do topo até a base
da organizagao, e as posi¢oes do topo tém mais autoridade do que as posi¢des da base.

Responsabilidade

A responsabilidade é o outro lado da moeda. Significa o dever de desempenhar a tarefa ou atividade para a
qual a pessoa foi designada. O grau de autoridade é proporcional ao grau de responsabilidade assumida
pela pessoa. Para os autores neoclassicos, a responsabilidade provém da relagao superior-subordinado e
do fato de alguém ter autoridade para exigir determinadas tarefas de outras pessoas. E a relagdo contratual
pela qual o subordinado concorda em executar servigos em troca de retribuigbes ou compensagao
monetaria. A autoridade emana do superior para o subordinado, enquanto a responsabilidade € a obrigagao
exigida do subordinado para que este realize tais deveres. Como se diz, a responsabilidade é delegada a
subordinados, embora o que se delega é a autoridade e ndao somente a responsabilidade. Sobre este
assunto ha muita discussao e controvérsia.

Delegacao

Delegagéo € o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posig6es inferiores na hierarquia.
Muitas organizagdes encorajam seus gerentes a delegar autoridade aos niveis mais baixos a fim de
proporcionar o0 maximo de flexibilidade para satisfazer as necessidades do cliente e se adaptar ao ambiente.
As técnicas de delegagao de autoridade sao as seguintes:

e delegar a tarefa inteira, o gerente deve delegar uma tarefa inteira a uma pessoa, em vez de subdividi-la
entre varias pessoas. isso da a cada individuo a responsabilidade completa e aumenta sua iniciativa,
enquanto proporciona ao gerente melhor controle sobre os resultados.

e delegar a pessoa certa. 0 administrador deve conciliar o talento da pessoa com a tarefa para que a
delegacao seja eficaz e avaliar os subordinados que sao independentes nas decisdes e que desejam
assumir responsabilidades.

e delegar responsabilidade e autoridade. designar apenas as tarefas nao constitui uma delegagao
completa. a pessoa deve ter responsabilidade para realizar a tarefa e autoridade para desempenhar a
tarefa da maneira que julgar melhor.

e proporcionar informag¢édo adequada. a delegagao deve incluir informacéo sobre o qué, por que, quando,
onde, quem e como. o subordinado deve compreender a tarefa e os resultados esperados.

e manter retroagdo. retroagao significa linhas abertas de comunicagdo com o subordinado para
responder questdbes e proporcionar orientagdo, mas sem exercer controle. a retroagdo da ao
subordinado a pista certa, e as linhas abertas de comunicagao aumentam a autoconfianga.

e avaliar e recompensar o desempenho. o administrador deve avaliar os resultados alcangados e nao
apenas os métodos. quando os resultados ndo alcangam as expectativas, o gerente deve mostrar os
erros e conseqiéncias. quando alcangam ou ultrapassam as expectativas, o gerente deve
recompensar o trabalho bem-feito com orgulho, recompensas financeiras e delegacao de novas
atividades.

TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO Prof.: Claudio de Almeida Fernandes 37



Quanto maior a organizagdo, maior o nimero de niveis hierarquicos de sua estrutura. A nivelagao
hierarquica representa a especializagao da dire¢éo, ou seja, a distribuicao da autoridade e responsabilidade
nos niveis de organizagao. A estrutura formal € uma cadeia de niveis hierarquicos sobrepostos — a cadeia
escalar descrita por Fayol — formando uma piramide, tendo a diregao (nivel institucional) no topo, os
executores na base (nivel operacional) e, no nivel intermediario, as camadas do meio do campo.
Atualmente, as organizagdes estdo reduzindo seus niveis hierarquicos para enxugar a organizagao e
aproximar a base do topo e fazé-la mais 4gil em um mundo repleto de mudangas.

Amplitude administrativa

Em decorréncia do principio da distribui¢ao de autoridade e responsabilidade surge o conceito de amplitude
administrativa (ou amplitude de comando ou amplitude de controle): significa o nimero de subordinados que
0 administrador pode dirigir. Quando o administrador tem muitos subordinados, sua amplitude de comando
€ grande e ampla. A amplitude média adotada pela organizagdo determina a configuragdo geral de sua
estrutura organizacional. Uma amplitude média estreita com um maior nimero de niveis hierdrquicos produz
uma estrutura alta e alongada. Ao contrario, uma amplitude média larga com poucos niveis hierarquicos
produz uma estrutura organizacional achatada e dispersada horizontalmente.

Centralizacdo e descentralizacao

Enquanto a Teoria Classica de Fayol defendia a organizacdo linear caracterizada pela énfase dada a
centralizacdo da autoridade, a Administragcdo Cientifica de Taylor defendia a organizagdo funcional
caracterizada pela descentralizagao da autoridade. O problema da centralizagao versus descentralizagao é
um assunto amplamente discutido pela Teoria Neoclassica. A centralizagao e a descentralizagao referem-se
ao nivel hierarquico no qual as decisées devem ser tomadas. Centralizagao significa que a autoridade para
tomar decisbes esta centrada no topo da organizagdo. Com a descentralizagdo, a autoridade de tomar
decisbes é delegada aos niveis baixos da organizagao.

Centralizacao

A centralizacdo enfatiza as relagbes escalares, isto €, a cadeia de comando. A organizacao € desenhada
dentro da premissa de que o individuo no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais
individuos é escalada para baixo, de acordo com sua posi¢ao relativa no organograma. A cadeia escalar —
ou cadeia de comando — esta intimamente relacionada a unidade de comando.

Vantagens

A centralizacao foi valorizada no passado devido as seguintes vantagens:

e as decisdes sao tomadas por pessoas que tém visdo global da empresa.

e 0s tomadores de decisdo no topo sdo mais bem treinados e preparados do que os dos niveis mais
baixos.

e as decisdes sdo mais consistentes com os objetivos empresariais globais.

e a centralizagdo elimina esforgos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduz custos
operacionais.

e fungbes — como compras e tesouraria — permitem maior especializagdo e vantagens com a
centralizagao.

Desvantagens

Todavia, a centralizagéo tem suas desvantagens, como:

e as decisdes tomadas na cupula estao distanciadas dos fatos locais e das circunstancias.
e 0os tomadores de decisao no topo tém pouco contato com as pessoas e situagdes envolvidas.
e as linhas de comunicagao ao longo da cadeia escalar provocam demoras e maior custo operacional.
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e as decisfes passam pela cadeia escalar através de pessoas intermedidrias e possibilitam
distorges no processo de comunicagao das decisdes.

Descentralizacao

A descentralizagao faz com que as decisdes sejam pulverizadas para os niveis mais baixos da organizagao.
A tendéncia moderna é descentralizar para dar melhor utilizagao dos recursos humanos. O principio que
rege a descentralizagao é assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a agao deve ser delegada tao
proximo da cena quanto possivel. A descentralizagéao é tanto maior quanto:

e as decisbes importantes sédo tomadas nos niveis mais baixos da hierarquia.

e menor a supervisdo sobre as decisdes tomadas. A descentralizagao significa relativa autonomia e
independéncia para tomar decisdes. Ocorre quando ndo hd nenhum controle direto sobre a tomada
de deciséo.

A descentralizagdo em si ndo € boa nem ma. Ela depende das circunstancias. H4 quatro elementos que
concorrem para aumentar a descentralizagao:

1. complexidade dos problemas organizacionais. o avango tecnoldgico, as inovagoes, a intensificagao
das comunicagdes, a diversificagao das linhas de produtos e mercados em desenvolvimento requerem
versatilidade, rapidez e precisao nas decisdes, 0 que € impossivel quando a autoridade é concentrada
em um sé executivo no topo da organizagdo. ai, um sé pensa, enquanto a totalidade das pessoas
trabalha dependendo de suas decisdes. a descentralizagdo utiliza todos os cérebros e musculos da
organizagao.

2. delegacao de autoridade. a organizagdo, como um organismo vivo, deve estar apta ajustar-se e
expandir-se continuamente para sobreviver e crescer. o crescimento € um sinal de vitalidade e garantia
de sobrevivéncia. para ndo atrofiar essa vitalidade com sobrecarga de trabalho, a delegagao de
autoridade a resposta correta para aumentar o esforgo da organizagao.

3. mudanca e incerteza. quanto maior a necessidade de mudanga e de inovagéo, tanto maior sera a
necessidade de descentralizagao.

4. em tempos de estabilidade. a descentralizagdo é preferivel em épocas de certeza e previsibilidade.
em situagdes de risco, crise ou dificuldade, a autoridade é centralizada no topo, enquanto durar a
emergéncia, e a descentralizagdo somente voltara quando o perigo for ultrapassado. essa visdo é
criticada. a descentralizagao é hoje enfatizada em tempos de mudanga e de emergéncias.

Vantagens

A descentralizagao permite que as decisdes sejam tomadas pelas unidades situadas nos niveis mais baixos
da organizagao, proporcionando um consideravel aumento de eficiéncia.

As vantagens que a descentralizagdo pode proporcionar sao:

e 0s gerentes ficam préximos do ponto no qual devem tomar as decisdes. a descentralizagao corta os
atrasos nas decisdes causadas pelas consultas a matriz ou a supervisores distantes. as pessoas
que vivem os problemas sdo as indicadas para resolvé-los no local, economizando tempo e
dinheiro.

e aumenta a eficiéncia e a motivagdo, aproveita melhor o tempo e a aptiddo dos funcionarios,
evitando que fujam a responsabilidade.

e melhora a qualidade das decisdes a medida que seu volume e sua complexidade se reduzem,
aliviando os chefes do trabalho decis6rio. os altos funcionarios concentram-se nas decisdes
importantes.

e reduz a quantidade de papelério e os gastos respectivos. ganha-se tempo: toma-se na hora uma
decisao que levaria varios dias para ser comunicada.
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e 0s gastos de coordenacao sao reduzidos em face da autonomia para tomar decisées. isso requer
uma estrutura organizacional definida, com politicas que definam até onde as unidades podem
tomar suas decisodes.

e permite a formagdo de executivos locais ou regionais motivados e mais conscientes dos seus
resultados operacionais. a estrutura descentralizada produz gerentes gerais em vez de simples
especialistas.

Desvantagens

A descentralizagao tem suas limitagdes e traz certas desvantagens, a saber:

e Falta de uniformidade nas decisdes. A padronizacdo e a uniformidade reduzem custos operacionais.
A descentralizagao provoca perda de uniformidade nas decisdes. As reunides de coordenagao entre
0 pessoal central e o regional podem reduzir esse problema.

e Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Os especialistas de staff se concentram na matriz e
sdo mais utilizados, desde que a diregao defina as relagdes entre a matriz e o0 campo de atividades
para assegurar o equilibrio.

e Falta de equipe apropriada no campo de atividades. A descentralizagdo requer treinamento e
designacao paulatina de fungdes.

Processo Administrativo

As fungbes do administrador correspondem aos elementos da Administracdo que Fayol definira no seu
tempo (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), mas com uma roupagem atualizada. Dentro da
linha proposta por Fayol, os autores neo-classicos adotam o processo administrativo como nucleo de sua
teoria eclética e utilitarista. Cada autor, todavia, desvia-se dos demais por adotar fungdes administrativas
ligeiramente diferentes. Quando consideradas em um todo integrado, as fun¢des administrativas formam o
processo administrativo. De um modo geral, aceita-se hoje o planejamento, a organizagao, a diregéo e o
controle como as fungdes basicas do administrador. Essas quatro fungdes basicas — planejar, organizar,
dirigir e controlar — constituem o chamado processo administrativo. As fungdes do administrador que
formam o processo administrativo sdo mais do que uma sequiéncia ciclica, pois elas estdo intimamente
relacionadas em uma interagao dindmica. O processo administrativo é ciclico, dinamico e interativo. Toda a
literatura neoclassica se assenta no processo administrativo para explicar como as varias fungdes
administrativas sao desenvolvidas nas organizagées. Na seqiiéncia abordaremos cada uma das quatro
fungdes administrativas.

Planejamento

As organizagdes nao trabalham na base da improvisagdo. Tudo nelas é planejado antecipadamente. O
planejamento é a primeira funcdo administrativa, por servir de base para as demais funcdes. O
planejamento é a fungao administrativa que define quais os objetivos a atingir e como se deve fazer para
alcangéa-los. Trata-se de um modelo teérico para a agao futura. Comega com a definigdo dos objetivos e
detalha os planos para atingi-los da melhor maneira possivel. Planejar é definir os objetivos e escolher o
melhor curso de agao para alcanga-los. O planejamento define onde se quer chegar, o que deve ser feito,
quando, como e em que seqléncia.

Estabelecimento de objetivos

O planejamento é um processo que comega com os objetivos e define os planos para alcanga-los. O
estabelecimento dos objetivos a serem alcangados é o ponto de partida do planejamento. A fixagdo dos
objetivos é a primeira coisa a ser feita: saber onde se pretende chegar para se saber exatamente como
chegar até la. Objetivos sdo resultados futuros que se pretende atingir. Sdo alvos escolhidos que se
pretende alcangar em um certo espago de tempo, aplicando-se determinados recursos disponiveis ou
possiveis. Assim, os objetivos sao pretensdes futuras que, uma vez alcangadas, deixam de ser objetivos
para se tornarem realidade.
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Abrangéncia do planejamento

Além da hierarquia de objetivos, existe também uma hierarquia do planejamento. Nesse sentido, existem
trés niveis distintos de planejamento: o planejamento estratégico, o tatico e o operacional.

1.

2.

3.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. E o planejamento mais amplo e abrange toda a organizagdo. Suas
caracteristicas sao:

o € projetado no longo prazo e seus efeitos e conseqiiéncias sao estendidos para varios anos (em

geral, cinco) pela frente.

o envolve a empresa como uma totalidade, abrange todos os recursos e areas de atividade, e

preocupa-se em atingir os objetivos em nivel organizacional.

o é definido pela cupula da organizagao (no nivel institucional) e corresponde ao plano maior ao

qual todos os demais estdo subordinados.

PLANEJAMENTO TATICO. E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da
organizagao. Suas caracteristicas sao:

o € projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.
o envolve cada departamento, abrange seus recursos especificos e preocupa-se em atingir os

objetivos departamentais.

o é definido no nivel intermediario, em cada departamento da empresa.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL. E o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade
especifica. Suas caracteristicas sao:

o € projetado para o curto prazo, para o imediato.

o envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas
especificas.

o é definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.

Tipos de planos

O planejamento produz um resultado imediato: o plano. O plano é o produto do planejamento e constitui o
evento intermediario entre os processos de elaboragdo e de implementagdo do planejamento. Todos os
planos tém um propdsito comum: a previsao, a programagao e a coordenagao de uma sequéncia légica de
eventos, os quais deverdo conduzir ao alcance dos objetivos que os comandam. O plano é um curso
predeterminado de agao sobre um periodo especifico que representa uma resposta a uma antecipagao ao
tempo no sentido de alcancar um objetivo formulado, O plano descreve um curso de agdo para alcangar um
objetivo e proporciona respostas as questées: o qué, quando, como, onde e por quem. Existem quatro tipos
distintos de planos, que podem ser estratégicos, taticos ou operacionais, conforme seu nivel de
abrangéncia:

1.

2.

procedimentos. sao planos relacionados a métodos de trabalho ou de execugéo. quase sempre, 0s
procedimentos sao planos operacionais. sao representados por graficos denominados fluxogramas.

orcamentos. sdo planos relacionados a dinheiro, receita ou despesa, dentro de um determinado
espaco de tempo. os orgamentos sao planos estratégicos quando envolvem a empresa como uma
totalidade e abrangem um periodo longo, como € o caso do planejamento financeiro estratégico. sao
planos taticos quando cobrem determinada unidade ou departamento da empresa por médio prazo,
como sao os orgcamentos departamentais de despesas e que envolvem o exercicio anual, ou os
orgamentos anuais de despesas de propaganda etc. sdo planos operacionais quando a dimensao é
local e sua temporalidade é de curto prazo, como € o caso do fluxo de caixa (cash flow), dos
orgamentos de reparos ou de manutengao etc.

programas ou programagoes. sdo os planos relacionados a tempo. os programas se baseiam na
correlagdo entre duas variaveis: tempo e atividades a serem executadas. os métodos de programagao
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variam, indo desde programas simples (nos quais se utiliza um simples calendario para programar
atividades, como uma agenda) até programas complexos (que exigem técnicas matematicas
avangadas ou processamento de dados por computador para correlacionar interdependéncias entre
varigveis). a programagdao — seja simples ou complexa — constitui uma ferramenta béasica no
planejamento. o programa mais simples é o cronograma: um grafico de dupla entrada no qual as linhas
representam as tarefas ou atividades e as colunas definem espagos de tempo (horas, dias ou meses).
0os programas complexos utilizam técnicas complicadas, como pert (program evaluation review
technique) — técnica de avaliagdo e revisdo de programas.

regras ou regulamentos. sdo planos operacionais relacionados a comportamentos solicitados as
pessoas. especificam como as pessoas devem se comportar em determinadas situagfes. visam
substituir o processo decisério individual, restringindo o grau de liberdade das pessoas em
determinadas situagdes previstas de antemao.

Organizacao

A palavra organizagao pode assumir varios significados:

1. Organizacdo como uma entidade social. E a organizagéo social dirigida para objetivos especificos e

deliberadamente estruturada. A organizagao é uma entidade social porque é constituida por pessoas. E
dirigida para objetivos porque é desenhada para alcangar resultados — como gerar lucros (empresas
em geral) ou proporcionar satisfagao social (clubes) etc. E deliberadamente estruturada pelo fato de
que o trabalho é dividido e seu desempenho ¢ atribuido aos membros da organizacdo. Nesse sentido,
a palavra organizagao significa um empreendimento humano moldado intencionalmente para atingir
determinados objetivos. Essa definigdo se aplica a todos os tipos de organizagdes, sejam elas
lucrativas ou ndo, como empresas, bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas etc. Dentro desse
ponto de vista, a organizagao pode ser visualizada sob dois aspectos:

organizagdo formal. E a organizacdo baseada em uma divisio de trabalho racional que especializa
orgéos e pessoas em determinadas atividades. E a organizagdo planejada definida no organograma,
sacramentada pela direcdo e comunicada a todos por meio dos manuais de organizagdo. E a
organizagao formalizada oficialmente.

organizagdo informal. E a organizagdo que emerge espontanea e naturalmente entre os ocupantes
de posicoes na organizagao formal e a partir dos relacionamentos humanos como ocupantes de
cargos. Forma-se a partir das relagdes de amizade (ou de antagonismos) e do surgimento de grupos
informais que nao aparecem no organograma ou em qualquer outro documento formal.

2. Organizacdo como funcdo administrativa e parte integrante do processo administrativo. Nesse

sentido, organizagao significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os 6rgaos
incumbidos de sua administracao e estabelecer suas atribuicdes e as relagdes entre eles.

Trataremos aqui da organizagao sob o segundo ponto de vista, ou seja, a organizagdo como a segunda

funcdo administrativa e que depende do planejamento, da dire¢do e do controle para formar o processo
administrativo.

Assim, organizar consiste em:

determinar as atividades necessérias ao alcance dos objetivos planejados (especializagao);
agrupar as atividades em uma estrutura légica (departamentalizagao);

designar as atividades as pessoas especificas (cargos e tarefas).

Abrangéncia da organizacao

A organizagao pode ser estruturada em trés niveis diferentes:

. Organizacdo em nivel global. E a organizagdo que abrange a empresa como uma totalidade. E o

desenho organizacional que pode assumir trés tipos: a organizagdo linear, a organizagao funcional e a
organizagao do tipo linha/staff. Os trés tipos de organizagao serao estudados no préximo capitulo.
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2. Organizacdo em nivel departamental. E a organizagdo que abrange cada departamento da empresa.
E o chamado desenho departamental ou departamentalizagdo. Os tipos de departamentalizagdo serao
vistos no capitulo subsequente.

3. Organizacdo em nivel das operacoes. E a organizagdo que focaliza cada tarefa, atividade ou
operagao. E o chamado desenho dos cargos ou tarefas. E feito por meio da descrigdo e andlise dos
cargos.

Para saber mais sobre a teoria de fayol, consultar os livro da teoria da adminstracéo.
Direcao

A diregao constitui a terceira fungdo administrativa e vem depois do planejamento e da organizagao.
Definido o planejamento e estabelecida a organizagéo, resta fazer as coisas andarem e acontecerem. Este
€ o papel da diregao: acionar e dinamizar a empresa. A diregao esta relacionada a agao e tem a ver com as
pessoas. Ela estd diretamente relacionada a atuacdo sobre as pessoas. As pessoas precisam ser
dinamizadas em seus cargos e fungdes, treinadas, guiadas e motivadas para alcangarem os resultados que
delas se esperam. A fungao de diregao se relaciona a maneira pela qual os objetivos devem ser alcangados
por meio da atividade das pessoas que compdem a organizagao. A dire¢ao é a fungao administrativa que se
refere as relagdes interpessoais dos administradores e seus subordinados. Para que o planejamento e a
organizagao sejam eficazes, eles precisam ser dinamizados pela orientagdo a ser dada as pessoas por
meio de uma adequada comunicagao e habilidade de lideranga e de motivagao.

Abrangéncia da direcao

Dirigir significa interpretar os planos para os outros e dar as instru¢cdes sobre como executa-los em diregéao
aos objetivos a atingir. Os diretores dirigem o0s gerentes, os gerentes dirigem 0s supervisores, e 0s
supervisores dirigem os funcionarios ou operarios. A diregao pode se dar em trés niveis distintos:

1. Diregdo em nivel global. Abrange a organizagdo como uma totalidade. E a diregéo propriamente dita.
Cabe ao presidente da empresa e a cada diretor em sua respectiva area. Corresponde ao nivel
estratégico da organizagao.

2. Direcdo em nivel departamental. Abrange cada departamento ou unidade da organizagdo. E a
chamada geréncia. Envolve o pessoal do meio do campo, isto é, do meio do organograma.
Corresponde ao nivel tatico.

3. Direcdo em nivel operacional. Abrange cada grupo de pessoas ou de tarefas. E a chamada
supervisdo. Envolve o pessoal da base do organograma. Corresponde ao nivel operacional da
organizagao.

Controle
A palavra controle pode assumir varios significados em Administragao, a saber:

¢ controle como funcao restritiva e coercitiva. Utilizado no sentido de coibir ou limitar certos tipos de
desvios indesejaveis ou de comportamentos nao-aceitos. Neste sentido, o controle apresenta um
carater negativo e limitativo, sendo muitas vezes interpretado como coergéo, delimitagdo, inibigao e
manipulagdo. Eo chamado controle social aplicado nas organiza¢des e na sociedade para inibir o
individualismo e a liberdade das pessoas.

e controle como um sistema automatico de regulacdao. Utilizado no sentido de manter
automaticamente um grau constante de fluxo ou funcionamento de um sistema, como o controle
automatico de refinarias de petréleo, industrias quimicas de processamento continuo e automatico. O
controle detecta desvios e proporciona automaticamente agao corretiva para voltar a normalidade.
Quando algo esta sob controle significa que esta dentro do normal.

« controle como funcdo administrativa. E o controle como parte do processo administrativo, como o
planejamento, a organizagao e a diregao.
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Tratar-se-a, aqui, do controle sob o terceiro ponto de vista, ou seja, o controle como a quarta fungao
administrativa do processo administrativo. A finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi
planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente definidos. A
esséncia do controle reside em verificar se a atividade controlada esta ou nao alcangando os objetivos ou
resultados desejados. O controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida
para um fim previamente determinado. Como processo, o controle apresenta quatro fases.

Fases do controle

O controle é um processo ciclico composto por quatro fases, a saber:

1. Estabelecimento de padroes ou critérios. Os padrdes representam o desempenho desejado. Os
critérios representam normas que guiam as decisdes. Sao balizamentos que proporcionam meios para
se definir o que se devera fazer e qual o desempenho ou resultado a ser aceito como normal ou
desejavel. Sao os objetivos que o controle devera assegurar. Os padrdoes sdo expressos em tempo,
dinheiro, qualidade, unidades fisicas, custos ou de indices. A Administragcao Cientifica preocupou-se
em desenvolver padroées, como o tempo padrao no estudo dos tempos e movimentos. Custo padrao,
padrées de qualidade, padrdes de volume de producao sao exemplos de padrdes ou critérios.

2. Observacao do desempenho. Para se controlar um desempenho deve-se pelo menos conhecer algo
a respeito dele, O processo de controle atua no sentido de ajustar as operagdes a determinados
padrées previamente estabelecidos e funciona de acordo com a informagao que recebe. A observagao
ou verificagdo do desempenho ou do resultado busca obter informagao precisa a respeito daquilo que
esta sendo controlado.

3. Comparacao do desempenho com o padrao estabelecido. Toda atividade proporciona algum tipo
de variagao, erro ou desvio. Deve-se determinar os limites dentro dos quais essa variagao sera aceita
como normal. Nem toda variagdo exige corregdes, mas apenas as que ultrapassam os limites da
normalidade. O controle separa o que € excepcional para que a corregao se concentre unicamente nas
excegbes ou nos desvios. Para tanto, o desempenho deve ser comparado ao padrdo para verificar
eventuais desvios. A comparagao do desempenho com o padrao estabelecido é feita por meio de
graficos, relatérios, indices, porcentagens, medidas estatisticas etc. Esses meios de apresentagao
supdem técnicas a disposigao do controle para que este tenha maior informagao sobre aquilo a ser
controlado.

4. Acéao corretiva. O objetivo do controle é manter as operagdes dentro dos padrdes definidos para que
0s objetivos sejam alcangados da melhor maneira. Variagdes, erros ou desvios devem ser corrigidos
para que as operagdes sejam normalizadas. A agao corretiva visa fazer com que aquilo que é feito seja
feito exatamente de acordo com o que se pretendia fazer.

Abrangéncia do controle

Enquanto o planejamento abre o processo administrativo, o controle serve de fechamento. A abrangéncia
do controle pode ser em nivel global, departamental ou operacional, respectivamente, dentro dos planos
estratégico, tatico e operacional .

Apreciacdo critica da teoria Neocldssica

A literatura neocldssica se assenta no processo administrativo para explicar como as fungdes
administrativas devem ser desenvolvidas nas organizagdes. A velha concepgao de Fayol — administrar é
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar passou incélume por décadas e continua firme, apesar
das mudangas de conteudo e de significado. Hoje se fala em processo administrativo: planejar, organizar,
dirigir e controlar. As fungdes administrativas — como planejamento, organizag¢ao, diregao e controle — sao
universalmente aceitas, porém sem tantos principios prescritivos € normativos que as tornam rigidas e
invariaveis. Em um mundo em constante mudanga e transformagao, o processo administrativo se mostra
flexivel, maleavel e adaptavel as situagdes variadas e circunstancias diferentes. Conclui-se que o processo
administrativo ndo é somente o nucleo da Teoria Neocldssica, mas o fundamento da moderna
Administragdo. Nenhuma concepg¢ao mais avangada conseguiu ainda desloca-lo dessa posig¢ao privilegiada.
Além disso, quando sofrem mudancas.

TGA - TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO Prof.: Claudio de Almeida Fernandes 44



Resumo

1. A Teoria Neoclassica (Escola Operacional ou do Processo Administrativo) surgiu da necessidade de
utilizar os conceitos validos e relevantes da Teoria Classica, expurgando-os dos exageros e distorgées
tipicos do pioneirismo e condensando-os com outros conceitos validos e relevantes oferecidos por
outras teorias administrativas mais recentes.

2. A Teoria Neoclassica é identificada por algumas caracteristicas marcantes: énfase na pratica da
Administracao, reafirmacao relativa (e ndo absoluta) dos postulados classicos, énfase nos principios
classicos de administragdo, énfase nos resultados e objetivos e, sobretudo, o ecletismo aberto e
receptivo.......

3. A Teoria Neoclassica considera a Administracao uma técnica social basica. Isso leva a necessidade de
que o administrador conhega, além dos aspectos técnicos e especificos de seu trabalho, aspectos
relacionados a diregao de pessoas dentro das organizagoes.

4. A Teoria Neoclassica surgiu com o crescimento exagerado das organiza¢des. Uma das questdes foi o
dilema sobre centralizagdo versus descentralizagdo. Os neoclassicos focalizam os fatores de
descentralizagao e as vantagens e desvantagens da centralizagao.

5. A Teoria Neoclassica enfatiza as fungdes do administrador: planejamento, organizagdo, direcdo e
controle. No conjunto, elas formam o processo administrativo.

6. O planejamento é a fungdo administrativa que determina antecipadamente os objetivos € como
alcanga-los. O estabelecimento dos objetivos é o primeiro passo do planejamento. H4 uma hierarquia
de objetivos para conciliar os objetivos simultdneos em uma organizagdo, cobrindo objetivos
organizacionais, politicas, diretrizes, metas, programas, procedimentos, métodos e normas. Em sua
abrangéncia, o planejamento ocorre em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. Existem quatro
tipos de planos: procedimentos, orgamentos, programas ou programagdes € normas ou regulamentos.

7. A organizagao é a fungao administrativa que consiste no agrupamento das atividades necessarias para
realizar o planejado. Quanto a sua abrangéncia, a organizagao pode ocorrer em trés niveis: nivel global
(desenho organizacional), nivel departamental (desenho departamental) e nivel das tarefas e
operagdes (desenho de cargos e tarefas).

8. A diregéo e a fungéo administrativa que orienta e guia o comportamento das pessoas na diregdo dos
objetivos a serem alcangados. E uma atividade de comunicagdo, motivagdo e lideranga e refere-se a
pessoas. Em sua abrangéncia, a dire¢do ocorre em trés niveis: nivel global (dire¢ao), nivel
departamental (geréncia) e nivel operacional (supervisao).

9. O controle é a fungdo administrativa que busca assegurar se o planejado, organizado e dirigido
cumpriu os objetivos pretendidos. O controle é constituido por quatro fases: estabelecimento de
padrées, observacao do desempenho, comparagao do desempenho com o padrao estabelecido e agdo
corretiva para eliminar os desvios. Em sua abrangéncia, o controle pode ocorrer em trés niveis:
estratégico, tatico e operacional. E muitas coisas mais

ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS (APO)

Enfase: estrutura
Enfoque: objetivos - resultados
Administracao por Objetivos (APO) ou Management by objectives (MBO) é um processo de entendimento

dos objectivos de uma organizagao, de maneira que a administracédo e funcionarios desempenhem as suas
fungdes em fungao desses objetivos e que os compreendam.

O termo Administragdo por Objetivos foi introduzido popularmente por Peter Drucker em 1954 em seu
livro The Practice of Management.

Qualquer gestor facilmente encontra problemas em compreender e concordar com os funcionarios, que é o
que se pretende atingir. A APO consiste, basicamente, num processo que requer a identificagao e descrigao
precisas de objetivos (a atingir) e prazos para conclusao e monitorizagéo. Tal processo exige que o gestor e
o funcionario concordem no que o funcionario ira tentar atingir no futuro e (muito importante) que este o
aceite e desempenhe as suas fungdes em fungao dos objetivos (de outra forma se conseguira a nogao de
COMpPromisso).
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Por exemplo, independentemente do que for debatido entre gestor e funcionario no dia-a-dia, suponha-se
que ambos concordam acerca da introdugao de um indicador de performance que relate o desenvolvimento
das vendas de uma parte da firma. Entdo, o gestor e funcionario necessitam discutir o que esta a ser
planeado, qual o prazo e as varias interpretagdes que indicador pode assumir. Por conseguinte, ambos
devem certificar-se que o objetivo esta a ser considerado e que sera concluido no tempo estipulado.

Todas as organizagdes observam falta de recursos e, como tal, incumbe-se ao gestor que considere o nivel
de abastecimento mas também se os objetivos acordados em grupo pela firma serdo os mais indicados e se
representam a melhor alocagdo de esforgo. Também, Sistemas de informacdo de gestdo fiaveis sao
necessarios para estabelecer objetivos relevantes e monitorizar as taxas de sucesso, sob o ponto de vista
dos objetivos.

Caracteristicas principais

e 1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e seu superior.

e 2. Estabelecimento conjunto de objetivos para cada departamento ou posigao.

°
w

. Interligagao dos objetivos departamentais.

e 4 Elaboragao de planos taticos e operacionais, com énfase nha mensuragao e no controle.
e 5. Continua avaliagdo, revisao e reciclagem dos planos.

e 6. Participagao atuante de chefia.

e 7. Apoio intenso do staff durante os primeiros periodos.

ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

A Abordagem Estruturalista se divide em: Teoria da Burocracia com énfase na estrutura e Teoria
Estruturalista com énfase na Estrutura, nas Pessoas e no Ambiente.

TEORIA DA BUROCRACIA

Principais vultos: Max Weber (1864-1920), Robert Merton, Philip Selznick, Alvin W. Gouldner, Richard H.
Hall e Nicos Mouzelis.

Enfase: na estrutura.
Enfoque: racionalidade - adequagao dos meios para alcance dos objetivos

Origens: A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da administracdo ao redor dos anos 40,
principalmente em fun¢@o dos seguintes aspectos:

1- a fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria das Relagdes Humanas, que nao
possibilitam uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas organizacionais.

2- a necessidade de um modelo de organizagao racional capaz de caracterizar todas variaveis envolvidas,
bem como o comportamento dos membros dela participantes, e aplicavel ndo somente a fabrica, mas a
todas as formas de organizagdo humana e principalmente as empresas.

3- o crescente tamanho e complexidade das empresas passou a exigir modelos organizacionais bem mais
definidos.

4- o ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos trabalhos de Max Weber, o seu
criador. Segundo essa teoria, um homem pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira
preestabelecida, a qual lhe deve ser explicada exatamente, muito minuciosamente e, em hip6tese alguma,
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permitindo que suas emocgdes interfiram no seu desempenho. A Sociologia da Burocracia propdés um
modelo de organizagdo e os administradores ndo tardaram em tentar aplicad-los na pratica em suas
empresas. A partir dai, surge a Teoria da Burocracia na Administragao.

Entdo a burocracia é uma forma de organizagao, que se baseia na racionalidade, isto €, na adequagao dos
meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance dos
objetivos.

Weber identifica trés fatores principais que favorecem o desenvolvimento da moderna burocracia:

1- o desenvolvimento de uma economia monetaria: Na Burocracia, a moeda assume o lugar da
remuneragao em espécie para os funcionarios, permitindo a centralizagdo da autoridade e o fortalecimento
da administragao burocracia.

2- o crescimento quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado Moderno.

3- a superioridade técnhica — em termos de eficiéncia — do tipo burocratico de administracido: serviu
como uma forga autbnoma para impor sua prevaléncia.

O desenvolvimento tecnoldgico fez as tarefas administrativas tenderem ao aperfeicoamento para
acompanha-lo. Assim, os sistemas sociais cresceram em demasia, as grandes empresas passaram a
produzir em massa, sufocando as pequenas. Além disso, nas grandes empresas ha uma necessidade
crescente de cada vez mais se obter um controle e uma maior previsibilidade do seu funcionamento.

Caracteristicas da Burocracia segundo Weber. Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada
geralmente como uma empresa, reparticdo ou organizagdo onde o papelério se multiplica e se avoluma,
impedindo as solugdes rapidas e eficientes. O termo é empregado também com o sentido de apego dos
funcionérios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiéncia a organizagao. O leigo passou a dar o nome
de burocracia aos defeitos do sistema.

Entretanto para Max Weber a burocracia é exatamente o contrario, é a organizagao eficiente por exceléncia
e para conseguir esta eficiéncia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes
como as coisas devem acontecer.

Principais caracteristicas:

_1- carater legal das normas e regulamentos ]
E uma organizagao ligada por normas e regulamentos previamente estabelecidos por escrito. E baseada em
legislagao prépria que define com antecedéncia como a organizagao deve funcionar.

* s80 escritas.

* procuram cobrir todas as areas da organizagao.

* € uma estrutura social racionalmente organizada.

 conferem as pessoas investidas da autoridade um poder de coagao sobre os subordinados e também os
meios coercitivos capazes de impor a disciplina.

* possibilitam a padronizagao dentro da empresa.

2- carater formal das comunicacées
A burocracia € uma organizagdo ligada por comunicacdo escrita. Todas as agdes e procedimentos sao
feitos por escrito para proporcionar a comprovagao e documentagao adequadas.

3- carater racional e divisao do trabalho.
Burocracia € uma organizagao que se caracteriza por uma sistematica divisao do trabalho. Esta diviséo do
trabalho atende a uma racionalidade, € adequada ao objetivo a ser atingido: A eficiéncia da organizagao.

+ dai o aspecto funcional da burocracia.

» ha uma divisdo sistematica do trabalho, do direito e do poder.

* estabelece as atribuicdes de cada participante.

+ cada participante passa a ter 0 seu cargo especifico, suas fungbes especificas e sua area de competéncia
e de responsabilidade.
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+ cada participante sabe qual é a sua capacidade de comando sobre os outros e quais os limites de sua
tarefa.
+ as incumbéncias administrativas séo altamente diferenciadas e especializadas.

4- impessoalidade nas relacoes:
Essa distribuicao de atividade é feita impessoalmente, ou seja é feita em termos de cargos e fungdes e ndo
de pessoas envolvidas.

* considera as pessoas como ocupantes de cargos e de fungdes.

* 0 poder de cada pessoa é impessoal e deriva do cargo que ocupa.

* obedece ao superior ndo em consideracao a pessoal mas ao cargo que ele ocupa.
* as pessoas vem e vao mas 0S cargos permanecem.

+ cada cargo abrange uma area ou setor de competéncia e de responsabilidade.

5- hierarquia da autoridade:
A burocracia estabelece os cargos segundo o principio de hierarquia.

« cada inferior deve estar sobre a supervisédo de um superior.

» ndo ha cargo sem controle ou supervisao.

+ a hierarquia é a ordem e subordinagao, a graduagao de autoridade correspondente as diversas categorias
de participantes, funcionarios e classes.

* 0s cargos estdo definidos por meio de regras limitadas e especificas.

6- rotinas e procedimentos:
A burocracia fixa as regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo.

* 0 ocupante do cargo nao pode fazer o que quiser, mas o0 que a burocracia impoe que ele faga.

+ a disciplina no trabalho e 0 desempenho no cargo sao assegurados por um conjunto de

egras e normas, que tentam ajustar o funcionario as exigéncias do cargo e das organizagdes.

+ todas as atividades de cada cargo sdo desempenhadas segundo padrdes claramente definidos.

7- competéncia técnica e meritocracia: Na burocracia a escolha das pessoas é baseada no mérito e
na competéncia técnica.

» admissao, transferéncia e a promocgao dos funcionarios sdo baseadas em critérios, validos
para toda a organizagao.

« dai a necessidade de exames, concursos, testes e titulos para a admissao e promog¢éao dos
funcionarios.

8- profissionalizacdo dos participantes: A burocracia é uma organizagdo que se caracteriza pela
profissionalizagdo dos seus participantes. Cada funcionario € um profissional pelas seguintes razdes:

» & um especialista: cada funcionario é especializado nas atividades do seu cargo.

+ é assalariado: os funcionarios da burocracia participam da organizagédo e recebem salarios correspondente
ao cargo que ocupam.

» € nomeado por superior hierarquico.

+ seu mandato é por tempo indeterminado.

* segue carreira dentro da organizagao.

* ndo possui a propriedade dos meios de produgdo. o administrador profissional administra a organizagao
em nome dos proprietarios.

« ¢ fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da empresa. o funcionario passa a defender os interesses
do seu cargo e da sua organizagao.

9- completa previsibilidade do funcionamento: o modelo burocratico de weber parte da pressuposicao
de que o comportamento dos membros da organizagao é perfeitamente previsivel

» os funcionarios devem comportar-se de acordo com as normas e regulamentos da organizagao.
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» tudo na burocracia é estabelecido no sentido de prever antecipadamente todas as ocorréncias e rotinizar
sua execucao.

A Bureocracia ¢ baseada em: Conseqiicncias “hi‘-'l IvVis
Previstas

Carater Legal das Normas

1.

2 Carater Formal das comumicagies Previsinlidade do Maxima eficiéncia
3.0 Aompessoahdade no relacionamento CoOmportamento da oreanizacio

4. A dvvsio do trabalho humano

5 Hierarguizacio de autondade :> Padromzacio do :>

6. Rotnas e procedimentos., desempenho dos

7. Competéncia Técnica e Meénto participantes

& Especializacio da admimstracio

0

Profissionalizacio
10, Previsibilidade do funcionamento

Vantagens da Burocracia

Weber viu inUmeras razdes para explicar o avango da burocracia sobre as outras formas de associagao.
1- racionalidade em relagéo ao alcance dos objetivos da organizagao.

2- precisao na definigao do cargo e na operagao, pelo conhecimento exato dos deveres.

3- rapidez nas decisdes, pois, cada um conhece o que deve ser feito, por quem e as ordens e papéis
tramitam através de canais preestabelecidos.

4- univocidade de interpretagao garantida pela regulamentacéo especifica e escrita. a informagao é discreta,
pois é fornecida apenas a quem deve recebé-la.

5- uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizacao, reducdo de custos e de erros,
pois os procedimentos sao definidos por escrito.

6- continuidade da organizagao através da substituicdo do pessoal que é afastado.

7- redug@o do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece aquilo que é exigido dele e quais os
limites entre suas responsabilidade e as do outro.

8- constancia pois os mesmos tipos de decisdo devem ser tomados has mesmas circunstancias.

9- subordinagdo dos mais novos aos mais antigos dentro de uma forma estrita e bem conhecida, de modo
que o supervisor possa tomar decisdes que afetam o nivel mais baixo.

10- confiabilidade, pois o negécio é conduzido de acordo com regras conhecidas. as decisbes sao
previsiveis e 0 processo decisorio elimina a discriminagdo pessoal.

11- beneficios sob o prisma das pessoas na organiza¢do, pois a hierarquia é formalizada, o trabalho é
dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas sao treinadas para se tornarem especialistas
em seus campos as pessoas podem fazer carreira na organizagdo em fungdo de seu mérito pessoal e
competéncia técnica.
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FIGURA. Tipologia de sociedade e tipologia de autoridade e suas caracteristicas segundo Max Weber

Fonte: CHIAVENTO, . Introdug&o a Teoria Geral da Administragdo, 1983, p.281.

RACIONALIDADE BUROCRATICA

A racionalidade é um conceito muito ligado a Burocracia para Weber a racionalidade implica adequagao dos
meios aos fins:

* no contexto burocratico, isto significa eficiéncia.

* uma organizagao é racional se os meios mais eficientes séo escolhidos para a implementagao das metas.
+ a racionalidade funcional é atingida pela elaboragdo — baseada no conhecimento cientifico — de regras que
servem para dirigir, partindo de cima, todo comportamento de encontro a eficiéncia.

Weber usa o termo burocratizagdo em um sentido mais amplo, referindo-se também as formas de agir e de
pensar que existem ndo somente no contexto organizacional, mas que permeiam toda a vida social.

Disfun¢des da burocracia - (conseqiiéncias imprevistas) sdo oito conseqiiéncias nao previstas:

1- internalizacao das regras e exagerado apego aos regulamentos: as normas e regulamentos passam
a se transformar de meios em objetivos. passam a ser absolutos e prioritarios: o funcionario adquire
“viseiras” e esquece que a flexibilidade é uma das principais caracteristicas de qualquer atividade racional.
0s regulamentos, passam a ser 0s principais objetivos do burocrata e passa a trabalhar em fungéo deles.

2- excesso de formalismo e de papeldrio: é a mais gritante disfungdo da burocracia. a necessidade de
documentar e de formalizar todas as comunicag¢des pode conduzir a tendéncia ao excesso de formalismo,
de documentacéo e, consequentemente de papelério.

3- resisténcia as mudancas: o funcionario acostuma com a repetigdo daquilo que faz, torna-se
simplesmente um executor das rotinas e procedimentos. qualquer novidade torna-se uma ameaga a sua
seguranga. com isto a mudanga passa a ser indesejavel.

4- despersonalizacdao do relacionamento: a burocracia tem como uma de suas caracteristicas a
impessoalidade no relacionamento entre os funcionarios. pois enfatiza os cargos e ndo as pessoas, isto leva
a uma diminui¢ao das relagdes personalizadas entre os membros da organizagao.
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5- categorizacao como base do processo decisorial: a burocracia se assenta em uma rigida
hierarquizagao da autoridade, portanto quem toma decisdes sera aquele mais alto na hierarquia.

6- superconformidade as rotinas e procedimentos: a burocracia se baseia em rotinas e procedimentos,
como meio de garantir que as pessoas fagcam exatamente aquilo que delas se espera.

» As normas se tornam absolutas

» As regras e a rotina se tornam sagradas para o funcionario.

 Funcionario passa a trabalhar em fungao dos regulamentos e das rotinas e ndo em fungao dos objetivos
organizacionais que foram realmente estabelecidos.

7- exibicdo de sinais de autoridade: como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade, torna-se
necessario um sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, aqueles que detém o poder.

Dai surge a tendéncia a utilizagao intensiva de simbolos ou sinais de status para demonstrar a posigao
hierdrquica, como o uniforme, localiza¢gdo da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitério, tipo de
mesa etc.

8- dificuldade no atendimento aos clientes e conflitos com o publico: o funcionério esta completamente
voltado para dentro da organizagé@o, para as suas normas e regulamentos internos, para as suas rotinas e
procedimentos.

Com isso a burocracia torna-se esclerosada, fecha-se ao cliente, que é seu préprio objetivo, e impede
totalmente a inovacgao e a criatividade.

As causas das disfungbes da burocracia residem basicamente no fato de que a burocracia ndo leva em
conta a chamada organizagao informal que existe fatalmente em qualquer tipo de organizagdo, nem se
preocupa com a variabilidade humana (diferengas individuais entre as pessoas) que necessariamente
introduz variag6es no desempenho das atividades organizacionais.

Em face da exigéncia de controle que norteia toda a atividade organizacional é que surgem as
conseqléncias imprevistas da burocracia.

Disfuncoes da Burocracia
Internalizagéo das Normas.

. excesso de formalismo e papeldrio.

. resisténcia a mudancas

. despersonalizagao do relacionamento.
. categorizacéo das decisoes.

. superconformidade.

. exibicao de sinais de autoridade.

. dificuldades com clientes.

NO O~ WN =

Imprevisibilidade do Funcionamento
Modelo Burocratico de Merton

Merton procura representar a burocracia através de um conjunto bastante complexo de relagdes que se
estabelecem entre o numero relativamente grande de varidveis.

Para ele a burocracia é uma estrutura grupal secundaria, destinada a desempenhar determinadas
atividades que nao podem ser cumpridas satisfatoriamente por critérios grupais primarios. Para ele, a
burocracia ndo é tao eficiente como salienta Weber, mas apresenta, na pratica, uma série de distorgdes
(disfungdes), que prejudicam o seu funcionamento e a levam a ineficiéncia.
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TEORIA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista surgiu por volta da década de 50, como um desdobramento dos autores voltados
para a Teoria da Burocracia que tentaram conciliar as teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria
das Relacbes Humanas. Os autores estruturalista procuram inter-relacionar as organizagbes com o seu
ambiente externo, que é a sociedade maior, ou seja, a sociedade de organizagdes, caracterizada pela
interdependéncia entre as organizacées.

Enfase: na Estrutura
Enfoque: Multipla abordagem: Organizagéo formal e informal; Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional;

A Teoria Estruturalista inaugura os estudos acerca dos ambientes dentro do conceito de que a
organizagao € um sistema aberto e em constante interagdo com o seu meio ambiente. Até agora, a teoria
administrativa havia se confinado aos estudos dos aspesctos internos da organizagdo dentro de uma
concepgao de sistema fechado. Segundo Chaui, a concepcao Estruturalista veio mostrar que os fatos
humanos assumem a forma de estruturas, isto &, de sistemas que criam seus proprios elementos, dando a
estes sentido pela posicao e pela fungdo que ocupam no todo (1999: p.274).

Quando se inclui 0 ambiente na estrutura sistémica, deve-se observar o papel na sobrevivéncia do sistema,
do principal agente: o gestor (vide Administracdo) . Em um sistema fechado, no qual o ambiente pode ser
um componente (ambiente interno), o gestor pode causar constantes reorganizacées do sistema,
perpetuando desperdicios. No sistema aberto, com o ambiente como o entorno do sistema (ambiente
externo), a agao do gestor pode simplesmente destruir o sistema.

Desta forma, pode-se dizer que as estruturas terminam por formar totalidades sendo que o todo assume
uma dindmica diferente da simples soma de suas partes constitutivas. O todo passa a ter um principio
orientador e organizador, dotado portanto de um sentido préprio, € 0 modo como cada estrutura se organiza
e se relaciona com as demais acaba definindo a estrutura geral de seu conjunto, que pode assim ser
compreendido e explicado sob preceitos cientificos.

OS Estruturalistas ao ampliarem o escopo dos estudos para organizagées de procedéncia cultural, sem fins
lucrativos, presidios e hospitais perceberam o inevitdvel conflito de interesses entre as necessidades da
organizagdo e as dos individuos. Nesta perspectiva os conflitos podem ser minimizados mas nao
desconhecidos e jamais totalmente eliminados, e mais, podem inclusive ser utilizados para o crescimento e
a resolugao de determinados tipos de problemas organizacionais, tendo em vista as chamadas fungdes
sociais do conflito. Assim, introduzem a légica integrativa ao invés da légica dicotémica, abrindo campos
importantes de estudo na teoria organizacional como as questées do poder, dos préprios conflitos e da
alienagao.

Uma retrospectiva:

Abordagem Cldssica - énfase nas tarefas e na estrutura organizacional, voltada para a
organizagao formal.

Abordagem Humanistica — Teoria das Relagbes Humanas - énfase no homem e no seu clima
psicoldgico de trabalho, criticada por sua “visdo romantica ingénua do trabalho”, reforcando o que foi omitido
ou rejeitado pela Abordagem Classica.

Teoria da Burocracia - que pretendeu dar as bases de um modelo ideal e racional de
organizagdo a ser aplicado em empresas de qualquer ramo de atividade. A organizagdo burocratica mostrou
caréncias de flexibilidade e inovagéo.
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Teoria Estruturalista - surge como um verdadeiro desdobramento da Teoria da Burocracia e uma
leve aproximagdo da Teoria das Relagbes Humanas, representando uma visdo critica da organizagdo
formal.

Estruturalismo - abordagem mudltipla e globalizante (org. formal e a informal) , relacionando as

organizagdes com 0 seu ambiente externo, que é a sociedade de organizagdes, caracterizada pela
interdependéncia.

A visdo dos estruturalistas sobre a organizacao > sistema deliberadamente construido e em constante
relagdo de intercambio com o ambiente, entre as suas partes, destacando-se as relagdes entre a
organizagao formal e a informal, privilegiando a abordagem comparativa.

A visao dos estruturalistas sobre os conflitos > processo social fundamental, propulsor do
desenvolvimento. Inevitveis e muitas vezes desejaveis. Provocam tensdes e antagonismos envolvendo
aspectos positivos e negativos.

Origens da Teoria Estruturalista

Segundo CARAVANTES (1998) a abordagem estruturalista pode ser definida como uma tentativa de reunir
aspectos relevantes da Abordagem Classica (formal) e da Abordagem Humanistica (informal), dentre outros
fatores como:

- a necessidade de se visualizar a organizagao de forma ampla, complexa, em que participam diferentes
grupos sociais;

- ainfluéncia do estruturalismo na ciéncias sociais e a repercussao destas no estudo das organizagoes;

- estrutura > arranjo dos elementos constitutivos da organizacédo, designando ao mesmo tempo um
conjunto e as suas inter-relacoes.

- 0 estruturalismo se preocupa com o todo e com o relacionamento das partes na constituicdo do todo. “E
um método analitico e comparativo que estuda os elementos ou fenémenos em relagdo a uma totalidade,
salientando o seu valor de posi¢ao.” (CHIAVENATO, 1983, p.321)

- estrutura organizacional > é a maneira como as atividades da organizagéo séo divididas. E a espinha
dorsal da organizagao , constitui a arquitetura, ou formato organizacional.
O organograma constitui a representagao grafica da estrutura organizacional

Caracteristicas da Teoria Estruturalista

A totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de que o todo é maior do que a simples soma das
partes sao caracteristicas basicas do estruturalismo (sinergia).

Visao de homem (na burocracia e no estruturalismo) > Homem organizacional, o homem que
desempenha papéis em diferentes organizagoes.

Os incentivos no estruturalismo - incentivos e recompensas psicossociais (status, prestigio, relagoes
sociais), assim como materiais, bem como as suas influéncias muatuas.
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ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

A Abordagem comportamental sera tratada em dois capitulos: um sobre a Teoria Comportamental da
Administragédo e outro sobre a Teoria o Desenvolvimento (D.O.).

TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

Enfase: Pessoas
Enfoque: Estilos de Administragdo;Teoria das decisdes, Integracdo dos objetivos organizacionais e
individuais

A abordagem comportamental da Administragdo também chamada Behaviorista (em fungcdo do
behaviorismo na psicologia) - marca a mais forte influéncia das ciéncias do comportamento na teoria
administrativa e a busca de novas solugbes democraticas, humanas e flexiveis para os problemas
organizacionais. Essa abordagem recebe grande influéncia das ciéncias comportamentais, e mais
especificamente da psicologia organizacional.

Aqui ainda predomina a énfase nas pessoas, inaugurada com a Teoria das Relagbes Humanas, mas
dentro de um contexto organizacional.

Principais vultos da teoria: Kurt Lewin (1890-1947), Douglas McGregor, Herbert Simon, Rensis Likert,
Chris Argyris, J.G.March.

Origem: O movimento behaviorista surgiu como evolugdo de uma dissidéncia da Escola das Relagdes
Humanas, que recusava a concepgao de que a satisfagdo do trabalhador gerava de forma intrinseca a
eficiéncia do trabalho. A percepcdao de que nem sempre os funcionarios seguem comportamentos
exclusivamente racionais ou essencialmente baseados em sua satisfag@o exigia a elaboragdo de uma nova
teoria administrativa.

A Teoria Comportamental defendia a valorizagao do trabalhador em qualquer empreendimento baseado na
cooperagao, buscando um novo padrao de teoria e pesquisa administrativas. Foi bastante influenciado pelo
desenvolvimento de estudos comportamentais em varios campos da ciéncia, como a antropologia, a
psicologia e a sociologia. Adotando e adaptando para a administragao conceitos originalmente elaborados
dentro dessas ciéncias, propunha-se fornecer uma visdo mais ampla do que motiva as pessoas para agirem
ou se comportarem do modo que o fazem, particularizando as situagdes especificas do individuo no
trabalho.

Dentre os trabalhos fundamentais para a eclosdo do Behaviorismo destacam-se os de Barnard, acerca da
cooperagao na organizacgao formal e os de Simon, relativos a participagéo dos grupos no processo decisoério
da organizagao. Eles oferecem os principais pontos de referéncia para a formulagéo das propostas inicias
dessa abordagem. Posteriormente, essas idéias e propostas foram complementadas pela Teoria X e Y de
McGrecor, pelo Sistema 4 de Rensis Likert, pelas teorias motivacionais de Herzog e de McClelland, assim
como pelos estudos de Chris Argyris.

Novas Proposicoes sobre a Motivacao Humana

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental se fundamenta no comportamento
individual das pessoas. Para poder explicar como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo
da motivagdo humana. Os autores behavioristas verificaram que o administrador precisa conhecer as
necessidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivagdo humana
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Abraham Maslow, um psicélogo e consultor americano, apresenta uma teoria da motivagao, segundo a qual
as necessidades humanas estao organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de
influenciagdo. Essa hierarquia de necessidade pode ser visualizada como uma piramide. Na base da
piramide estdo as necessidade mais baixas (necessidade fisiolégicas) e no topo as necessidades mais
elevadas (as necessidades de auto-realizacao)
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1- Necessidades fisiologicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades humanas, mas
de vital importancia. Neste nivel estao as necessidades de alimentagdo, de sono, de repouso, de
abrigo, ou desejo sexual.

2- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel de necessidades humanas. Sdo as
necessidades de seguranga ou de estabilidade, a busca de protegao contra a ameaga ou privagao, a
fuga ao perigo.

3- Necessidades Sociais: surgem no comportamento, quando as necessidades mais baixas (fisiologicas
e de seguranga) se encontram relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais, estao as de
associagao, de participacao, de aceitacao por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e
amor.

4- Necessidades de estima: sdao as necessidades relacionadas com a maneira pela qual o individuo se
vé e se avalia. Envolve a auto apreciagdo, autoconfianga, a necessidade de aprovagao social e de
respeito, de status e de prestigio, e de consideragao.

5- Necessidade de auto-realizacao: sdo as necessidades humanas mais elevadas e que estdo no topo
da hierarquia. Sao as necessidades de cada pessoa realizar o seu proprio potencial e de
continuamente autodesenvolver-se. Essa tendéncia geralmente se expressa através do impulso de a
pessoa tornar-se sempre mais do que é e de vir a ser tudo o que pode ser.
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As necessidades fisiologicas e as de seguranca constituem as necessidades primarias porque se
referem a prépria sobrevivéncia do individuo, enquanto as demais necessidades que estdo na parte
superior da hierarquia sdo necessidades secundarias e, portanto, mais ligadas ao comportamento do
individuo sob o ponto de vista psicoldgica e social. Sdo as necessidades que motivam o comportamento,
dando-lhe direcao e conteudo.

Necessidade de auto-realizagao: auto-realizagio, auto-desenvolvimento e auto-satisfagao.

Necessidade de estima: orgulho, auto-respeito, progresso, confianga, necessidades de status,
reconhecimento, apreciagdo, admiragao pelos outros.

Necessidades Sociais: relacionamento, aceitacao, afeigao, amizade, compreensao, consideragao.
Necessidade de Segurancga: protecao contra perigo, doenga, incerteza, desemprego, roubo.
Necessidades Fisiologicas: alimento, repouso, abrigo, sexo.

Observacoes:

e uma necessidade se torna premente quando a imediatamente inferior estiver satisfeita.;
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e quando as necessidades inferiores estiverem satisfeitas, as dos niveis superiores comegam a dominar
0 comportamento;

e quando uma necessidade de nivel mais baixo deixa de ser satisfeita , ela volta a predominar no
comportamento;

e cada pessoa possui sempre mais de uma motivagao, todos os niveis atuam conjuntamente dominando
as necessidades mais elevadas sobre as mais baixas, desde que estas estejam suficientemente
atendidas.

¢ o efeito das necessidades é sempre global, nunca isolado.

e qualquer frustragao da satisfacdo de certas necessidades transforma-se em uma ameacga psicolégica
(descontentamento).

FATORES HIGIENCIOS E MOTIVACIONAIS DE HERZBERG

Frederick Herzberg propds um modelo motivacional baseado em dois fatores — fatores higiénicos e fatores
motivacionais que, para ele, determinam o comportamento das pessoas.

Fatores higiénicos ou extrinsecos : sao contextuais, relacionados com o meio ambiente onde as pessoas
atuam. Sao de responsabilidade da organizagao, fora do controle das pessoas.

Chamados de higiénicos por serem considerados profilaticos e preventivos, ou seja, evitam a
insatisfacdo mas nao levam a satisfagdo. Por estarem mais relacionados a insatisfacao, sdo chamados de
insatisfacientes.

Fatores motivacionais ou intrinsecos: sio relacionados ao contelido do cargo, a natureza das tarefas
inerentes a ele. Estdo sob o controle da pessoa. Quando os fatores motivacionais séo 6timos provocam a
satisfagao, quando deficientes evitam a satisfagcdo, sendo chamados de satisfacientes.

Dinamica do Comportamento Humano

Para David McClelland existem trés motivos na dindmica do comportamento humano:

1. necessidade de realizacao (inovadora) > é a necessidade de sucesso pessoal, avaliado em relagdo
a um padrao individual de exceléncia.

2. necessidade de afiliacao (protetora) > necessidade de relacionamento préximo, cordial e afetuoso
com outras pessoas.

3. necessidade de poder > refere-se a necessidade burocratica de controlar ou gerar influéncia sobre
outras pessoas.

ESTILOS DE ADMINISTRACAO

A Teoria Comportamental procura demonstrar a variedade de estilos de administracdo que estdo a
disposicao do administrador. A administragdo das organizagdes em geral esta fortemente condicionada
pelos estilos com que os administradores dirigem, dentro delas, 0 comportamento das pessoas. Por sua
vez, os estilos de administragao dependem substancialmente das convicgdes que os administradores tém a
respeito do comportamento dentro da organizagdo. Essas convicgdes moldam ndo apenas a maneira de
conduzir as pessoas, mas também a maneira pela qual se divide o trabalho, se planejam e organizam as
atividades.

Homem Administrativo : aquele que procura apenas a maneira satisfatéria de realizar um trabalho e ndo a
melhor maneira. O comportamento administrativo é satisfaciente e nao otimizante. Nao se preocupa com
0 lucro maximo, mas o adequado; ndo o prego 6timo, mas o razoavel.

Teoria X e TeoriaY

Douglas M. McGrecor, um dos mais famosos autores behavioristas da Administragé@o, preocupou-se em
comparar dois estilos opostos e antag6nicos de administragcao: de um lado, um estilo baseado na teoria
tradicional, excessivamente mecanicista e pragmatica, é representada pelos modelos de Taylor, Fayol e
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Weber, nas quais o homem é visto como maquina, como recurso de produgao, concepgdes consideradas
inadequadas sobre o comportamento humano, (a que deu nome de Teoria X) e, de outro, um estilo
baseado nas concepgbes modernas a respeito do comportamento humano (a que denominamos Teoria Y).

Teoria X

E a concepcdo tradicional de administracdo e se baseia em convicgbes erroneas e incorretas sobre o
comportamento humano, como, por exemplo: O homem é indolente e preguigoso por natureza, ele evita o
trabalho. Falta-lhe ambicdo, ndo gosta de assumir responsabilidades. O homem é egocéntrico. A sua
propria natureza o leva a resistir as mudangas. A sua dependéncia o torna incapaz de autocontrole e
autodisciplina.

Em fungao dessas concepgodes e premissas a respeito da natureza humana, a Teoria X reflete um estilo de
administragao duro, rigido e autocratico e que se limita a fazer as pessoas trabalharem dentro de certos
esquemas e padrdes previamente planejados. Toda vez que um administrador imponha arbitrariamente e de
cima para baixo um esquema de trabalho e passe a controlar externamente o comportamento de trabalho
de seus subordinados, ele estara fazendo Teoria X. O fato de ele impor autocraticamente ou impor
suavemente nao faz diferenga segundo McGrecor.

A teoria X se fundamenta em uma série de pressuposi¢des errbneas acerca do comportamento humano e
apregoa um estilo de administragao onde a fiscalizagao e o controle externo rigido, constituem mecanismos
para neutralizar a desconfianga da empresa quanto as pessoas que nela trabalham. Se