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1. ORGANIZACOES E ADMINISTRACAO

As mudancas sdo cada vez mais rapidas e inesperadas, principalmente no campo do conhecimento e da explosdo
populacional. Tais mudancas impdem novas e crescentes necessidades. Neste contexto, o crescimento das organizagdes
faz com que elas se tornem complexas e sem fronteiras.

Antes de iniciarmos o estudo das teorias administrativas faremos uma breve introdugdo a alguns assuntos
relacionados as organizac@es e a administracdo sendo que mais adiante trataremos os temas com maior profundidade.

1.1. A Administracdo e a Organizacio

Segundo Maximiano, podemos definir que a Organizacdo é uma combinacdo de esforcos individuais que tem
por finalidade realizar propdsitos coletivos.

A Administracdo é o processo de conjugar recursos humanos e materiais de forma a atingir fins desejados,
através de uma organizacdo. E um processo de tomar decisbes sobre objetivos e recursos.

A Fig. 1 apresenta um diagrama mostrando as principais componentes das organizagfes. Portanto, uma
organizacdo é um sistema que transforma recursos em objetivos (produtos e servicos).

RECURSOS OBJETIVOS

. Huma_nc_>s » Processos de

* Materiais transformacéo * Produtos

 Financeiros . :

« Espaco » Divisdo do * Servicos
trabalho

» Tempo

Fig. 1 - Principais componentes das organizacfes

Desta forma, objetivos e recursos sdo as palavras chaves na defini¢do de administracdo e também de organizacéo.
Uma organizagdo é um sistema de recursos que procura realizar algum objetivo (ou conjunto de objetivos).

Além de objetivos e recursos, as organizacdes tem dois outros componentes importantes: processos de
transformacao e divisao do trabalho.

Por meio dos processos, a organizacao transforma os recursos para produzir os resultados. Um processo é um
conjunto ou sequéncia de atividades interligadas, com comeco, meio e fim, que utiliza os recursos, como trabalho
humano e equipamentos, para fornecer produtos e servicos.

A divisdo do trabalho é o processo que permite superar as limitag6es individuais por meio da especializacao.
Quando se juntam as tarefas especializadas, realizam-se produtos e servigos que ninguém conseguiria fazer sozinho.

1.2. Organizacdo — Caracteristicas da Organizacao

A Organizacdo é uma associacdo de pessoas para atingir uma finalidade definida e predeterminada, ou seja, sua
missdo. As pessoas que compdem a organizacdo sdo seus sdcios, dirigentes, funcionarios e voluntarios, com objetivos e
responsabilidades diferenciados, mas articulados em torno da misséo da entidade.

Em razdo de que o homem, isoladamente, ndo tem condigdes de satisfazer todas as suas necessidades (necessidade
¢ a falta ou privacdo de alguma coisa de desejo do homem). Assim, por meio da organizagdo, é possivel perseguir e
alcancar objetivos, que seriam intangiveis para uma pessoa.

Toda organizagcdo quando criada é fundamentada com base em um proposito e primeiramente precisamos
identificar se essa organizacdo é de produtos (fabricacdo de carros, méveis, etc.) ou servigos (assisténcia técnica, saldo
de beleza, etc.).

As organizaces podem ser publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, permanentes ou temporarias.
Organizago publica é aquela mantida pelo poder publico, isto é, por qualquer nivel de governo, federal, estadual ou
municipal. Organizagéo privada é a mantida pela iniciativa privada, isto é, por pessoas, sécias da organizacdo. Também
existe a organizacdo mista, onde esforgos publicos sdo combinados com privados.

Organizacéo com fins lucrativos é aquela cujo objetivo é gerar lucro a partir das atividades por ela desenvolvidas,
para distribui-los aos seus sécios. Organizagdo sem fins lucrativos ndo tem objetivo de lucro, mas outras finalidades,
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como amparar os necessitados, desenvolver atividades sociais (esportes, lazer), congregar pessoas. A auséncia da
finalidade de lucro ndo impede que a organizacdo venda mercadorias ou preste servicos remunerados, mas o lucro
dessas atividades deve reverter somente para a organizagdo, jamais para seus proprietarios.

Organizacdo permanente é aquela constituida por prazo indeterminado, em principio para sempre, sem que isso
impeca seu desaparecimento. Organiza¢do temporaria é a constituida com uma finalidade especifica, para desaparecer
tdo logo essa atividade tenha sido concluida.

A Petrobras é uma organizagdo mista, permanente, com finalidade lucrativa. Um consércio de empresas de
engenharia constituido para construir uma estrada é uma organizacéo privada, temporaria, com finalidade lucrativa. Um
hospital municipal e uma associacdo de moradores sdo organizagBes permanentes, sem fins lucrativos, o primeiro
publico e a segunda privada.

1.3. Funcoes Organizacionais

As funcgbes organizacionais sdo as tarefas especializadas que as pessoas e 0S grupos executam, para que a
organizacao consiga realizar seus objetivos. Segundo Maximiano, as fungfes mais importantes de qualquer organizacédo
sdo analisadas sucintamente a seguir: producdo (ou operagBes), marketing, pesquisa e desenvolvimento, finangas e
recursos humanos. A coordenagao de todas essas fungdes especializadas € o papel da administracdo geral.

ADMINISTRAGAO
GERAL

Producéo Pesquisa e
(Operacdes) Desenvolvimento
Marketing Recursos Humanos

Financas

Fig. 2 — Principais Funcfes Organizacionais

A seguir sdo apresentadas definigdes resumidas para cada uma dessas fungdes:

§ Producéo
O objetivo basico da fungdo de producdo é fornecer os produtos ou servigos da organizagdo. Producdo é uma
palavra genérica, que indica todos os tipos de operacfes de fornecimento de produtos ou servigos. Ha trés tipos
principais de processos produtivos:
- Producdo em massa - fornecimento de grande nimero de produtos e servicos idénticos, que podem ser simples
ou complexos. Exemplos: parafusos, automoveis, refeicoes rapidas em cadeias de lanchonetes, etc.;
- Producéo por processo continuo - fornecimento virtualmente ininterrupto de um dnico produto ou servigo,
como gasolina, corantes, transmissao de programas de televisdo, energia elétrica, etc.;
- Producédo unitaria e em pequenos lotes — fornecimento de produtos e servigos sob encomenda, simples ou
complexos. Por exemplo, montagem de avibes, navios de grande porte e de plantas petroquimicas, organizacio
de realizacdo de Jogos Olimpicos e corridas de Férmula 1, elei¢ces presidenciais, cortes de cabelo, etc.

§ Marketing
O objetivo basico da fungdo de marketing é estabelecer e manter a ligagdo entre a organizacdo e seus clientes,
consumidores, usudrios ou publico-alvo. A funcdo de Marketing é muito ampla e abrange as atividades de:

- Pesquisa: identificacdo de interesses e necessidades e tendéncias do mercado;

- Desenvolvimento de produtos: criacdo de produtos e servigos, inclusive seus nomes, marcas € pregos, €
fornecimento de informacdes para o desenvolvimento de produtos em laboratorios e oficinas;

- Distribuicéo: desenvolvimento de canais de distribuigdo e gestdo dos pontos de venda;

- Preco: determinacéo das politicas comerciais e estratégias de preco no mercado;

- Promogao: comunicagdo com o publico-alvo, pro meio de atividades como propaganda e publicidade;

- Vendas: criagdo de transaces com o publico alvo. (Em algumas organizagdes, vendas € uma funcéo separada
de marketing).

§ Pesquisa e Desenvolvimento
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O objetivo basico da fungdo de Pesquisa e desenvolvimento é transformar as informagdes de marketing, as idéias
originais e os avangos da ciéncia em produtos e servigos.

§ Financgas
O objetivo basico da funcdo de Financas é a protecdo e a utilizagdo eficaz dos recursos financeiros. A funcéo
financeira abrange as decisdes de:
- Investimento: avaliacdo e escolha de alternativas de aplicacdo de recursos;
- Financiamento: identificacdo e escolha de alternativas de fontes de recursos;
- Controle: acompanhamento e avaliacdo dos resultados financeiros da organizagéo;
- Destinacéo dos resultados: selecéo de alternativas para aplicacéo dos resultados financeiros da organizagao.

§ Recursos Humanos
A funcdo de Recursos Humanos, ou de gestdo de pessoas, tem como objetivos encontrar, atrair e manter as
pessoas de que a organizagdo necessita. A fungdo de recursos humanos tem como componentes outras funcgdes tais
como a de planejamento de mao-de-obra, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
administracdo de pessoal, Avaliacdo de desempenho, Remuneragéo ou compensacdo, fungdes pds-emprego
como, por exemplo, recolocagéo profissional, dentre outras.

1.4. Eficiéncia e eficacia

As organizagdes realizam as funcgbes apresentadas acima, adquirindo e utilizando recursos, para desenvolver e
fornecer produtos e servigos, com o objetivo de resolver problemas de seus usuarios e das pessoas que as criam.

Neste momento, vamos introduzir dois conceitos fundamentais sobre o desempenho das organizagdes que séo 0s
conceitos de eficiéncia e eficicia. Quando as organizagdes resolvem problemas e sdo eficientes no uso de recursos todos
ficam satisfeitos: clientes, usuarios, funcionarios, acionistas, a sociedade de forma geral.

EFICACIA: comparacdo entre o que se pretendia fazer e o que efetivamente se conseguiu. E a palavra usada para
indicar que a organizacdo realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de realizagdo dos objetivos, mais a
organizacao é eficaz.

resultados (objetivos realizados)
objetivos (resultados pretendidos)

EFICACIA=

EFICIENCIA: relacdo entre os resultados que se conseguiu alcancar e os recursos que foram empregados. E a
palavra usada para indicar que a organizacdo utiliza produtivamente, ou de maneira econdmica, seus recursos. Quanto
mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizagdo dos recursos, mais eficiente é a organizacéo.

resultados alcancados
recursos utilizados

EFICIENCIA =

1.5. Habilidades do Administrador

Segundo Katz, existem trés tipos de habilidades que o administrador deve possuir para trabalhar com sucesso:
habilidade técnica, habilidade humana e habilidade conceitual. Habilidade é o processo de visualizar, compreender e
estruturar as partes e o todo dos assuntos administrativos das empresas, consolidando resultados otimizados pela
atuacdo de todos os recursos disponiveis. A seguir é apresentado a definicdo das trés habilidades e na Fig. 3 é
apresentado os niveis organizacionais e a trés habilidades do administrador segundo Katz.

- habilidade técnica: consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para
realizacdo de tarefas especificas por meio da experiéncia profissional;

- habilidade humana: consiste na capacitacdo e discernimento para trabalhar com pessoas, comunicar,
compreender suas atitudes e motivacdes e desenvolver uma lideranga eficaz;

- habilidade conceitual: consiste na capacidade para lidar com idéias e conceitos abstratos. Essa habilidade
permite que a pessoa faca abstracdes e desenvolva filosofias e principios gerais de agdo.

A adequada combinagdo dessas habilidades varia a medida que um individuo sobe na escala hierarquica, de
posic¢des de supervisao a posicdo de alta direcdo.

A TGA (Teoria Geral da Administracéo) se propde a desenvolver a habilidade conceitual, ou seja, a desenvolver a
capacidade de pensar, de definir situagBes organizacionais complexas, de diagnosticar e de propor solucdes.

Contudo essas trés habilidades — técnicas, humanas e conceituais — requerem certas competéncias pessoais para
serem colocadas em agdo com éxito. As competéncias — qualidades de quem é capaz de analisar uma situacdo,
apresentar solugdes e resolver assuntos ou problemas. O administrador para ser bem sucedido profissionalmente precisa
desenvolver trés competéncias duraveis: o conhecimento, a perspectiva e a atitude.
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Introducédo a Administracdo

Institucignal

Nivel
Intermediario

Nivel
Operacional

Alta Diregao

Habilidades
Conceituais
(Idéias e
“._ conceitos abstratos)

Habilidades ™
Humanas
“._(Relacionamento ™
“._ Interpessoal)

Geréncia

Habilidades
Técnicas
(Manuseio de
coisas fisicas)

Supervisao

Execucédo das Operacdes

Fazer e executar

Fig. 3 — Niveis Organizacionais € as trés Habilidades do Administrador segundo Katz.

Conhecimento significa todo o acervo de informages, conceitos, idéias, experiéncias, aprendizagens que 0
administrador possui a respeito de sua especialidade. Como o conhecimento muda a cada instante em funcéo
da mudanca e da inovagéo que ocorrem com intensidade cada vez maior, o administrador precisa atualizar-se
constantemente e renova-lo continuamente. Isso significa aprender a aprender, a ler, a ter contato com outras
pessoas e profissionais e, sobretudo reciclar-se continuamente para ndo tornar-se obsoleto e ultrapassado;

Perspectiva significa a capacidade de colocar o conhecimento em agdo. Em saber transformar a teoria em
prética. Em aplicar o conhecimento na anlise das situagdes e na solugdo dos problemas e na condugdo do
negécio. E a perspectiva que da autonomia e independéncia ao administrador, que ndo precisa perguntar ao
chefe o que deve fazer e como fazer nas suas atividades;

Atitude representa o estilo pessoal de fazer as coisas acontecerem, a maneira de liderar, de motivar, de
comunicar e de levar as coisas para frente. Envolve o impulso e a determinagdo de inovar e a convicgdo de
melhorar continuamente, o espirito empreendedor, o inconformismo com os problemas atuais e, sobretudo, a
facilidade de trabalhar com outras pessoas.

1.5.1. Papel do administrador

Mintzberg identifica dez papéis especificos do administrador divididos em trés categorias: interpessoal,
informacional e decisorial. Papel significa um conjunto de expectativas da organizagdo a respeito do comportamento
de uma pessoa. Cada papel representa atividades que o administrador conduz para cumprir as funcBes de planejar,
organizar, dirigir e controlar.

Categoria Papel Atividade
. Assume deveres cerimoniais e simbolicos, representa a
Interpessoal Representagao organizagao, acompanha visitantes assina documentos legais.
(Comoo . Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica
administrador Lideranca com os subordinados.
interage) Mantém redes de comunicagdo dentro e fora da organizacgdo, usa

Ligacdo

malotes, telefonemas e reunides.

Informacional
(Comoo
administrador
intercambia e processa
as informacdes)

Monitoracdo

Manda e recebe informagdo, 1€ revistas e relatérios, mantém
contatos pessoais.

Disseminagdo

Envia informag8o para os membros de outras organizagoes, envia
memorandos e relatorios, telefonemas e contatos.

Porta-voz

Transmite informacgdes para pessoas de fora, através de conversas,
relatérios e memorandos.

Decisorial
(Comoo
administrador utiliza a
informacgdo nas suas
decisdes)

Empreendimento

Inicia projetos, identifica novas idéias, assume riscos, delega
responsabilidades de idéias para outros.

Resolucgéo de conflitos

Toma agdo corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre
subordinados, adapta o grupo a crises € a mudangas.

Alocacdo de recursos

Decide a quem atribuir recursos. Programa, orca e estabelece
prioridades.

Negociagdo

Representa os interesses da organizacdo em negociacdes com
sindicatos, em vendas, compras ou financiamentos.
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1.6. Os Principios da Administracdo

Segundo Maximiano (2004), para entender o que significa Administracéo, é preciso ir além da interpretacdo da
palavra. E preciso compreender o papel que a administracio desempenha para as organizacdes e para a sociedade.

Conforme Maximiano (2004), podemos definir Administragdo a partir de objetivos, decisdes e recursos, estas sao
palavras-chave. Administracdo € o processo de tomar e colocar em prética decisfes sobre objetivos e utilizagdo de
recursos. O processo administrativo abrange quatro tipos principais de decisdes, também chamados de processos ou
fungBes: planejamento, organizacao, execugao e controle. As decisfes resumem os Principios de Administragao.

Acredita-se que, a partir do conhecimento das Teorias da Administracdo, haja condicdes para a andalise dos
Principios de Administragdo. Convém destacar, inicialmente, que os principios fundamentais de administracéo vieram
se consolidando através de todas as teorias, com o decorrer do tempo.

A palavra administracdo tem sua origem no latim ad: (direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacdo ou
obediéncia), isto €, aquele que realiza uma fung¢éo sob o comando de outra pessoa, aquele que presta um servico a outro
e significa subordinacao e servico.

Dessa origem decorre que a palavra administracao significa funcéo que se desenvolve
sob 0 comando de outro, ou um Servigo que se presta a outro.

Esse conceito de administracdo foi desenvolvido para aplicacdo em empresas, mas ele pode ser estendido a
qualquer outra situacdo onde ocorra trabalho, seja no &mbito empresarial, em atividades autbnomas, em 6rgéos pablicos
ou até em atividades domésticos. Portanto, sempre que se mencionar a palavra empresa, deve ser entendido trabalho.

A tarefa da administracdo é interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em acéo
empresarial através de planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todos os esforgos realizados em todas as areas e
em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos. Planejamento, organizacdo, controle e direcdo sdo as
quatro principais funcdes administrativas.

Por englobar atividades dindmicas, a administracdo é um processo, inerente a qualquer situacdo em que haja
recursos que procuram atingir algum tipo de objetivo. Assim sendo, as quatro fun¢es administrativas, que transcorrem
em ordem aproximadamente sequiencial, constituem o chamado Processo Administrativo.

Frederick Taylor, ja na escola de Administracdo Cientifica, utilizava quatro principios basicos: planejamento,
preparo (hoje, organizagdo), controle e execucdo. Como veremos a seguir, estes principios eram considerados em
relacdo a tarefa. Henry Fayol empregava, embora em relacdo as tarefas administrativas, os principios previsao,
organizagdo, comando, coordenacdo e controle. A evolucdo das teorias trouxe, naturalmente, uma evolugdo na
conceituacdo dos principios de administracdo. Assim sendo, hoje, quatro principios sdo considerados de fundamental
importancia nas Teorias da Administracdo, conforme mostrado de modo esquematico pela Fig. 4.

Entradas

Planejamento

!

Organizagao
!
Direcao
!

Controle

Saidas
Fig. 4 — Funcdes administrativas

Deve-se destacar, também, que estes principios, com elevada probabilidade, terdo importancia cada vez mais
acentuada. Detalharemos cada um destes itens para evidenciar a importancia de seu conhecimento para a gestdo das
organizacdes sob a perspectiva de quaisquer das Teorias da Administragao.

Deve-se destacar, também, que estes principios, com elevada probabilidade, terdo importancia cada vez mais
acentuada. Detalharemos cada um destes itens para evidenciar a importancia de seu conhecimento para a gestdo das
organizacGes sob a perspectiva de quaisquer das Teorias da Administragao.

1.6.1. Planejamento

Segundo Chiavenato (1995) o planejamento é a funcdo administrativa que determina antecipadamente o que se
deve fazer e quais objetivos devem ser alcangados, e visa dar condi¢Bes racionais para que se organize e dirija a
empresa ou seus departamentos ou divisdes a partir de certas hipéteses a respeito da realidade atual e futura.
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A elaboracédo do planejamento evita a adogdo de ag¢des improvisadas, casuais, contribuindo para reduzir o nivel de
incerteza e possibilitando maior seguranca quanto ao desempenho da empresa. O planejamento, segundo Chiavenato
(1995) apresenta as seguintes caracteristicas:

a) é um processo permanente e continuo, pois é realizado de forma sistemética dentro da empresa e ndo se esgota
na simples montagem de um plano de agéo;

b) é sempre voltado para o futuro e esta intimamente ligado com a previsdo, embora néo se confunda com ela. O
conceito de planejamento inclui o aspecto de temporalidade e futuro: o planejamento é uma relagéo entre coisas a fazer
e o tempo disponivel para fazé-las;

C) se preocupa com a racionalidade da tomada de decises, pois ao estabelecer esquemas para o futuro funciona
como um meio de orientar o processo decisorio, dando-lhe maior racionalidade e subtraindo incerteza subjacente a
qualquer tomada de decisdo;

d) visa relacionar, entre vérias alternativas disponiveis, um determinado curso de agdo, em funcdo de suas
consequiéncias futuras e das possibilidades de sua execucéo e realizagdo. O curso de agdo escolhido pode ter uma
duracdo varidvel - desde curto a longo prazo - e pode ter uma amplitude igualmente varidvel - abrangendo a empresa
como um todo até uma determinada unidade de trabalho;

e) é sistémico, pois deve considerar a empresa ou 0 6rgdo ou a unidade como uma totalidade. O planejamento deve
considerar tanto o sistema como os subsistemas que o compdem, bem como as relagdes e compromissos internos e
externos;

f) é interativo. Como o planejamento se projeta para o futuro, ele deve ser suficiente e prudentemente flexivel para
aceitar ajustamentos e correcdes. Pressupde avangos e recuos, alteracfes e modificagdes em funcdo de eventos novos,
ou diferentes que ocorram tanto no ambiente interno quanto externo da empresa;

g) é uma técnica de alocacdo de recursos de forma antecipadamente estudada e decidida. Devera refletir a
otimizagdo na alocagdo e dimensionamento dos recursos com 0s quais a empresa ou o 6rgdo dela poderd contar no
futuro para suas operagdes;

h) é uma técnica ciclica. A medida que é executado, passa a ser realizado. Conforme vai sendo executado e
realizado, permite condi¢Bes de avaliacdo e mensuragdo para novos planejamentos, com informagdes e perspectivas
mais seguras e corretas;

i) é funcdo administrativa que interage dinamicamente com as demais. Estd intimamente relacionado com as
demais fungdes administrativas, como a organizagdo, o controle e a avaliagdo, influenciando e sendo influenciado por
elas, a todo 0 momento e em todos os niveis da empresa;

j) é uma técnica de coordenacéo. Permite a coordenagdo de varias atividades no sentido da realizagdo dos objetivos
desejados e de maneira eficaz;

I) é uma técnica de mudanga e inovacdo. O planejamento é uma das melhores maneiras de se introduzir
deliberadamente mudanca e inovagdo dentro de uma empresa, sob uma forma previamente definida e escolhida e
devidamente programada.

O Planejamento pode ser considerado em fung&o do nivel da empresa, conforme ilustra a figura a seguir:

Nivel Institucional Planejamento Estratégico

_Nivel Intermedidrio Planejamento Titico

Nivel Operacional lanejamento Operacional

O planejamento estratégico, em linhas gerais, é aquele efetuado no nivel institucional da empresa, envolvendo a
alta administracdo. E genérico e sintético, direcionado para longo prazo e considera a empresa como uma totalidade.

O planejamento téatico é efetuado no nivel intermediario da empresa, envolvendo a geréncia. E menos genérico, e
mais detalhado, direcionado para médio prazo e considera cada unidade da empresa.

O planejamento operacional é o efetuado no nivel operacional da empresa, envolvendo a superviso. E detalhado e
analitico, direcionado para o curto prazo e considera cada tarefa ou operagéo.

O planejamento operacional esta voltado para o que fazer, como fazer, e para quem fazer, procurando otimizar e
maximizar os resultados. Este tipo de planejamento deve ser intrinsecamente relacionado ao planejamento tatico, o
mesmo ocorrendo com este em relagdo ao planejamento estratégico.

1.6.2. Organizacao

Chiavenato (1995) define a organiza¢do como uma funcgdo administrativa através da qual a empresa reline e integra
0s seus recursos, define a estrutura de 6rgdos que deverdo administra-los, estabelece a divisdo de trabalho através da
diferenciacdo, proporciona os meios de autoridade e de responsabilidade e, assim por diante. A organizacdo
representa, no fundo, todos aqueles meios que a empresa utiliza para pér em pratica o planejamento, o controle e a
avaliacdo para atingir os seus objetivos.

Como ja foi enfatizado, a funcdo administrativa organizacional depende do planejamento, do controle e da diregao.
Ha uma estreita inter relagdo entre todas estas funcdes.
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A funcdo administrativa organizacional normalmente € implementada de acordo com as peculiaridades de cada
empresa, que pode considerar seus recursos (humanos, materiais e organizacionais) e sua estrutura. Como ocorre com a
funcdo planejamento, a funcdo organizagdo também pode ser analisada em funcdo dos diferentes niveis - institucional,
intermediério e operacional - da empresa.

1.6.3. Direcdo

Do ponto de vista didatico, a funcdo administrativa direcdo vem ap6s o planejamento e a organizagdo. Assim,
enquanto o planejamento estabelece o que fazer e como fazer e para quem, a organizacdo estabelece a estrutura, 0s
meios para a execucdo, a direcdo se preocupa com a execucdo das operagdes propriamente ditas, tendo em vista o
alcance dos objetivos.

A Direcdo é, inegavelmente, uma das complexas funcdes da administracdo. Isto se deve a sua abrangéncia e ao fato
de estar intimamente relacionado as pessoas.

A execucdo de qualquer acdo envolve sempre pessoas e grupos. Toda a implementacdo do planejamento e da
organizacao é efetuada por um conjunto de pessoas, normalmente, sdo 0s recursos mais complexos existentes nas
empresas.

A Direcdo é a funcdo que envolve a maior interacdo humana. Como assegura Chiavenato (1995), “é a funcéo que
exige a maior dose de flexibilidade, de amortecimento de impactos e, principalmente, de orientacdo das pessoas quanto
ao rumo certo no alcance dos objetivos pretendidos”.

A Direcdo ¢é extremamente dindmica, ocorre em todos os niveis da empresa e esta relacionada ao planejamento, a
organizacao e ao controle. Como a funcdo Diregdo diz respeito ao processo de interacdo entre pessoas, trés assuntos
inerentes a ela séo de capital importancia: comunicagdo, lideranca e motivagao.

Assim sendo, para dirigir pessoas sdo necessarios profundos conhecimentos a respeito do processo de
comunicagdo, das teorias de lideranca e da motivacdo. Como nas fungBes planejamento e organizacéo, a dire¢do pode
ser considerada em func&o dos niveis da empresa: institucional, intermediario e operacional.

1.6.4. Controle

O termo controle tem muitos significados e, ndo raro, se associa a atitudes coercitivas, principalmente quando
envolve pessoas. O controle deve ser entendido como uma fungdo administrativa, como o planejamento, a organizacéo e
a direcdo.

Os autores Koontz e O’Donnel (1998) especificam que controle é a funcdo administrativa que consiste em medir e
corrigir o desempenho de colaboradores para assegurar que 0s objetivos da empresa e os planos delineados para
alcanca-los sejam realizados. E, pois, a funcdo segundo a qual cada administrador, do presidente ao supervisor,
certifica-se de que aquilo que é feito esta de acordo com o que se tencionava fazer.

O controle também esta intimamente relacionado com o planejamento, a dire¢do e a organizacdo. Os controles
podem ser classificados de acordo com o nivel da empresa onde ocorrem. Assim, ha o controle estratégico, o controle
tatico e o operacional.

Em termos de controle operacional, Litterer (1990) prop6e um modelo basico que compreende trés fases:

a) coleta de dados sobre 0 desempenho;
b) comparacéo dos dados com um padréo;
C) acdo corretiva.

Certamente, cada uma destas fases pode ser desenvolvida através de diversas formas, que sempre devem considerar
as peculiaridades de cada empresa.

1.6.5. Coordenacéo é “Funcdo do Administrador”?

Para responder esta pergunta, € preciso antes reafirmar que funcdo é uma aglutinacdo de atividades e que ela tem a
tendéncia de se unir, ocasionando assim uma dificuldade de identificacdo dos limites de uma funcéo administrativa

A coordenacdo estd presente ao desempenho de todas as fungBes administrativas. Ela ndo faz parte das
caracteristicas de cada fungdo, mas representa o exercicio das funcfes. A coordenacdo pode ser definida como a
harmonizacédo dos varios esforgos necessarios para atingir os objetivos almejados. A necessidade de sincronia entre as
funcbes é importante para que cada elemento na empresa compreenda melhor a forma de se atingir os objetivos
propostos.

A coordenacdo s surtird efeito quando todos os elementos conhecerem o objetivo dominante da empresa. Cada um
entdo, podera trabalhar em prol desse objetivo dosando e aplicando os esforgos no momento melhor ou no momento
exato que for preciso. Assim, a acdo individual serd frutifera e permitird que os planos se transformem em resultados de
forma mais natural e eficiente.

2. TEORIAS DA ADMINISTRACAO — IDEIAS FUNDAMENTAIS

Neste capitulo, sera apresentado uma breve apresentacdo das teorias da administracdo. Para quem desejar um
aprofundamento nas teorias da administracdo a bibliografia deve ser consultada.
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Para o entendimento das Teorias da Administracdo, faremos algumas definicdes de termos que serdo utilizados no
contelido desta apostila e serdo posteriormente aprofundados no estudo da disciplina:
Definicdes:
a) Teoria € uma representacdo abstrata do que se percebe da realidade.
b) Teorias séo explicagdes, interpretaces ou proposicdes sobre a realidade.
¢) Administracdo é o processo de tomar e colocar em prética decisdes sobre objetivos e utilizagdo de recursos.
d) Recursos: Pessoas, Informacdo, Espaco, Tempo, Dinheiro, Instalagdes.
e) Decisdes: Planejamento, Organizacdo, Execucédo e Direcdo, Controle (também conhecidos como Principios da
Administracdo).
f) Objetivos: Resultados esperados.
g) Fung¢Bes Administrativas: planejamento, organizacéo, execucéo e controle.
h) Teorias da Administragdo sdo conhecimentos organizados, produzidos pela experiéncia pratica das organizacoes.
i) Escolas: é uma linha de pensamento ou conjunto de autores que usaram o mesmo enfoque para analisar e tratar a
administracdo.
J) Modelos de Gestdo: conjunto de doutrinas e técnicas, exemplo modelo japonés de administracéo.
k) Modelos de Organizagdo: produto da adocdo de determinado modelo de gestdo, exemplo mecanicista,
comportamental, etc.
1) Técnicas para solugdo de problemas: metodologia de planejamento, organizagdo, execucdo, controle.

2.1. A Administracdo: Evolucdo Histdrica - Idéias precursoras

As origens das teorias administrativas remontam a um passado muito distante. As primeiras contribui¢des, como
ndo poderia deixar de ser, sdo provenientes de praticantes e ndo de tedricos.

Destacam-se, desde o inicio da civilizacdo, contribuicdes que, embora esparsas, marcaram significativamente o
desenvolvimento dessas teorias, apesar de que a pratica administrativa, bem como a coordenacéo entre os estudos de
praticantes e tedricos, sejam uma caracteristica de tempos mais recentes.

Os beneficios de se delegar autoridade, assim como da conveniéncia de se ter uma boa organizacéo, sao ideologias
que se pode encontrar em citagdes biblicas, papiros egipcios que remontam a 3300 anos, bem como em registros
similares da China, Grécia, Roma etc. enfim, ja no estudo da Antigliidade pode-se perceber a importancia dada a
organizacao e administracdo dos negdcios publicos e privada.

Durante toda a sua longa histéria até meados do século XVIII, as empresas se desenvolveram com muita lentidao.
Apesar de sempre ter existido o trabalho organizado e dirigido na historia da humanidade, a histéria das empresas, €,
sobretudo a histdria da sua administracdo, sdo um capitulo da histéria contemporanea.

Foi a partir de 1776, apds a invencdo da maquina a vapor por James Watt e com a sua conseqiiente aplicacdo
a producdo que surgiu uma nova concepgdo de trabalho, a qual veio modificar completamente a estrutura social e
comercial da época, provocando profundas e rapidas mudancas de ordem econdmica, politica e social. Essas
mudangas, em um periodo de aproximadamente um século, foram maiores do que todas as mudangas ocorridas
no milénio anterior. E o periodo chamado de Revolucéo Industrial, que se iniciou na Inglaterra e rapidamente se
alastrou por todo o mundo civilizado da época. A Revolugdo Industrial provocou a substituicdo do precario
artesanato das oficinas pela industrializacéo, preparando o caminho para o aparecimento das modernas empresas
e dos desafios de sua administragao.

A historia das empresas pode ser dividida em seis fases, conforme a Tabela 1, a seguir:

Tabela 1- As 6 fases da historia das empresas.

12 Fase artesanal Da Antiguidade até a pré-revolucdo Até 1780
industrial
28 Fase da transicdo para a 12 Revolugdo Industrial 1780 a 1860
industrializagdo
3? Fase do desenvolvimento 22 Revolucéo Industrial 1860 a1914
industrial
42 Fase do gigantismo industrial Entre as duas grandes guerras mundiais 1914 a 1945
52 Fase moderna Do po6s-guerra até a atualidade 1945 a 1980
62 Fase da globalizagdo Momento atual Apo6s 1980

De modo coincidente, os primeiros escritos dedicados a Administragdo mostram o ano de 1776 como o0 marco de
revolugdo no campo das técnicas que levaram ao estudo da Administragdo como Ciéncia e ndo mais como algo que
surge de modo empirico. Foi a partir de entdo que se iniciou uma conscientizacdo de que a Administracdo era essencial
a toda a atividade de cooperacdo organizada, bem como a todos 0s seus niveis.

A Tabela 2 mostra a cronologia histérica das origens do pensamento administrativo:
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Tabela 2 - Cronologia das origens do pensamento administrativo

ANO AUTOR CONTRIBUICAO
1776 | Adam Smith Aplicagdo do Principio da Especializacdo aos Operarios;
Controle;
Remuneracéo.
1800 | James Watt Padronizacéo dos Procedimentos Operativos;
Matthew Boulton Especificacoes;
Métodos de Trabalho;
Planejamento;
Incentivos de Remuneracdo;
Tempo Standard;
Festas de Natal para Empregados;
BonificacBes de Natal;
Seguro de Vida em Grupo para Operarios;
Uso da Auditoria.
1810 | Robert Owen Necessidade de Praticas em Administracéo de Pessoal;
Treinamento de Operarios;
Grupos de casa operéria, higienicamente construidas.
1820 [ James Mill Anélise dos Movimentos Humanos.
1832 | Charles Babbage Enfase no Método Cientifico;
Especializagdo;
Divisdo de Trabalho;
Estudo de Tempos e Movimentos;
Contabilidade de Custos;
Efeito das diversas cores sobre a fadiga e a eficiéncia.
1835 | Marshall, Laughin e outros Reconhecimento e discussdo da importancia das Funges Administrativas.
1850 [ Mill e outros Amplitude de Controle;
Unidade de Comando;
Controle de Mao-de-obra e dos Materiais;
Especializacdo e Diviséo do Trabalho;
Incentivos Salariais.
1855 [ Henry Poor Principios de Organizagéo, Comunicagdo e Informacdo Aplicados as Ferrovias.
1856 | Daniel McCallum Uso do Organograma para mostrar a Estrutura Administrativa;
Administracdo Sistemética de Ferrovia.
1871 | William .S.Jevons Estudo de Movimentos;
Estudo do efeito de diferentes ferramentas usadas pelo operario;
Estudo da Fadiga.
1886 | Henry Metcalfe A Arte e a Ciéncia na Administragéo;
Henry Towne Filosofia Administrativa.
1891 | Frederick Halsey Plano de Prémios no Pagamento de Salarios.
1900 | Frederick Taylor Administracdo Cientifica

2.2. Evolucdo das Teorias da Administracdo — A administracdo Como Ciéncia

Introducédo a Administracdo

O tratamento da Administragdo como Ciéncia é bastante recente e principia no inicio deste século. Seu histérico
pode ser resumido em cinco fases bem distintas e que se superpdem. Cada uma dessas cinco fases realca e enfatiza um

aspecto importante da Administragdo.
A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. mostra o relacionamento entre as fases da historia das empresas e
da teoria administrativa, realgando as teorias predominantes com suas respectivas énfases.
Tabela 3 - As fases da histéria das empresas e da teoria administrativa
FASES DAS EMPRESAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS PREDOMINANTES

ANOS
Até 1780
1780/ 1860

1860/ 1914
1914 /1945

1945 /1980

Apos 1980

Artesanal

12 Revolucdo Industrial:

inicio da industrializacdo

22 Revolugéo Industrial: Enfase nas tarefas >
Desenvolvimento industrial

As 2 Grandes Guerras: Enfase na Estrutura Organizacional >

Gigantismo industrial Enfase nas Pessoas >
Pés-guerra : fase moderna

Enfase nas Pessoas >
Enfase na Tecnologia >
Enfase no Ambiente >

Momento atual: Enfase no Ambiente >
globalizacéo

Enfase na Estrutura Organizacional >

Administracéo Cientifica

Teoria Classica e Teoria Neoclassica

Teoria das Relagdes Humanas

Teoria Neoclassica, Teoria da Burocracia e
Teoria Estruturalista.

Teoria Comportamental

Teoria da Contingéncia

Teoria da Contingéncia

Teoria da Contingéncia
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A seguir sao feitas breves consideragdes sobre essas 6 etapas.

2.2.1. 12 Fase: Enfase nas Tarefas

E a fase em que administrar significa planejar e racionalizar as tarefas que devem ser
executadas pelos subordinados.

A preocupacdo basica da Administracdo era exclusivamente metodizar o trabalho do operario, visando melhorar a
eficiéncia do processo produtivo. Segundo essa fase, “administrar é estabelecer e prescrever a maneira pela qual as
pessoas devem executar o seu trabalho cotidiano”. Essa fase se origina do trabalho do engenheiro americano Frederick
W. Taylor (1856 — 1915), que é considerado o fundador da chamada Administracdo Cientifica.

A énfase nas tarefas é uma abordagem microscopica, feita ao nivel do operério e ndo ao nivel da empresa tomada
como uma totalidade. E uma abordagem mecanicista por envolver um conjunto de fatores (estudo de tempos e
movimentos, selegdo cientifica do operério, aplicagdo do método planejado racionalmente, medidas para reduzir ou
neutralizar a fadiga, estabelecimento de padrdes de produgdo etc.), como se cada um deles determinasse um méximo de
eficiéncia, tal como dentes de uma grande engrenagem.

A énfase nas tarefas, ao nivel do operario, representa o primeiro enfoque administrativo, ainda miope, limitado e
reduzido a algumas poucas varidveis, da realidade empresarial. Ela representa o primeiro passo da Teoria da
Administragdo.

2.2.2. 22 Ease: Enfase na Estrutura Organizacional

E a fase em que administrar é, sobretudo, planejar e organizar a estrutura de 6rgéos e de
cargos que compdem a empresa, e dirigir e controlar as suas atividades.

Verifica-se que a eficiéncia da empresa € muito mais do que a soma da eficiéncia dos seus trabalhadores, e que
ela deve ser alcancada através da racionalidade, isto é, da adequacdo dos meios (6rgdos e cargos) aos fins que se deseja
alcancar.

A preocupagdo com a estrutura da organizagdo constitui uma enorme ampliacdo do objeto de estudo da Teoria
da Administracdo. A abordagem ao nivel individual de cada operario com relagdo a tarefa foi muito ampliada, passando
a considerar a estrutura organizacional da empresa.

Sdo trés as abordagens relacionadas com a estrutura organizacional: a Teoria Classica de Fayol, a Teoria da
Burocracia de Weber e a Teoria Estruturalista.

2.2.3. 3% Fase: Enfase nas Pessoas

| E a fase em que administrar é, sobretudo, lidar com pessoas. |

Esta terceira abordagem da Teoria da Administragdo procura enfatizar as pessoas dentro das empresas,
deixando em segundo plano a estrutura e as tarefas. E a chamada abordagem humanistica e que pode ser desdobrada em
duas escolas ou teorias: a Escola das Relages Humanas e a Teoria Comportamental.

2.2.4. 42 Ease: Enfase na Tecnologia

E a fase em que administrar é lidar com tecnologia, a fim de extrair dela a
maxima eficiéncia possivel.

Com o advento da cibernética, da mecanizacdo, da automacdo, da computacdo e, mais recentemente, da
robotizacdo, a tecnologia posta a servico da empresa passou a moldar-lhe a estrutura e a condicionar 0 seu
funcionamento.

Muito embora a Administracdo Cientifica de Taylor e seus seguidores tenham se preocupado, em sua época,
com a tecnologia, suas incursdes nesse campo séo estritamente limitadas ao nivel da tarefa individual de cada operario e
fortemente concretas e imediatistas.

E notavel que uma das mais recentes areas de estudo da T.A. é o papel da tecnologia na determinacio da
estrutura e do funcionamento das empresas. Alguns autores concebem a empresa como um sistema sociotécnico, onde
interagem dois subsistemas interligados: o subsistema social ou humano (as pessoas e seus relacionamentos de trabalho)
e 0 subsistema tecnolégico (as tarefas e os equipamentos para executa-las).

A Teoria da Contingéncia incumbiu-se de absorver rapidamente a preocupacdo com a tecnologia ao lado da
preocupacdo com o ambiente, para definir uma abordagem mais ampla das empresas.

2.2.5. 5% Fase - Enfase no Ambiente

E a fase em que administrar é, sobretudo, lidar com as demandas do ambiente e obter o maximo de
eficicia da empresa.

Com a influéncia da teoria de Sistemas na T.A., verificou-se que apenas o estudo das variaveis internas - as
variaveis enddgenas - ndo era capaz de proporcionar uma compreensdo mais ampla da estrutura e comportamento
organizacionais, tornava-se necessario o estudo das varidveis exogenas, situadas fora dos limites da empresa e que
influenciam profundamente os seus aspectos estruturais e comportamentais.
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As relacOes de interacdo entre empresas e seus ambientes passaram a explicar com mais profundidade certos
aspectos da estrutura organizacional e dos processos operacionais utilizados pelas empresas.
Essa énfase no ambiente surgiu com o aparecimento da Teoria da Contingéncia, segundo a qual, “ndo existe uma Unica
melhor maneira de organizar as empresas”. Pelo contrario, as caracteristicas estruturais das empresas dependem das
caracteristicas ambientais que as circundam. Em outras palavras, as caracteristicas estruturais sdo melhor explicadas
pelas caracteristicas ambientais que as determinam

2.3. Estado Atual da Teoria Administrativa

Através dos quadros resumidos a respeito dos progressivos passos da T.A., procurou-se demonstrar o efeito
cumulativo e gradativamente abrangente das diversas teorias com suas diferentes contribuicdes e diferentes enfoques.
Todas as teorias administrativas apresentadas sdo vélidas, embora cada qual valorize apenas uma ou algumas das cinco
varidveis bésicas.

Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta aos problemas empresariais mais relevantes de
sua época. E nesse aspecto, todas elas foram bem sucedidas ao apresentarem solugdes especificas para tais problemas.

De certo modo, todas as teorias administrativas sdo aplicaveis as situacBes de hoje, e o administrador precisa
conhecé-las bem para ter a sua disposi¢do um conjunto de alternativas interessantes para cada situagao.

Um exemplo bastante expressivo é o da moderna inddstria automobilistica, que utiliza em suas linhas de montagem
0s mesmos principios da Administracdo Cientifica, em sua estrutura organizacional os mesmos principios da Teoria
Classica e Neoclassica. A sua organizacdo empresarial como um todo pode ser explicada pela Teoria da Burocracia,
porém seus supervisores sdo preparados segundo a abordagem da Teoria das Relagdes Humanas, enquanto os gerentes
se preocupam com a Teoria Comportamental. As relacdes desse tipo de empresa com a sua comunidade sdo
consideradas sob o prisma da Teoria Estruturalista e da Teoria da Contingéncia e sua interface com a tecnologia é
explicada pela Teoria da Contingéncia.

O estado atual da T.A. é bastante complexo: ela permite uma variedade enorme de abordagens a respeito de seu
objeto de estudo e engloba uma grande gama de variaveis que devem ser levadas em consideracéo.

Nos tempos atuais, a T.A. estuda a administracdo das empresas e demais tipos de organiza¢@es do ponto de vista da
interacdo e interdependéncia entre as cinco variaveis principais, cada qual objeto especifico de estudo por parte de uma
ou mais correntes da Teoria Administrativa.

As cinco varidveis basicas: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente, constituem os principais
componentes no estudo da administragdo das empresas. O comportamento dessas varidveis € sistémico e complexo:
cada qual influencia e é influenciada pelas outras variaveis. Modificages em uma provocam modificagdes em maior
ou menor grau nas demais. O comportamento do conjunto dessas variaveis € diferente da soma dos comportamentos
de cada variavel considerada isoladamente.

2.4. Perspectivas Futuras da Administracdo

A tarefa administrativa nas proximas décadas sera incerta e desafiadora, pois devera ser atingida por mudancas e
transformacdes carregadas de ambigiiidades e de incertezas. O administrador se defrontara com problemas cada vez
mais diferentes e mais complexos do que os anteriores, e sua atengdo sera disputada por eventos e por grupos situados
dentro e fora da empresa, que lhe proporcionardo informagdes contraditorias que complicardo o seu diagnéstico e a sua
visdo dos problemas a resolver ou das situagBes a enfrentar: sdo as exigéncias da sociedade, dos clientes, dos
fornecedores; sdo os desafios dos concorrentes; as expectativas da alta administracdo, dos subordinados, dos acionistas
etc.

Porém, todas essas exigéncias, desafios e expectativas sofrem profundas mudancas, que ultrapassam a capacidade
gue o administrador tem para poder acompanha-las de perto e compreendé-las adequadamente. Essas mudancas tendem
a aumentar, e face da inclusdo de outras novas varidveis, a medida que o processo se desenvolve, criando uma
turbuléncia que perturba e complica a tarefa administrativa de planejar, organizar, dirigir e controlar uma empresa
eficiente e eficaz.

O futuro tende a complicar essa realidade. InGmeros fatores causardo profundos impactos sobre as empresas. Pode-
se prever que as proximas décadas trardo, entre outros os seguintes desafios e turbuléncias para a administracéo:

1) As empresas estdo continuamente se adaptando aos seus ambientes, em situagdo de crescimento, estabilidade
provisoria ou enxugamento, adequando-se ao mercado; essa adaptacdo também pode envolver mudancgas de
tecnologia, de mercados ou exigéncias ambientais.

2) A sempre presente ameaca de altas taxas de inflagcdo, provocada pela sensivel elevacdo dos custos de energia,
matérias-primas e mao-de-obra, muitas vezes fora do controle nacional.

3) A concorréncia se torna cada vez mais aguda, causada pela competicdo, em face das exigéncias de qualidade e
produtividade.

4) Existe uma tendéncia para uma crescente sofisticacdo da tecnologia, apoiada na automatizacdo e na
informatizacéo.

5) A globalizacdo, que é a prdpria internacionalizagdo do mundo dos negocios, gragas aos progressos Nnos
transportes e comunicagdes.
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A maior visibilidade das empresas, que, ao evoluirem, tornam-se mais competitivas, mais sofisticadas
tecnologicamente e se internacionalizam mais, e com isso sua influéncia ambiental aumenta, chamando mais a atencéo
da opinido publica, seja de modo positivo ou negativo.

2.5. Descricéo das principais caracteristicas das teorias administrativas

A Teoria da Administracdo é, em certos aspectos, uma decorréncia daquilo que ocorre nas empresas, um meio de
operacionalizar conceitos e ideologias a respeito das empresas. A Teoria da Administracdo (T.A.) trata do estudo da
administracdo dessas organizac@es em geral e das empresas em particular, sendo uma teoria em crescente expansdo e
gradativamente abrangente.

Ela comegou como uma teoria preocupada inicialmente com alguns poucos aspectos e varidveis situados dentro da
organizacao e voltada exclusivamente para os problemas mais concretos e imediatos do ponto de vista de sua aplicacdo
e foi aos poucos expandindo e ampliando o seu objeto de estudo.

Essa expansdo e ampliagdo, contudo, ndo se apresenta de maneira uniforme, mas varia muito de acordo com as
escolas e teorias administrativas, e de acordo com o0s aspectos e varidveis que cada uma delas considerou relevantes na
sua época para fundamentar as suas conclusdes ou para solucionar os problemas entdo mais importantes com que se
defrontavam.

2.6. Administracio Cientifica

Como foi visto, o enfoque nas tarefas se origina do trabalho do engenheiro americano Frederick W.Taylor, que é
considerado o fundador da chamada Administragdo Cientifica. Taylor deu o primeiro impulso na tentativa de fazer da
Administracdo uma verdadeira ciéncia, publicando suas idéias em 1911 no livro “Principios de Administracdo
Cientifica”. Ali se estabelece que “o principal objetivo da administracdo deve ser o de assegurar 0 maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado”.

2.6.1. Caracteristicas da Administracdo Cientifica

1) A improvisacdo e o empirismo devem ser substituidos pelo planejamento e pela ciéncia. O nome Administracéo
Cientifica vem do fato de ser esta uma tentativa de aplicagdo dos métodos da ciéncia — observacdo e mensuragao —
aos problemas de administragdo da época.

2) Para se aumentar a eficiéncia da empresa, deve-se comecar pela eficiéncia de cada empregado. Ao invés de deixar o
empregado escolher sua maneira pessoal de trabalhar, a administracdo é quem deve planejar o método — isto é, a
melhor maneira — de executar a tarefa. O método de trabalho deve ser planejado através da técnica do estudo de
tempos e movimentos: os movimentos dos operdrios sdo simplificados e racionalizados, e o tempo médio
cronometrado para executa-los passa a ser o tempo-padrdo. O operario que produz dentro do tempo padrdo tem
eficiéncia igual a 100%. Se sua producéo é 5% maior, entdo sua eficiéncia serd igual a 105%; se sua produgdo é 5%
menor, sua eficiéncia sera igual a 95%, e assim por diante.

3) Para incentivar a producdo e elevar a eficiéncia do operario, Taylor recorreu ao incentivo salarial, ou prémio de
producdo. Sua convicgdo era de que as pessoas vao trabalhar exclusivamente para ganhar o salario e que a melhor
maneira de incentiva-las a produzir mais é oferecer-lhes prémios de producdo a medida que aumentam sua
eficiéncia. A conviccdo de gue o homem é motivado exclusivamente por incentivos salariais predominou por longo
tempo na histéria da Teoria da Administracdo.

4) Ao simplificar e racionalizar as tarefas ocorreu a especializacdo do trabalhador. Em vez de o trabalhador executar a
tarefa de modo integral ou produzir inteiramente o produto, ele passou a executar uma tarefa especializada ao longo
da linha de producéo ou linha de montagem. A especializagdo trouxe, sem divida, um grande aumento da eficiéncia,
mas trouxe também a perda da visdo do conjunto: o operario passou a trabalhar executando apenas uma pequena
parte da tarefa ou do produto e ndo mais a tarefa ou o produto integralmente.

5) Para aproveitar ainda mais o esforco humano e aumentar a eficiéncia do operario, a Administracdo Cientifica voltou-
se também para a normalizacdo e padronizacdo das maquinas, equipamentos e materiais. A idéia era estabelecer
padrées uniformes para toda a empresa e, consequentemente, simplificar e homogeneizar para reduzir o desperdicio.

A énfase nas tarefas é uma abordagem microscopica, feita no nivel do operario e ndo no nivel da empresa
tomada como uma totalidade. A Fig. 5 mostra de modo esquematico a abordagem microscépica e mecanicista da
Administracdo Cientifica.
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Fig. 5 — A Abordagem microscopica de Taylor

Desta forma, os principios da teoria de Taylor sdo:

§ Selecdo Cientifica do Trabalhador - O trabalhador deve desempenhar a tarefa mais compativel com suas
aptiddes. A maestria da tarefa, resultado de muito treino, é importante para o funcionario (que é valorizado) e
para a empresa (que aumenta sua produtividade).

§ Tempo-padréo - O trabalhador deve atingir no minimo a produc&o-padréo estabelecida pela geréncia. E muito
importante contar com parametros de controle da produtividade, porque o ser humano é naturalmente preguicoso.
Se 0 seu saldrio estiver garantido, ele certamente produzird o menos possivel.

§ Plano de Incentivo Salarial - A remuneracéo dos funcionéarios deve ser proporcional ao nimero de unidades
produzidas. Essa determinacdo se baseia no conceito de Homo economicus, que considera as recompensas €
sancdes financeiras as mais significativas para o trabalhador.

§ Trabalho em Conjunto - Os interesses dos funcionérios (altos salérios) e da administracdo (baixo custo de
producgdo) podem ser conciliados, através da busca do maior grau de eficiéncia e produtividade. Quando o
trabalhador produz muito, sua remuneracdo aumenta e a produtividade da empresa também.

§ Gerentes Planejam, Operarios Executam - O planejamento deve ser de responsabilidade exclusiva da
geréncia, enquanto a execug¢ao cabe aos Operarios e Sseus Supervisores.

§ Divisdo do Trabalho - Uma tarefa deve ser dividida no maior nimero possivel de subtarefas. Quanto menor e
mais simples a tarefa, maior sera a habilidade do operario em desempenha-la. Ao realizar um movimento simples
repetidas vezes, o funcionéario ganha velocidade na sua atividade, aumentando o nimero de unidades produzidas
e elevando seu salario de forma proporcional ao seu esforgo. - Supervisdo - Também deve ser funcional, ou seja,
especializada por éareas. A fungdo basica do supervisor, como o proprio nome indica, é controlar o trabalho dos
funcionarios, verificando o nimero de unidades produzidas e o cumprimento da producéo-padrdo minima.

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

2.6.2. As Funcoes Administrativas sequndo a Administracdo Cientifica

Em suas pesquisas, Taylor preocupou-se também com o papel do gerente, o qual deveria obedecer aos
Principios de Administracdo Cientifica, a saber:
1) Principio do planejamento: substituir no trabalho o critério individual do operario e a atuagdo empirica e pratica
pelos métodos baseados em procedimentos cientificos, ou seja, substituir a improvisagdo pela ciéncia, através do
planejamento do método.
2) Principio do preparo: 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. Além do preparo da méo-de-obra, cabe
padronizar as maquinas e equipamentos de producdo e cuidar do arranjo fisico e da disposicdo racional das
ferramentas e materiais.
3) Principio do controle: controlar o trabalho para se certificar de que 0 mesmo esta sendo executado de acordo com
as normas estabelecidas e segundo o plano previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, para que a
execucdo seja a melhor possivel.
4) Principio da execucdo: distribuir distintamente as atribuicBes e as responsabilidades para que a execugdo do
trabalho seja bem mais disciplinada. A geréncia cabe o planejamento, preparo e controle; ao trabalhador cabe a
execucao.
5) Principio de excecdo: as ocorréncias que se desenvolvem normalmente dentro dos padrées ndo devem chamar a
atencdo do gerente; j& as ocorréncias excepcionais, que ocorrem fora dos padrfes, é que devem atrair sua atencéo,
para que ele possa, assim, corrigir os desvios e alcangar a normalidade.
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2.6.3. Andlise critica acerca da Administracdo Cientifica de Taylor

§ Enfoque mecanicista do ser humano - A viséo da organizacdo como uma maquina, que pode e deve seguir um
projeto definido, recebe criticas ferozes de estudiosos da administracdo. A partir dessa concepgdo, cada
funcionario é considerado uma mera engrenagem no corpo da empresa, tendo desrespeitada sua condi¢do de ser
humano.

§ Homo economicus - O incentivo monetério, apesar de importante, ndo se revela suficiente para promover a
satisfacdo dos trabalhadores. O reconhecimento do trabalho, os incentivos morais e a auto-realizacdo séo
aspectos fundamentais, que a administracéo cientifica desconsidera.

§ Abordagem fechada - A administracdo cientifica ndo faz referéncia ao ambiente da empresa. A organizacao é
vista de forma fechada, desvinculada de seu mercado, tendo negligenciadas as influéncias que recebe e imp&e ao
que cerca.

§ Superespecializagio do operario - Com a fragmentacéo das tarefas, a qualificacdo do funcionario passa a ser
supérflua. Ele passa a desenvolver tarefas cada vez mais repetitivas, monétonas e desarticuladas do processo
como um todo. A superespecializacdo leva a alienagdo do trabalhador, no melhor estilo retratado por Chaplin em
Tempos Modernos.

§ Exploracdo dos empregados - Como decorréncia do estimulo & alienacdo do funcionério, da falta de
consideragdo de seu aspecto humano e precariedade das condigdes sociais existentes a época (falta de legislagéo
trabalhista digna, proibicdo de movimentos sindicais), a Administracdo Cientifica legitima a exploracdo dos
operarios, em prol dos interesses patronais.

2.6.4. Henry Ford

Henry Ford é visto como um dos grandes responsaveis pelo grande salto qualitativo no desenvolvimento da
atual organizacdo empresarial. Ciente da importancia do consumo de massa, langou alguns principios que buscavam
agilizar a producdo, diminuindo seus custos e tempo de fabricacdo: Integracdo Vertical e Horizontal - produgéo
integrada, da matéria-prima ao produto final acabado (integracdo vertical) e instalacdo de uma enorme rede de
distribuicdo (integracdo horizontal).

§ Padronizacdo - ao instaurar a linha de montagem e a padronizagéo do equipamento utilizado, Ford obtinha
agilidade e reducéo de custos, em detrimento da flexibilizacdo do produto. E anedota comum atribuir a Ford a
idéia de que o consumidor podia escolher qualquer carro Ford, desde que fosse “de bigode preto”.

§ Economicidade - reducdo dos estoques e agilizacdo da produgdo. “O minério sai da mina sabado e é entregue
sob a forma de um carro, ao consumidor, na terca-feira a tarde.”

Paralelamente aos estudos de Taylor, o engenheiro francés Henri Fayol defendia principios semelhantes na
Europa, baseado em sua experiéncia na alta administracao.

2.7. A Teoria Classica

E a abordagem mais conhecida e a que durante mais tempo predominou. Nasceu com Henry Fayol (1841-
1925), um engenheiro francés que, ao contrario de Taylor, procurou dar uma visdo sintética, global e universal a
Administracdo. As principais caracteristicas da Teoria Classica, desenvolvida por Fayol sdo as seguintes:

2.7.1. Proporcionalidade da Funcdo Administrativa

Em seu livro “Administracdo Industrial e Geral”, ao definir administracdo, Fayol estabelece que o conjunto de
operacgdes, ou funcdes essenciais de qualquer empresa, seja ela grande, média ou pequena, pode ser dividido nos
seguintes seis grupos:

Grupo Funcdes Relacionadas com
1 Técnicas Producéo de bens ou de servigos
2 Comerciais Compra, venda e permuta.
3 Financeiras Procura e geréncia de capitais
4 Seguranga Protecdo e preservacdo dos bens e das pessoas
5 Contabeis Inventarios, registros, balancos, custos e estatisticas.
6 Administrativas | Previsao, organizagdo, dire¢do, coordenacdo e controle.

Os cinco primeiros grupos, apesar de sua importancia, fogem ao ambito deste estudo, pois nenhuma dessas
funcbes tem o encargo de formular o programa geral de acdo da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar
os esforcos e de harmonizar os atos. As fungdes administrativas coordenam e sincronizam as demais funcfes da
empresa, exercendo-se sempre acima delas.
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Fig. 6 — A proporcionalidade da fungdo administrativa no diferentes niveis hierarquicos da empresa

A funcdo administrativa, contudo, ndo é privativa da alta clpula; ela se reparte de modo proporcional por todos
os niveis da hierarquia da empresa. 1sso quer dizer gue existe uma proporcionalidade da funcdo administrativa: ela ndo
se concentra exclusivamente no topo da empresa, nem é privilégio dos diretores, mas é distribuida proporcionalmente
entre todos os niveis hierarquicos. A medida que se desce na escala hierarquica, mais aumenta a proporgdo das outras
funcbes da empresa. Por outro lado, a medida que se sobe na escala hierarquica, mais aumenta a extensdo e o volume
das funcdes administrativas. Nos niveis mais altos predominam as funcdes administrativas, enquanto nos niveis mais
baixos predominam as demais funcdes (ndo-administrativas), como se pode ver, de modo esquematico, pela Fig. 6.

2.7.2. Os Elementos da Administracdo

As funcdes administrativas sdo as proprias fungdes do administrador.

Segundo Fayol, administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, onde:
Prever é visualizar o futuro e tragar o programa de acéo;
Organizar é constituir o duplo organismo, material e social da empresa;
Comandar é dirigir e orientar o pessoal;
Coordenar ¢é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esforcos coletivos;
Controlar é verificar que tudo ocorra e acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas

Assim compreendida, a Administracdo ndo é nem privilégio exclusivo nem encargo pessoal do chefe ou dos
dirigentes da empresa; é uma funcdo que se reparte, como as outras funcdes essenciais, entre a cabeca e os membros do
corpo social.

Os elementos de administracdo, quando em conjunto, constituem o processo administrativo. Sao localizaveis
em qualquer trabalho do administrador, em qualquer nivel hierarquico ou em qualquer area de atividade da empresa.
Em outros termos, tanto o diretor como o gerente, o chefe, o supervisor - cada qual em seu nivel - desempenham
atividades de previsdo, organizacdo, comando, coordenacéo e controle, como atividades administrativas essenciais.

Com a evolucdo da Teoria Administrativa, esse quadro proposto por Fayol para o processo administrativo foi
se alterando um pouco, e hoje em geral, considera-se que as fun¢des que compdem o processo administrativo séo:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle, podendo em alguns casos incluir a coordenacio

2.7.3. Os Principios Gerais de Administracao

Como toda ciéncia, a Administracdo deve basear-se em leis ou em principios universais aplicaveis a todas as
situacOes enfrentadas pelo administrador: os Principios Gerais de Administracdo, que prescrevem como o administrador
deve se comportar. Isso frisa o carater prescritivo e normativo da Teoria Classica.

Fayol enumerou 14 Principios Gerais de Administragéo, como segue:

1) Divisdo do Trabalho - a especializagdo dos funcionérios, dos executivos da administracdo aos operarios da
fabrica, favorece a eficiéncia na produgdo, aumentando a produtividade.

2) Autoridade e Responsabilidade - autoridade € o direito dos superiores hierarquicos de dar ordens que serdo
supostamente obedecidas; responsabilidade € a contrapartida da autoridade.

3) Unidade de Comando - um empregado deve receber ordens apenas um superior, evitando contra-ordens.

4) Unidade de Direcao - o controle Gnico é possibilitado com a aplicacdo de um plano para grupos de atividades
com 0s mesmos objetivos.

5) Disciplina - necessidade de se estabelecer normas de conduta e de trabalho, validas para todos os funcionarios.
A auséncia de disciplina joga a organizacdo no caos.

6) Subordinacdo do interesse particular ao interesse geral - os interesses gerais da corporacdo devem prevalecer
sobre 0s interesses individuais.

7) Remuneragcéo - deve ser suficiente para garantir a satisfacdo dos funcionarios e da organizacéo.
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8) Centralizacéo - as atividades cruciais da organizacdo e a autoridade para a sua adogdo devem ser centralizadas.

9) Hierarquia (Cadeia Escalar) - defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a risca uma linha de
autoridade fixa.

10) Ordem - deve ser mantida em toda organizacéo, preservando um lugar para a cada coisa (pessoa) e cada coisa
(pessoa) em seu lugar.

11) Eqlidade - a justica deve prevalecer também no ambiente de trabalho, justificando a lealdade e a devogéo dos
funcionarios a empresa.

12) Estabilidade dos Funcionarios - a alta rotatividade do pessoal tem conseqiiéncias negativas sobre o
desempenho da organizag&do e o moral dos trabalhadores.

13) Iniciativa - deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e cumpri-lo.

14) Espirito de Equipe - o trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicagdo dentro das equipes. Os
componentes de um mesmo grupo precisam ter consciéncia de classe, para com isso defenderem seus
propésitos.

A Teoria Cléssica de Fayol e seguidores neoclassicos caracteriza-se basicamente pelo seu enfoque

eminentemente prescritivo e normativo: como o administrador deve conduzir-se em todas as situacBes através do
processo administrativo e quais 0s principios gerais que deve sequir para obter a maxima eficiéncia. A preocupacéo

com as regras do jogo ¢é fundamental.

2.7.4. Andlise critica acerca da Teorica Classica de Fayol

§ Obsessdo pelo comando - tendo como Gtica a visdo da organizagdo a partir da geréncia administrativa, Fayol
centrou seus estudos na unidade do comando, na autoridade e na responsabilidade. Em func¢do disso, é
normalmente visto como obcecado pelo comando gerencial.

§ A empresa como sistema fechado - outra critica freqlientemente enderegada a administracdo classica é que
considerava a empresa como um sistema fechado. Ora, a partir do momento em que o planejamento é
defendido como sendo a pedra angular da gestdo empresarial, é dificil imaginar que a organizagdo seja vista
como uma parte isolada do ambiente.

§ Manipulagéo dos trabalhadores - assim como a administragéo cientifica, a administragdo cléssica foi tachada
de tendenciosa, desenvolvendo principios que buscavam, em ultima instancia, explorar os trabalhadores.
Entretanto, cabe diferenciar a elaboragdo e o estudo dos principios e fungbes defendidos por Fayol da
aplicacdo, muitas vezes deturpada, que alguns empresérios fizeram (e fazem) dos mesmos.

2.8. Contrapondo as Funcées Gerenciais de Fayol Aos Principios Cientificos De Taylor

Enquanto Taylor estudava a empresa do ponto de vista do chdo de fabrica para cima (privilegiando as tarefas da

producdo), Fayol a estudava da administracdo para baixo (privilegiando as tarefas da organizacao).

Administracdo Cientifica Administracdo Classica
Precursor Frederick Taylor Henri Fayol
Origem Chéo de fabrica Geréncia Administrativa
TAREFAS

N ) . ESTRUTURA e PROCESSO DE ADMINISTRACAO
Adocdo de métodos racionais e

Enfase padronizados; méaxima divisio de Estrgtgra formal da empresa; adocdo de principios
tarefas ’ administrativos pelos altos escal@es.
Enfoque Producdo Geréncia

Detendo-se menos na organizacdo sistematica da empresa, a énfase de Fayol recaiu sobre os principios da

pratica administrativa, dedicando atengao especial as diversas funcdes administrativas.

Ndo é raro encontrarmos a utilizagdo indistinta dos termos administracao cientifica e administracao classica.

Entretanto, as diferencas entre as duas sdo patentes.

A administracdo cientifica surgiu no chéo de fabrica. Conforme o préprio nome indica, preconiza a adogdo de

métodos racionais e padronizados, a maxima divisdo de tarefas e o enfoque centrado na produgao.

A administracdo classica teve sua origem na alta administracéo, enfatiza a estrutura formal da organizagdo e a

adogdo de principios e funcdes administrativas necessarias a realizagdo do trabalho. O sucesso do empreendimento,
segundo Fayol, esta relacionado ao desempenho satisfatdrio das fungdes administrativas.

A Fig. 7 mostra uma comparagao entre as Teorias de Taylor e de Fayol
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Fig. 7 — Comparacdo entre as Teorias de Taylor e de Fayol

2.9. Teoria da Burocracia

A segunda abordagem relacionada com a estrutura organizacional nasceu com Max Weber (1864-1920),
sociologo aleméo considerado o fundador da Teoria da Burocracia. Para Weber, o termo burocracia ndo tem o
significado pejorativo de uso popular, mas um significado técnico que identifica certas caracteristicas da organizacdo
formal voltada exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia.

O tipo “ideal” de burocracia, segundo Weber, apresenta 7 dimensfes principais:

1- Formalizacdo: todas as atividades da organizacdo sdo definidas por escrito (rotinas e procedimentos) e a
organizacao opera de acordo com um conjunto de leis ou regras que sdo aplicaveis a todos os casos individuais, sem
excecao.

2- Divisdo do trabalho: cada participante tem um cargo ou posi¢do definidos com esfera especifica de competéncia,
com deveres oficiais, atribuicdes estritamente especificadas e delimitadas.

3- Principio da hierarquia: a burocracia se assenta em uma hierarquia bem definida de autoridade. Cada
funcionario é submetido a ordens impessoais que guiam suas a¢des de modo a assegurar sua obediéncia. Cada fungéo
mais baixa esta sob controle e supervisao da mais alta, assegurando unidade de controle: cada funcionario tem apenas
um dnico chefe. Dai o formato de estrutura piramidal da burocracia.

4- Impessoalidade: o funcionario ideal desempenha de maneira impessoal no relacionamento com outros ocupantes
de cargos. A burocracia enfatiza 0s cargos e ndo as pessoas que 0S ocupam, pois as pessoas entram e saem da
organizacao, mas 0s cargos permanecem para garantir sua continuidade e perpetuacéo.

5- Competéncia técnica: a selecdo e escolha dos participantes é baseada na competéncia técnica e qualificacdo
profissionais dos candidatos e ndo em preferéncias de ordem pessoal. Dai a utilizacdo de testes e concursos para
preenchimento de cargos ou para promogdes. A burocracia privilegia de modo eminente 0 mérito. O sistema também
prevé carreiras, e as promoc0es sdo feitas de acordo com a antigliidade ou mérito funcional, dependendo sempre do
julgamento do superior.

6- Separacdo entre propriedade e administracdo: os recursos utilizados pela organizacdo burocratica para a
execucdo de suas tarefas ndo sdo propriedade dos burocratas. A administracdo esta separada da propriedade dos
meios de producdo, pois o dirigente ou o burocrata ndo é necessariamente o dono da organizagdo ou dos seus meios
de producdo, mas um profissional especializado na sua administragdo. Dai o gradativo afastamento do capitalista da
gestdo do seu prdprio negocio e a pulverizagdo do capital através das sociedades anénimas.

7- Profissionalizacdo do funcionario: os funcionarios da burocracia séo profissionais, pois sdo especialistas em face
da divisdo de trabalho; sdo assalariados de acordo com suas funcdes ou posi¢do hierarquica; seus cargos constituem a
sua principal atividade dentro da organizacdo; sdao nomeados pelo superior imediato; seus mandatos sdo por tempo
indeterminado; seguem carreira dentro da organizacdo e ndo possuem a propriedade dos meios de producdo da
organizacao.
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Essas sete dimensBes principais da burocracia se apresentam em graus variados em cada empresa. Cada
dimensdo varia de modo continuo desde um minimo a um maximo de gradacéo, existindo portanto graus varidveis de
burocratizacdo em cada empresa. Por outro lado, cada empresa apresenta diferentes graus de burocratizagdo em cada
uma dessas sete dimensdes: uma empresa pode ser altamente burocratizada em algumas dimensdes e precariamente
burocratizada em outras.

Todas essas dimensdes estdo fortemente presentes no modelo burocrético ideal estudado por Weber. Dentro de
um ponto de vista estritamente técnico, a burocracia atinge o mais elevado grau de eficiéncia no alcance dos objetivos
organizacionais. Em outros termos, a burocracia significa o tipo de organizacdo humana onde a racionalidade atinge o
seu mais elevado grau. A racionalidade significa a adequacdo dos meios para o alcance de determinados fins ou
objetivos. A burocracia constitui um exemplo tipico do modelo de organizagdo dotado de racionalidade capaz de ser
aplicavel a todos os tipos de organizacOes e empresas, independentemente de sua natureza, opera¢des ou tamanho.

A burocracia, através das sete dimensdes, visa a atingir certas consequiéncias desejadas, dentre
elas a previsibilidade do comportamento das pessoas dentro da organizacdo. Até certo ponto, isto
significa a tentativa de padronizar o desempenho humano para alcangar um objetivo organizacional: a
maxima eficiéncia da organizacao.

Contudo, o comportamento das pessoas nem sempre ocorre dentro da previsibilidade de Weber. Notou-se a
ocorréncia de conseqliéncias imprevistas (ou indesejadas) e que a levam a ineficiéncia e as imperfeicdes. A essas
consequiéncias imprevistas se deu o nome de disfuncBes da burocracia, para designar as anomalias de funcionamento
responsaveis pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto.

As principais disfuncdes da burocracia sdo as seguintes:
1) Despersonalizacdo do relacionamento entre os participantes pelo fato de os ocupantes de cargos se tratarem como
tal e ndo como pessoas.
2) Internalizacdo das diretrizes, isto é, as normas e procedimentos — inicialmente elaborados para melhor se atingir os
objetivos organizacionais — adquirem valor préprio, de meios se transformam em objetivos e passam a ser absolutos.
O funcionéario passa a se preocupar mais com as regras e regulamentos da organizagdo do que com 0 seu proprio
trabalho dentro dela.
3) Uso da categorizacdo como técnica de processo decisério, ou seja, a tomada de decisdo passa a ser prerrogativa do
funcionario que tem a categoria hierarquica mais elevada, independentemente do seu conhecimento sobre o assunto
gue esta sendo decidido.
4) Excesso de formalismo e papelada, pois a tendéncia de documentar e formalizar todas as comunicagdes chega a um
ponto que pode prejudicar o funcionamento da organizagdo.
5) Exibicdo de sinais de autoridade, pois como a burocracia enfatiza muito a hierarquia como meio de controle do
desempenho dos participantes, surge a necessidade de utilizacdo de indicadores, de simbolos ou sinais que destaquem
a autoridade e o poder, como é o caso de uniformes, tipo de sala ou de mesa utilizada, locais reservados no refeitério
ou no estacionamento de carros etc.
6) Superconformidade em relagdo as regras e regulamentos da organizagdo, os quais passam a adquirir uma
importancia fundamental para o funcionario. A partir dai, este passa a ter verdadeira devogdo e obsessdo por eles,
bitolando seu desempenho em func¢do dos regulamentos e deixando de lado os deveres inerentes ao cargo.
7) Propensdo dos participantes a se defenderem de pressfes externas. Como a organizacgao burocratica recebe pressoes
externas no sentido de mudangas, o funcionario passa a percebé-las como ameagas a posi¢do que desfruta dentro da
organizacgao e um perigo para sua seguranca pessoal. Dai a tendéncia de se defender contra qualquer tipo de influéncia
externa, o que leva fatalmente a dificuldades no atendimento aos clientes e usudrios, tomados como figuras estranhas
e portadoras daquelas ameagas e pressdes.
8) Resisténcias a mudangas, pois as mudancas representam ameacas igualmente para sua posi¢ao e estabilidade dentro
da organizacdo. O funcionario se sente mais seguro e protegido com a rotina que domina e conhece bem e que ndo lhe
traz ameagas. Para preservar e garantir seu esquema atual, passa a resistir a qualquer forma de mudanga ou
modificacdo da situagdo.

As causas das disfungdes residem basicamente no fato de que a burocracia ndo leva em conta a variabilidade
do ser humano. Todavia, é inegavel a importancia das burocracias na sociedade moderna. Todas as grandes
organizacGes e empresas multinacionais - em face do seu tamanho e complexidade - adotaram o modelo burocratico
como forma organizacional basica. Apesar de todas as suas limitacbes e desvantagens, a burocracia ainda é,
inquestionavelmente, o “menos pior” dos modelos para se lidar com as organizagdes grandes e complexas. A Fig. 8 a
seguir ilustra os caminhos das conseqiiéncias previstas e imprevistas na burocracia.
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BUROCRACIA
{

K

EXIGENCIA DE CONTROLE
|
GONSEQUENGIAS GONSEQUENGIAS
PREVISTAS IMPREVISTAS
Previsibilidade do Disfuncdes da
Gomportamento Burocracia
b ¢
MAIOR EFIGIENCIA INEFIGIENGIA
Fig. 8 — Conseqiiéncias Previstas (Previsibilidade de comportamento) e Conseqtiéncias Imprevistas (disfuncdes) da
burocracia

2.9.1. Apreciacdo critica acerca da Tedrica das relacdes humanas

Excesso de formalismo da burocracia.

Mecanicismo e as limitacdes da “teoria da maquina”.
Conservantismo da burocracia.

Abordagem de sistema fechado.

Abordagem descritiva e explicativa.

Criticas multivariadas a burocracia.

Posicdo da Teoria da Burocracia na Teoria das Organizagdes.

wn W W W LN W W

2.10. Escola das Relac6es Humanas

A primeira colocacdo da abordagem humanistica - a Escola das Relagbes Humanas - teve em Elton Mayo
(1880-1949) e Kurt Lewin (1890-1947) seus principais precursores. Trata-se da abordagem mais democréatica e
liberalizante ocorrida na T.A. e teve muitos seguidores. Surgiu como uma teoria de oposicdo e combate a Teoria
Classica, alicercada sobre as obras de Taylor e Fayol, cuja hegemonia cobria soberana as trés primeiras décadas deste
século.

Disposta a democratizar e humanizar a administracdo das empresas e fortalecer e reforcar seus pontos
de vista, a Escola das Relacdes Humanas negou ou omitiu todos os conceitos desenvolvidos e afirmados pela
Teoria Classica — como os de organizacdo formal, autoridade e responsabilidade, hierarquia, unidade de
comando, estudos de tempos e movimentos, eficiéncia, departamentalizacdo, principios gerais de
administracdo etc. — para substitui-los por outros conceitos desenvolvidos a partir da Psicologia e Sociologia
Industrial — tais como organizacdo informal, motivacdo e necessidades humanas basicas, dindmica de grupo
comunicacdo, lideranca etc.

O administrador tipico da Teoria Classica - eminentemente técnico e voltado para os aspectos l6gicos da
organizacao - cedeu lugar ao administrador tipico dessa nova abordagem - eminentemente humanista e voltados para 0s
aspectos psicoldogicos e sociol6gicos da organizagao.

Os planos de incentivo salarial, baseados apenas na motivagdo por salario foram substituidos pelo incentivo
social e simbolico, fundamentado na concepgcdo do homem social. Segundo essa concep¢do, 0 homem é motivado
basicamente por recompensas sociais e simbolicas, pois as necessidades psicologicas do ser humano sdo mais
importantes do que a necessidade de ganhar mais dinheiro. A partir da experiéncia de Hawthorne (1927-1932) surgem
inimeras pesquisas para comprovar cientificamente algumas conclusdes e afirmag6es de autores humanistas.

Num sentido amplo, a Escola das Relagbes Humanas representa uma reagdo saudavel contra a énfase no
trabalho programado, no controle hierarquico rigido e no alto grau de especializacdo do trabalhador, aspectos
caracteristicos do taylorismo e da teoria tradicional da administracéo.

Um dos principais objetivos do movimento humanista foi quebrar o excessivo controle hierarquico e encorajar
a espontaneidade dos trabalhadores. Os autores humanistas sdo unanimes quanto a um diagnéstico basico: as grandes
organizacGes tendem a bloguear o crescimento e o desenvolvimento das pessoas, levando a apatia, desmotivagdo,
greves etc.

As principais contribui es da Teoria das Rdda es Humanas a T.A. se concentram no esfor o pioneiro
rumo a humaniza o das empresas. a énfase na organiza 0 informal, nos grupos sociais, nas
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comunica es, namotiva o, nalideran a, nas abordagens participativas e, sobretudo, na preocupa o0com
asatisfta onotrabalho.

A Escola das se origina a partir da experiéncia de Hawthorne que foi realizada da seguinte forma:
1. Fase: grupo de observacdo e grupo de controle para conhecer o efeito da iluminacdo na produtividade.
2 . Fase: grupo experimental e grupo de controle para conhecer os efeitos de mudancas nas condigdes de trabalho:
- Estabelecer a capacidade de produgdo em condi¢Bes normais.
- isolamento do grupo experimental na sala de provas.
- Separacdo do pagamento por tarefas do grupo experimental.
- Intervalos de 5 minutos na manha e na tarde.
- Aumento dos intervalos de descanso para 10 minutos.
- Trés intervalos de 5 minutos pela manha e o mesmo pela tarde.
- Retorno a dois intervalos de 10 minutos (manha + tarde).
- Saida do trabalho as 16:30 hs. e ndo mais as 17:00 hs.
- Saida do trabalho as 16:00 horas.
- Retorno a saida as 17:00 horas.
- Semana de 5 dias com s&bado livre.
- Retorno as condices do 3o. periodo.
3. Fase: Inicio do Programa de Entrevistas.
4 . Fase: Experiéncia: Andlise da organizacéo informal do grupo.

Desta experiéncia, foram tiradas as seguintes conclus es:

- O nivel de producdo é resultante da integragdo social
- Comportamento social dos empregados.

- Recompensas e sangdes sociais.

- Grupos informais.

- Relages humanas.

- Importancia do contetido do cargo.

- Enfase nos aspectos emocionais.

2.10.1. Aprecia ocriticaacercada Tedricadasrela es humanas

e Oposicdo cerrada a Teoria Classica.

= Inadequada visualizagdo dos problemas de relagdes industriais.
= Concepcao ingénua e romantica do operario.

e Limitacdo do campo experimental.

= Parcialidade das conclusdes.

=  Enfase nos grupos informais.

= Enfoque manipulativo das relagbes humanas.

2.11. Teoria Comportamental

A segunda abordagem humanistica - a Teoria Comportamental - surgiu com um livro de Herbert A. Simon: “O
Comportamento Administrativo”, publicado em 1947, onde o autor desenvolve uma teoria das decises, salientando que
a decisdo é muito mais importante do que a execucdo gue a sucede. A partir dai, as empresas sdo visualizadas como
sistemas de decisdes, onde as pessoas percebem, sentem, decidem e agem, definindo seus comportamentos em relacdo
as situacdes enfrentadas. A administracdo ndo pode deixar de lado estes aspectos comportamentais.

A abordagem comportamental descende diretamente da Escola das Relac6es Humanas e mantém a tradicdo de
deixar os aspectos estruturais em segundo plano, para se dedicar completamente aos aspectos comportamentais. Essa
abordagem procura desenvolver e comparar estilos de administracdo capazes de potenciar as motivagdes individuais
existentes nos participantes das organizacoes e reduzir as diferencas e conflitos entre os objetivos organizacionais e 0s
objetivos individuais.

Os estudos mais modernos da teoria comportamental tém conduzido as teorias motivacionais, que serdo
abordadas mais adiante.
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